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Resumen Ejecutivo

El Sector Agro Exportador Peruano esta pasando por una etapa de rapido crecimiento
como consecuencia de la apertura comercial que el Per( viene experimentando en las Gltimas
décadas, asi como por la variedad, diversidad y calidad de los productos que se ofrecen al
mercado internacional. Para un mejor aprovechamiento de esta situacion y con la intencion
de darle sostenibilidad al crecimiento del sector se hace necesario plantearse estrategias que
permitan la obtencion de ciertos objetivos futuros. En ese contexto el presente trabajo
describe en forma secuencial y sistémica el desarrollo de un plan estratégico orientado hacia
el cumplimiento de una vision para el sector agro exportador hacia el afio 2025 (situacion
futura deseada), partiendo de un analisis de la situacion actual del sector, su entorno externo e
interno hasta obtener un diagnostico general de la situacion. Posteriormente y en base al
diagndstico, se desarrollan las estrategias necesarias para alcanzar los objetivos de largo
plazo que se traducirdn en el cumplimiento de la vision o situacion futura deseada para el afio

2025.
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Abstract

The Peruvian Agro Exporter Sector is going through a stage of rapid growth as a
result of trade liberalization that Peru has experienced in recent decades, as well as the
variety, diversity and quality of products offered on the international market. For better use of
this situation and with the intention of giving sustainability to the growth of the sector it is
necessary to consider strategies to obtain certain future goals. In this context, the present
work describes sequentially and systemic development oriented towards achieving a vision
for the agricultural export sector by 2025 (desired future situation), based on an analysis of
the current situation of the sector strategic plan its external and internal environment until a
general diagnosis of the situation. Subsequently, based on the diagnosis, measures to achieve
long-term goals that will lead to the fulfillment of the vision or desired future situation by

2025 strategies are developed.
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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 1 muestra
las tres etapas principales que componen dicho proceso: (a) formulacion, que es la etapa de
planeamiento propiamente dicha, en la que se procurara encontrar las estrategias que llevaran
a la organizacion de la situacién actual a la situacion futura deseada; (b) implementacion, en
la cual se ejecutaran las estrategias retenidas en la primera etapa, es la etapa méas complicada
por lo rigurosa que es; y (c) evaluacion y control, cuyas actividades se efectuaran de manera
permanente durante todo el proceso para monitorear las etapas secuenciales y, finalmente, los
Objetivos de Largo Plazo (OLP) y los Objetivos de Corto Plazo (OCP); aparte de estas tres
etapas existe una etapa final, que presenta las conclusiones y recomendaciones finales. Cabe
resaltar que el proceso estratégico se caracteriza por ser interactivo, pues participan muchas
personas en é€l, e iterativo, en tanto genera una retroalimentacion repetitiva.

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, Economicas, Sociales,
Tecnoldgicas, y Ecologicas). Del analisis PESTE deriva la Matriz de Evaluacion de Factores
Externos (MEFE), la cual permite conocer el impacto del entorno por medio de las
oportunidades que podrian beneficiar a la organizacion y las amenazas que deben evitarse, y

cdémo la organizacion esta actuando sobre estos factores. Tanto del analisis PESTE como de
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Xii
los competidores se deriva la evaluacion de la organizacion con relacién a estos, de la cual se
desprenden la Matriz del Perfil Competitivo (MPC) y la Matriz del Perfil Referencial (MPR).

De este modo, la evaluacién externa permite identificar las oportunidades y amenazas
clave, la situacion de los competidores y los Factores Criticos de Exito (FCE) en el sector
industrial, lo que facilita a los planificadores el inicio del proceso que los guiard a la
formulacién 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.

| FORMULACION |/ PLANEAMIENTO 1 IMPLEMENTACION | DIRECCION |

S Politice
Auditoria . Ecandmico
Externa Analisis 'Erfccfé
ecnolégim
Entorno Global PESTE Ecoldgico
Lejano Reqgidn L. Fz:torﬁ
Entorno Pais Analisis ‘;Exn":
Cercano Sactor P tidores
T TR IT CL RIS -
: r -------------- E
¥ ¥ Eres » Estructura Organizacional
L Organizacionales
Establecimiento A )
ie e l ) : * Politicas SITUACION
sTTUACION| Visidn, Objetivos Proceso |Estrategias [Ohjetivos] |, Recursos
— Misicn, — Largo [— _ . |Externas Corto |—» | FUTURA
ACTUAL Valores Plazo Estratégico |Estrategias | pozo | . morwacin
& i Internas T ESPERADA
Cédigo Etica [m * Responsabilidad Social
Principios
A A A Cardinal + Medio Ambiente/Ecologia
.
.
Auditoria
Interna
AdminlEmcmnIGerencm
Marketing
Operaciones/Produccidn Analisis
im i Finanzas
Organizacidn
g Recursos Humanos AMOFHIT
Informdtica y
Comunicaciones
Tecnologia (1&D)
| | ANALISIS I INTUICION DECISION

EVALUACION | CONTROL

Figura 0. Modelo secuencial del proceso estratégico.
Tomado de “El Proceso Estratégico: Un Enfoque de Gerencia,” por F. A. D"Alessio, 2013, 2a

ed., p. 10. México D. F., México: Pearson.

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
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(Administracion y gerencia, Marketing y ventas, Operaciones productivas y de servicios e
infraestructura, Finanzas y contabilidad, recursos Humanos y cultura, Informética y
comunicaciones, y Tecnologia), del cual surge la Matriz de Evaluacion de Factores Internos
(MEFI). Esta matriz permite evaluar las principales fortalezas y debilidades de las areas
funcionales de una organizacion, asi como también identificar y evaluar las relaciones entre
dichas areas. 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
(MI10), la que, sobre la base de la vision, permite establecer los OLP. Estos son los resultados
que la organizacion espera alcanzar. Cabe destacar que la “sumatoria” de los OLP llevaria a
alcanzar la vision, y de la “sumatoria” de los OCP resultaria el logro de cada OLP.

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

La Fase 3, al final de la formulacion estratégica, viene dada por la eleccion de las
estrategias, la cual representa el Proceso Estratégico en si mismo. De las matrices anteriores

resultan una serie de estrategias de integracion, intensivas, de diversificacion, y defensivas
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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
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 intuicidn 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
implementacién estratégica consiste basicamente en convertir los planes estratégicos en
acciones y, posteriormente, en resultados. Cabe destacar que una formulacién exitosa no
garantiza una implementacion exitosa, puesto que esta ultima es mas dificil de llevarse a cabo
y conlleva el riesgo de no llegar a ejecutarse. Durante esta etapa se definen los OCP y los
recursos asignados a cada uno de ellos, y se establecen las politicas para cada estrategia. Una
nueva estructura organizacional es necesaria. El peor error es implementar una estrategia
nueva usando una estructura antigua.

La preocupacion por el respeto y la preservacion del medio ambiente, por el
crecimiento social y economico sostenible, utilizando principios éticos y la cooperacion con
la comunidad vinculada (stakeholders), forman parte de la Responsabilidad Social
Organizacional (RSO). Los tomadores de decisiones y quienes, directa o indirectamente,

formen parte de la organizacion, deben comprometerse voluntariamente a contribuir con el
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desarrollo sostenible, buscando el beneficio compartido con todos sus stakeholders. Esto
implica que las estrategias orientadas a la accién estén basadas en un conjunto de politicas,
practicas, y programas que se encuentran integrados en sus operaciones.

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

region, Estado, departamento, pais, entre otros.
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Capitulo I: Situacion Actual del Sector Agroexportador

1.1 Situacion General

En los Gltimos afos el sector agroexportador peruano ha crecido de forma sostenible,
llegando a niveles de crecimiento del orden de 18% a 20% anual, lo que represento6 ingresos
anuales superiores a los US$5,500 millones de USD, estas cifras concuerdan con informacion
de la Agencia Peruana de Noticias (2015) que indica que el sector crecio 20% en el afio 2014
y superd los US$5,300 millones de USD en exportaciones. Ha sido importante para el sector
el incremento del presupuesto ministerial ejecutado, que llego a 1,900 millones de soles en el
2014, cifra que representa un presupuesto tres veces superior al de diez afos atras.

El Peru es lider mundial en exportacion de café y banano organico. También exporta
esparragos, mangos, uvas, alcachofas, paltas y paprika; ademas es el tercer pais mas grande
en Sud Ameérica y cuenta con 7.6 millones de hectareas con potencial agricola. En la Tabla 1
se muestra los montos en millones de dolares de los principales productos de exportacion
peruanos y en la Tabla 2, se aprecian los mas importantes productos exportados por paises de
destino.

Los principales problemas que enfrenta el sector agroexportador son la deficiente
infraestructura vial y de riego, las fluctuaciones del tipo de cambio monetario (que en
ocasiones pueden ser favorables), la alta fragmentacion de la tierra y serios problemas de
competitividad y productividad, donde solo un 12% de las areas disponibles para riego en el
Perl se encuentran tecnificadas, empleando adecuadas practicas agricolas, que no dafian el
medio ambiente. No obstante de los problemas, el Per( posee ventajas como son: climas
favorables, disponibilidad de agua para regadio, bajo costo de energia y contar con productos
de alta calidad que le permitirdn competir en mercados exigentes y lograr mayores

crecimientos en las exportaciones, hasta convertirse en una potencia agro exportadora.
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Tabla 1

Principales Productos Exportados: 2013 — 2014 (millones de US ddlares de 2002)

Producto 2013 2014 Var. %
Tradicionales

Cobre 2,202.10 2,143.40 (2.70)
Oro 1,775.30 1,375.10  (22.50)
Derivados del Petr6leo 1,003.80 1,014.30 1.00
Zinc 485.90 500.70 3.00
Harina de Pescado 49250  489.50 (0.60)
Plomo 386.40  342.30  (11.40)
Gas Natural 411.30 241.70  (41.20)
Café 284.60 234.50 (17.60)
Petroleo Crudo 149.00 139.80 (6.10)
No Tradicionales

Uvas 264.90 379.50 43.30
Esparragos 352.60  336.20 (7.30)
Calamar, Pota y jibas 239.60  299.20 24.90
Polos de Algoddn 199.20 190.70 (4.20)
Fosfato de calcio Natural 205.50 178.30 13.20
Pastas 107.70 172.90 60.50
Mangos y mangostanes 138.40 151.60 9.50
Placas de polimero de propileno 111.00  146.90 32.30
Camisas de punto de algodén 107.80  114.10 5.80
Baldosas de Ceramica Barnizada o =2 0 20,50 100
esmaltadas

Zinc sin alear 73.40 77.60 5.80

Nota. Tomado de “Informe Técnico n07 exportaciones ¢ importaciones julio 2015”. Instituto
Nacional de Estadistica. Recuperado de
http://www.inei.gob.pe/media/MenuRecursivo/boletines/informe-tecnico-n07_exportaciones-
e-importaciones-may2015.pdf

A partir de informacién del articulo de Ketty Vasquez (2015) publicado en la revista
Moneda del BCRP, se ha construido la Tabla 3, en donde se presenta la variacion de las
exportaciones agricolas para el sector tradicional y no tradicional, observandose importantes
incrementos del volumen de las exportaciones entre el afio 1998 y el 2014, siendo la

exportacion agricola no tradicional la de mayor impacto en el pais, con un crecimiento del

22.5% .
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Tabla 2

Exportacion hacia Principales Paises de Destino: Mayo 2014 - 2015 (millones de US dolares

de 2002)

Pais y Producto 2014 2015 Var %
EE.UU

Oro 456.00  191.70  (58.00)
Esparragos 186.00 158.10  (15.00)
Gasolina 275.20 235.70 (14.40)
Petréleo Crudo 71.30 85.60 20.10
Paltas Frescas o0 Secas 58.60 72.20 23.10
Esparragos 22.20 69.30 211.70
China

Cobre 966.20 1,049.90 6.50
Harina de Pescado 309.70 253.70 (18.10)
Plomo 256.40 20150  (21.40)
Hierro 64.80 114.90 77.30
Zinc 59.00 101.00 71.20
Jibas y Calamares 40.80 56.10 37.60
Suiza

Oro 443.50 434.70 (2.00)
Canada 25.10 49.70 97.80
Oro 10.40 17.30 67.10
Plomo - 16.50 -

Mandarinas frescas o secas (inc.
Tangerina y satsuma)
Colombia

Gasolina sin plomo 657.20 641.90 (2.30)
Placas de Polimeros de propileno
Alambre de cobre refinado con seccion
transversal>6mm

10.20 16.20 59.60

83.80 73.90  (11.80)

Chile 49.40 4220  (14.60)
Baldosas de ceramica barnizada o 33.70 40.90 21.30
esmaltada

Harina de pescado 34.50 30.00 (13.20)
Molibdeno 456.00 191.70 (58.00)

Nota. Tomado de “Informe Técnico n07 exportaciones e importaciones julio 2015”. Instituto
Nacional de Estadistica. Recuperado de
http://www.inei.gob.pe/media/MenuRecursivo/boletines/informe-tecnico-n07_exportaciones-
e-importaciones-may2015.pdf
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Tabla 3

Evolucion de las Agro Exportaciones: 1998 — 2014 (millones de US dolares)

Var%o
(Millones US$) 2014 2013 1998 2014/2013 2014/1998
Exportaciones agricolas  5,048.00  4,219.00 625.00 19.60 707.70
Tradicionales 843.00 785.00 323.00 7.40 161.00
No Tradicionales 4,205.00 3,424.00 302.00 22.50 1,292.40

Nota. Tomado de Superintendencia Nacional de Aduanas y de Administracion Tributaria.
Instituto Nacional de Estadistica e Informatica. Revista Moneda del BCRP. Recuperado de
http://www.bcrp.gob.pe/docs/Publicaciones/Revista-Moneda/moneda-161/moneda-161-
04.pdf

Lamentablemente como se aprecia en la Tabla 2, para el afio 2015 se viene reportando
cifras negativas de crecimiento de las exportaciones tradicionales, principalmente por la
disminucion del precio de los minerales. Analizando la Tabla 4 se observa que las
exportaciones entre el periodo de enero a mayo del 2015 representaron 12,596 millones de
dolares, lo que significo que el sector se contrajo en 19% respecto al mismo periodo del afio
anterior, siendo las exportaciones tradicionales las que se vieron afectas con una disminucion
del 24% vy las no tradicionales fueron afectadas en un 8%, respecto al mismo periodo del afio
anterior.

0%
Productos tradicionales

33%

Productos no tradicionales

Otros
67%

Figura 1. Porcentaje de las exportaciones tradicionales y no tradicionales a julio del 2015.
Tomado de “Informe Técnico n07 exportaciones e importaciones julio 2015”. Instituto
Nacional de Estadistica e Informéatica. Recuperado de
http://www.inei.gob.pe/media/MenuRecursivo/boletines/informe-tecnico-n07_exportaciones-
e-importaciones-may2015.pdf
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Segun informacion del Instituto Nacional de Estadistica e Informética (Figura 1) la
composicion de la exportacion durante el mes de Julio del 2015 de un total de 2,603.6
millones de ddlares FOB, el 67% proviene de productos tradicionales de los cuales solo el
3.07% pertenecen a productos Agricolas y un 33% pertenece a productos no tradicionales.
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130

62 59

46
34 37 37

30 29

Figura 2. Exportacion tradicional y no tradicional en millones de USD por pais de destino,
julio 2015. Tomado de “Informe Técnico n07 exportaciones e importaciones julio 2015”.
Instituto Nacional de Estadistica e informatica. Recuperado de
http://www.inei.gob.pe/media/MenuRecursivo/boletines/informe-tecnico-n07_exportaciones-
e-importaciones-may2015.pdf

De la Tabla 4 se destaca que entre enero y mayo del 2015 las exportaciones de
productos tradicionales como café y algodén tuvieron incrementos del 30%, mientras que el
azucar y la chancaca experimentaron incrementos del 70% respecto al mismo periodo enero-
mayo pero del 2014. Respecto a los productos no tradicionales, en el sector agropecuario
entre enero y mayo del 2015 se obtuvo un 3.6% de crecimiento respecto al mismo periodo del
2014. Por otra parte es importante destacar para el analisis posterior, que segun la Tabla 5,

los acuerdos realizados con China, UE, EU, EFTA, CAN, Canad4 y Mercosur representan

casi el 80% del valor exportado por el Peru.
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Tabla 4

Exportacion a Mayo 2014 - 2015 (US$ Millones)

SECTOR may-14 may-15 Var 15/14 Ene-May 14 Ene-May 15 Var 15/14
TRADICIONAL 2,109.60  1,629.70 -22.7% 10,889.10 8,314.00 -23.6%
Minero 1,611.30  1,287.60 -20.7% 7,830.70 6,820.60 -12.9%
Cobre 730.20 539.60 -26.1% 3,540.00 2,834.60 -1909.0%
Oro 452.70 396.10 -12.5% 2,185.00 2,208.80 1.1%
Plomo 114.90 160.60 39.8% 522.60 663.00 26.8%
Zinc 108.20 119.20 10.2% 603.30 623.80 3.4%
Hierro 75.60 23.40 -69.0% 358.90 165.30 54.0%
Estafio 43.20 15.40 -64.2% 251.30 145.40 42.1%
Plata Refinada 41.00 5.50 -86.6% 214.90 50.30 76.6%
Resto 45.40 27.70 -39.1% 154.80 129.40 16.4%
Petroleo y gas natural 396.30 161.50 -59.2% 2,081.60 1,046.70 49.7%
Petrdleo, Derivados 304.50 123.80 -59.3% 1,475.50 787.00 46.7%
Gas natural, derivados 55.60 16.30 -70.7% 380.60 207.30 -45.5%
Petrdleo, crudo 36.30 21.50 -40.8% 225.60 52.40 76.8%
Pesquero 77.80 154.00 97.8% 846.60 357.60 57.8%
Harina de Pescado 59.50 146.40 146.0% 652.50 281.70 56.8%
Aceite de Pescado 18.30 7.60 -58.6% 194.10 75.90 60.9%
Agricola 24.10 26.60 10.0% 1,301.10 89.10 31.5%
Café 17.70 20.10 13.9% 83.20 56.60 32.0%
Az(car y chancaca 1.00 0.30 -75.4% 24.00 7.20 69.9%
Algodén 0.50 0.60 21.6% 1.20 1.60 32.5%
Resto 5.00 5.00 13.1% 21.60 23.60 9.3%
NO TRADICIONAL 921.10 830.60 -9.8% 4,639.70 4,281.80 -1.7%
Agropecuario 301.60 293.00 -2.9% 1,533.20 1,587.80 3.6%
Quimico 124.40 117.30 -5.7% 613.00 576.10 -6.0%
Textil 160.40 106.00 -33.9% 753.60 547.00 -27.4%
Pesquero 103.90 89.40 -13.9% 547.00 483.20 -11.7%
Sidero-metallrgico 83.80 77.60 -7.3% 430.90 386.50 -10.3%
Mineria no metélica 49.80 58.90 18.2% 261.50 277.70 6.2%
Metal-mecanico 35.10 41.00 16.9% 221.80 182.80 -17.6%
Maderas y papeles 37.40 28.70 -23.1% 176.40 147.90 -16.2%
Varios (incluye joyeria) 21.10 16.40 -22.5% 86.80 80.50 -1.2%
Pieles y cueros 3.70 1.80 -50.6% 15.30 11.70 -23.6%
Artesanias - 0.30 708.5% 0.30 0.60 122.6%
Total 3,030.70  2,460.30 -18.8% 15,528.70 12,595.80 -18.9%

Nota. Tomado de “Informe de exportaciones de mayo 2015”. Oficina General de Estudios
Econdmicos, Ministerio de Comercio Exterior y Turismo. Recuperado de
www.mincetur.gob.pe/newweb/Portals/0/.../RM_Expo_Mayo_2015.pdf
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Tabla 5

Exportaciones por Principales Acuerdos Comerciales Mayo 2015

Acuerdos Ene May 14 EneMay 15 Var 15/14 Part
Vigentes 14,457.40 11,727.70 -18.90% 93.30%
China 2,974.60 2,410.80 -19.00% 19.10%
Unién Europea 2,344.00 2,051.10 -12.50% 16.30%
Estados Unidos 2,578.90 1,876.50 -27.20% 14.90%
EFTA 1,034.00 1,139.40 10.20% 9.00%
CAN 1,107.60 971.10 -12.30% 7.70%
Canada 1,066.00 944.50 -11.40% 7.50%
Mercosur (Ace SR) 785.50 547.70 -30.30% 4.30%
Japon 768.10 430.00 -44.00% 3.40%
chile 538.70 404.80 -24.90% 3.20%
Corea del Sur 470.40 398.70 -15.20% 3.20%
México 289.50 246.10 -15.00% 3.00%
Panama 183.10 169.50 -7.40% 1.30%
Venezuela 218.30 77.30 -64.60% 0.60%
Tailandia 48.10 29.20 -39.20% 0.20%
Costa Rica 41.40 20.10 -51.40% 0.20%
Cuba (ace 50) 4.70 5.90 25.20% 0.00%
Singapur 4.50 4.90 8.90% 0.00%
Por entrar en

Vigencia 27.70 34.50 24.30% 0.30%
Guatemala 27.70 34.50 24.30% 0.30%
En Negociacion 173.40 126.80 -26.90% 1.00%
Transpacifico 98.60 69.30 -29.70% 0.60%
El Salvador 37.50 25.40 -32.40% 0.20%
Honduras 16.60 16.20 -2.40% 0.10%
Turquia 20.70 15.90 -23.30% 0.10%
Sin Negociar 870.10 706.90 -18.80% 5.60%
India 97.10 129.10 32.90% 1.00%
Indonesia 21.10 14.90 -29.70% 0.10%
Resto 751.90 563.00 -25.10% 4.50%
Total Exportado 15,528.70 12,595.80 -18.90% 100.00%

Nota. Tomado de “Informe de exportaciones de mayo 2015”. Oficina General de Estudios
Econdmicos, Ministerio de Comercio Exterior y Turismo. Recuperado de
www.mincetur.gob.pe/newweb/Portals/0/.../RM_Expo_Mayo_2015.pdf

Segun Vasquez (2015), ha sido importante para el sector agroexportador, la
contribucion de diversos proyectos de irrigacion como el proyecto Olmos- Lambayeque, que
permitio la inclusion de 38 mil nuevas hectareas, asi como la renovacién de tierras de cultivo

en la zona de Junin, Huanuco, Cajamarca y San Martin con un total de 70 mil hectareas por

renovarse entre el 2013 y el 2016.
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Es importante mencionar el impacto en la reduccion de la pobreza rural que ha tenido
el sector agroexportador, permitiendo lograr que en la década del 2000 al 2010 la pobreza se
redujera en un 15 %, mejorando las condiciones de los agricultores que apostaron por la agro

exportacion.

1.2 Conclusiones

El sector agroexportador peruano cuenta con un gran potencial para seguir
desarrollandose. Las cifras de los Gltimos afios muestran crecimiento a pesar de las
limitaciones o deficiencias, tales como: infraestructura, capacitacion y tecnologia entre otras.
Siendo necesario establecer planes y politicas que contribuyan al desarrollo del sector, las
cuales finalmente se deberan traducir en bienestar y progreso para la poblacion, sobre todo
para las zonas rurales.

Uno de los grandes problemas del sector, es el alto grado de parcelacion de la tierra,
el cual se ha incrementado en la Gltima década, generando sobrecostos debido a la
imposibilidad de aplicar economias de escala, impactando en la productividad, limitando el
grado de financiamiento y el poder de negociacion con proveedores y clientes.

Son importantes los logros que el sector agroexportador viene obteniendo, llegando al
liderazgo mundial en café y banano organico, asi como la mejora de productos no
tradicionales como son el esparrago, mango, uvas, paltas, etc. habiendo aprovechado las
ventajas competitivas de clima, agua, suelos, calidad de sus productos, asi como los la
apertura comercial que el Per( ha desarrollado mediante la firma de distintos acuerdos
comerciales. Sin embargo; el sector tiene que trabajar en desarrollar su competitividad y la
institucionalidad, para poder enfrentarse en igualdad de condiciones a los diversos

productores mundiales.
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Capitulo I1: Vision, Mision, Valores y Codigo de Etica

2.1 Antecedentes

A fin de construir la misién y vision del sector, se ha realizado la revision de la
informacidn corporativa publicada de las principales empresas agroexportadoras del Per, de
las empresas azucareras gque cotizan en la Bolsa de Valores de Lima, asi como informacion
del Ministerio de Agriculturay Riego y del Ministerio de Comercio Exterior y Turismo
como entes reguladores, cuyos roles son de gran importancia para el sector agroexportador.

La empresa Casa Grande S.A.A. se autodenomina seguin su Memoria de Directorio
2013, como una sociedad de duracion indeterminada, dedicada al cultivo, transformacion e
industrializacion de la cafia de azUcar y otros productos agricolas, asi como a la
comercializacion de los productos y sub productos derivados de su actividad principal. Su
mision es mantener el liderazgo en cada uno de los mercados en que participa, a traves de la
produccidn y comercializacion de bienes, con marcas que garanticen un valor agregado para
sus clientes y consumidores. Los procesos y acciones de todas las empresas de la corporacion
se desarrollan en un entorno que motiva a sus colaboradores, mantiene el respeto y la armonia
en las comunidades donde opera, y asegura el maximo retorno de la inversion para sus
accionistas. Su vision es “Ser una corporacion de capitales peruanos con un portafolio
diversificado de negocios, con presencia y proyeccion internacionales. Aspiramos a satisfacer
las necesidades de nuestros clientes y consumidores con servicios y productos de la mas alta
calidad, siendo siempre su primera opcion”.

La empresa Cartavio S.A.A en su Memoria de Directorio Afio 2013 indica que tiene
como misién ser una empresa que ofrece al mercado productos derivados de la cafia de
azucar con estandares de calidad aceptados por los clientes; generando valor para los
accionistas, bienestar a sus trabajadores y la comunidad. Su vision es la de ser una empresa

lider del sector en productividad, calidad y costos; flexible al cambio, y consolidada
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economica y financieramente. La Central Azucarera Chucarapi Pampa Blanca S. A. segun su
Memoria Anual 2013 tiene como mision de: “Ser una empresa que mantiene los altos niveles
de calidad de producto, que nos exige el mercado; conservando el medio ambiente y
contribuyendo al bienestar de sus trabajadores y la comunidad”. Su vision: “Ser lideres de la
Industria Azucarera en la zona Sur del pais, tomando en cuenta las nuevas tecnologias y de
las expectativas de nuestros clientes”.

La empresa agroexportadora Camposol tiene como mision: “Entregar al mundo
alimentos saludables con calidad garantizada, buscando el bienestar de las personas y el
entorno a través de la innovacion, desarrollo y cuidado en todos los detalles de sus procesos”;
y considera como su vision: “Ser uno de los cinco lideres mundiales en proveer alimentos
saludables a las familias del mundo”; esta informacion ha sido obtenida de su pagina web
institucional (http://www.camposol.com.pe).

Agroexportadora Danper sefial6 como misién en su web institucional
(http://www.danper.com): “Proveer a la humanidad con alimentos naturales y nutritivos
producidos con los mas altos estandares de calidad, eficiencia y sostenibilidad. VValoramos y
potenciamos las capacidades de nuestro capital humano promoviendo asi el desarrollo
continuo de nuestra sociedad y generamos valor para nuestros colaboradores, clientes
proveedores y accionistas”. Indica como vision: “Al 2025 ser la empresa agroindustrial
peruana lider en competitividad, sostenibilidad e innovacion”.

La empresa cafetalera Altomayo SAC tiene como mision: “ofrecer productos
naturales para momentos excepcionales” y como vision: “brindamos experiencias de clase
mundial reconocidas por nuestro enfoque en lo natural y saludable, basandonos en los valores
de nuestra gente; apoyados por tecnologia que garantiza la armonia con el medio ambiente;
logrando rentabilidad y bienestar en la sociedad” segtin lo indicado en su pagina web

institucional (http://www.cafealtomayo.com.pe). Las visiones de las distintas empresas
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agroexportadoras estan orientadas a proveer productos agricolas de alta calidad, garantizando
el respeto por el medio ambiente, valorando el capital humano, buscando rentabilidad para
los accionistas, incluso algunas empresas tienen visiones ambiciosas como la de ser lideres
mundiales en el rublo.

Uno de los actores principales que interactda con el sector agroexportador es el
Ministerio de Agricultura y Riego (Minagri) que es el ente rector de la Politica Nacional
Agraria. La informacion de la mision, vision y valores del Minagri han sido obtenidas de su
pagina web institucional, (http://minagri.gob.pe) detallandose a continuacion: la misién del
Ministerio de Agricultura y Riego del Pert es la de “Conducir la Politica Nacional Agraria,
aplicable en todos los niveles de gobierno, generando bienes y servicios de excelencia a los
sectores productivos agrarios, con énfasis en la familia campesina y el pequefio productor,
promoviendo, en un ambiente sostenible, el crecimiento y desarrollo competitivo con equidad
social e identidad cultural”. Su vision: “lograr un sector agrario competitivo, sostenible e
inclusivo, con organizaciones eficientes, eficaces y transparentes en su gestion, basadas en un
uso intensivo de tecnologias de informacién, operadas por equipos humanos de alta
calificacion y rendimiento; en el marco de un desarrollo agrario descentralizado, participativo
y concertado, garantizando la soberania alimentaria y contribuyendo a mejorar el nivel y
calidad de vida de la poblacion peruana”, como se observa la mision del Minagri involucra al
sector agricultura en su conjunto.

Los valores que considera el Ministerio de Agricultura y Riego del Per( para su sector
son los siguientes:

o Integridad: Cualidades personales de honestidad, sinceridad y ausencia de
influencias corruptivas; para el cumplimiento de las leyes, normas, reglamentos

nacionales y locales.
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o Imparcialidad: referida a la aplicacién, en forma congruente y uniforme, de las
normas Yy politicas establecidas a fin de asegurar un ambiente de trabajo libre de
decisiones arbitrarias, favoritismos; y brindar un trato equitativo a los miembros,
usuarios y demas partes involucradas en el desarrollo del Sector Agrario.

o Tolerancia: Se refiere a la disposicion para entender y respetar diferentes culturas,
personas y puntos de vista diferentes.

o Cooperacion: Este valor es expresado en los diversos tipos de alianzas publico-
privadas y formas asociativas, en los planos sectorial de cadenas productivas y
territorios con el fin de lograr economias de escala y sinergias en el sector agrario
peruano, como respuesta a los desafios que nos da el mundo globalizado.

o Innovacion: requerida para lograr la competitividad del sector agrario, mediante un
proceso de permanente innovacion enfocado a reducir costos de produccién,
incrementar la productividad, mejorar la rentabilidad, obtener calidad y desarrollar
productos con valor agregado.

o Interculturalidad: Respeto, valoracién y mutuo aprendizaje de la diversidad cultural
de nuestro pais.

o Honestidad: Actuar con honestidad significa generar confianza y transparencia,
expresa conciencia de las cosas para la auténtica vida comunitaria.

Otra de las instituciones que interactta con el sector agroexportador es el Ministerio
de Comercio Exterior y Turismo, su pagina web institucional (http://ww2.mincetur.gob.pe)
indica como mision: “somos el 6rgano rector del sector Comercio Exterior y Turismo que
define, dirige, ejecuta, coordina y supervisa la politica del sector. Tenemos la responsabilidad
en materia de las negociaciones comerciales internacionales, asi como de la promocion,
orientacion y regulacion del comercio exterior, el turismo y la artesania, para lograr el

desarrollo sostenible del Sector”. Su vision es: “Pert, pais exportador de una oferta de bienes
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y servicios con valor agregado, competitiva, diversificada y consolidada en los mercados
internacionales; reconocido internacionalmente como destino turistico sostenible; donde el
Comercio Exterior y el Turismo contribuyen a la inclusion social y a mejorar los niveles de
vida de la poblacion”.

Habiendo realizado el anlisis de informacion de las principales empresas
agroexportadoras y de los ministerios de Agriculturay Riegoy Comercio Exterior y
Turismo, se ha delineado la mision, vision, valores, codigo de ética del sector agroexportador
considerando la perspectiva del sector privado y el sector estatal. Debido a lo complejo del
sector serd necesario el esfuerzo coordinado de instituciones pablicas y privadas. La
participacion del sector pablico se orienta a la construccion de infraestructura, como son los
sistemas viales, represas, sistemas de riego, etc.; asi como las normativas que definen las
reglas de juego para la inversion en el sector y el desarrollo de mercados internacionales
mediante la firma de acuerdos comerciales. La inversion privada ha tenido una participacion
importante en el desarrollo del sector agroexportador peruano, a pesar de la importante
brecha en infraestructura, siendo importante su participacién como generador de trabajo en

zonas rurales.

2.2 Visién
Convertir al Pert en el 2025 en un lider agroexportador de productos no tradicionales,
reconocido por la calidad de sus productos, mediante el aprovechamiento eficiente de
sus recursos y condiciones naturales; el uso de tecnologias modernas de produccion; y la
capacitacion intensiva de sus trabajadores. La posicion de liderazgo contribuira al incremento
y generacion de empleo, bienestar y calidad de vida para la poblacién involucrada y al mayor

crecimiento econémico del pais.
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2.3 Mision
Producir productos de alta calidad, que cumplan con los exigentes estandares

internacionales, para satisfacer las necesidades de los mercados globales. Esta produccion
implica el aprovechamiento de las condiciones y recursos naturales del pais, asi como; de los
conocimientos y capacidades desarrolladas; también requiere la implementacion de
tecnologia y capacitacion intensiva a los trabajadores, dentro de un ambiente de respeto y
cuidado del medio ambiente y de las relaciones sociales con las poblaciones involucradas. El
cumplimiento de esta misién devendra en la obtencién de mayores beneficios para los

empresarios, inversionistas y en la mejora de la calidad de vida de los trabajadores del sector.

2.4 Valores

Calidad, en la ejecucidon de cada uno de los procesos con la finalidad de que los
productos cumplan con altos estandares que permitan el reconocimiento en mercados
nacionales e internacionales.

Responsabilidad, en el cumplimiento de los compromisos asumidos con todos los
stakeholders del negocio.

Excelencia en el cumplimiento de objetivos, actuando con profesionalismo y bajo las
mas altas exigencias del mercado.

Lealtad, con cada uno de los colaboradores, fidelizandolos, educandolos,
tecnificandolos y comprometiéndolos e imprimando en ellos el sentido de pertenencia hacia
la empresa.

Honestidad, para actuar con rectitud y orientacion moral, cumpliendo las
responsabilidades asignadas, y haciendo uso adecuado de los recursos asignados.

Compromiso con el medio ambiente, mediante la aplicacion de buenas préacticas

agricolas que garantizan la sostenibilidad ambiental.
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Compromiso con la comunidad, actuando de manera responsable para lograr el

bienestar social de las poblaciones aledafias a las zonas productivas.

2.5 Codigo de Etica

Fomentar el respeto en todas nuestras relaciones internas o externas, respeto por
nuestros clientes, proveedores, trabajadores o poblacién en general.

Cuidado del medioambiente y los recursos naturales, buscando la eficiencia en cada
una de nuestras operaciones.

Promover la integridad, honradez y ética en cada una de nuestras acciones porque
creemos que es la tnica forma de alcanzar nuestros objetivos.

Buscar crear valor compartido en cada una de nuestras operaciones, consideramos que
los beneficios que generamos tienen que llegar en alguna medida a las poblaciones

consideradas como zonas de influencia de nuestros negocios u operaciones.

2.6 Conclusiones

La visién y misién del sector agroexportador peruano, ha sido formulada
considerando los intereses de una gran nimero de actores debido a lo complejo de la
estructura del sector. Por tal motivo se ha considerado la visioén y misién de las principales
empresas agroexportadoras y de los organismos gubernamentales que interacttan con el
sector como son el Minagri y el Mincetur.

Debido a la complejidad de la organizacion del sector agroexportador, en el cual
convergen intereses de organizaciones privadas y organismos gubernamentales como el
Ministerio de Agricultura, el Ministerio de Comercio Exterior y Turismo, el Ministerio de la
Produccion y Ministerio del Ambiente, entre otros, se hace necesario que la implementacion
del plan estratégico sea desarrollada por un organismo gubernamental que tenga capacidad de

articular los distintos intereses y sectores, tal como la Presidencia del Concejo e Ministros.
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Del analisis de las distintas visiones y misiones, tanto del sector publico como
privado, se pueden concluir que todas estan alineadas a lograr el desarrollo del sector,
mediante el incremento de la productividad que va a significar la mejora de las condiciones
de los trabajadores, lo cual es de suma importancia para el pais, puesto que la agricultura es la
principal fuente de trabajo, en areas rurales. Otro factor comun que comparten los diversos
actores del sector, se refiere a la calidad de productos y procesos, bajo el entendido y
convencimiento de que este atributo permitira diferenciar los productos peruanos en el

exterior para lograr las preferencias del mercado y el ansiado crecimiento comercial.
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Capitulo I11: Evaluacion Externa

La evaluacién externa abarca el analisis del entorno global, enfocado a su impacto al
sector bajo analisis. La metodologia para el analisis del sector agroexportador del Peru,
considera el andlisis tridimensional de Hartmann (D’ Alessio, 2013) que esta basado en los
intereses nacionales, el potencial nacional y los principios cardinales; también se desarrollara
el anélisis de la competitividad nacional basado en el modelo de Porter (1980) y el analisis
PESTE, que es una herramienta que permite evaluar el sector desde una perspectiva
multivariada incluyendo aspectos politicos, legales, econémicos, sociales, tecnoldgicos y
ambientales.

A partir del analisis de la informacion obtenida en los pasos previos, se podran
identificar las oportunidades y amenazas del sector, las cuales seran sistematizadas en la
matriz de evaluacion de factores externos (MEFE). El anélisis externo también considera
herramientas de benchmarking o comparacion con los sectores exportadores de paises
competidores y referentes del sector agroexportador de nivel mundial; el analisis sera
sistematizado utilizando la Matriz de Perfil Competitivo (MPC) y la Matriz de Perfil

Referencial (MPR).

3.1 Analisis Tridimensional de la Naciones
Segun D’ Alessio (2013) la relacion entre las naciones debe de ser evaluada,
considerando los intereses nacionales, los factores del potencial nacional y los principios
cardinales. Para el sector agroexportador el enfoque toma especial relevancia debido a que el
Perl se encuentra en un esquema de apertura econdmica, compitiendo en mercados globales
por el ingreso de sus productos, asi como por el desarrollo de inversiones y transferencia de

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

El andlisis de los intereses nacionales de Peru se ha realizado utilizando informacion
del plan Bicentenario (2011), desarrollado por el Centro Nacional de Planeamiento
Estratégico (CEPLAN). El Plan Bicentenario es un plan de largo plazo que contiene las
politicas nacionales con una proyeccion hacia el afio 2021. Los criterios empleados en el plan
estan alineados con la Declaracion Universal de los Derechos Humanos, el desarrollo basado
en libertad y en las Politicas de Estado del Acuerdo Nacional que suscribieron las fuerzas
politicas y sociales el afio 2002. El andlisis del Plan Bicentenario es importante porque
representa un marco general que define el planeamiento estratégico para los diferentes
sectores productivos del pais.

El plan Bicentenarios define seis ejes estratégicos:

1. Derechos fundamentales y dignidad de las personas.

2. Oportunidades y acceso a los servicios.

3. Estado y gobernabilidad.

4. Economia, competitividad y empleo.

5. Desarrollo regional e infraestructura.

6. Recursos naturales y ambiente.

En el Eje estratégico 1, se considera relacionar el desarrollo con el respeto a los
derechos fundamentales y dignidad de las personas, enfocandose al derecho a la vida, al
nombre y a la identidad, asi como al fortalecimiento de la administracion de justiciay a la
reduccion de las diferencias sociales mediante la erradicacion de la extrema pobreza.

El Eje estratégico 2, est4 centrado en permitir el acceso equitativo a servicios
fundamentales de calidad, como son la educacion, el agua y el saneamiento, la salud, la

electricidad, vivienda, telecomunicaciones y seguridad. Este eje prioriza entre otros temas:
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elevar los niveles educativos, erradicando el analfabetismo y en materia de seguridad
alimentaria, erradicar el déficit calérico de la poblacion.

En el Eje estratégico 3, se ha considerado trabajar en la eficiencia y envergadura del
sector publico, continuando con los procesos de descentralizacion y concentracion del poder,
fortaleciendo la capacidad y calidad de los servicios publicos.

El Eje estratégico 4, estd enfocado a sustentar una politica econdmica estable que
permita el crecimiento econémico sostenible, siendo el objetivo del eje estratégico la
reduccion del subempleo, la mejora de la competitividad y la base tributaria, fomentando la
inversion privada y publica.

El Eje estratégico 5, se define para disminuir las brechas de infraestructura entre Lima
y regiones, asi como entre regiones; plantea el desarrollo de la oferta energética, red vial,
puertos, canales de riego, entre otros.

El Eje estratégico 6, corresponde a la componente de recursos naturales y medio
ambiente, en donde se le da importancia a la utilizacién de los recursos naturales para el
sostenimiento de la economia peruana pero también se reclama su correcta gestion y la del
medio ambiente.

La agro exportacién es una actividad fundamental para la economia peruana y esta
asociada al uso de intensivo de recursos hidricos y suelo, interactuando principalmente sobre
los ejes 4, 5y 6 del Plan Bicentenario. Durante los ultimos afios la politica econdmica del
Peru ha fomentado el crecimiento economico en base a la inversion publica y privada
favoreciendo el desarrollo de actividades generadoras de empleos dignos, lo cual ha
permitido que el subempleo bajara de 50% a 46% de la PEA, el desempleo se redujera del 6%
al 4 % de la PEA (Ceplan, 2011); no obstante, la productividad per capita no ha mejorado y
en la actualidad el 68% de la PEA trabaja en empresas de no méas de cinco trabajadores con

condiciones deficientes al promedio.
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Si bien la dinamica de las exportaciones se ha incrementado, el mayor peso se debe a
las exportaciones de minerales. El sector agroexportador se ha visto favorecido por el
aumento de las exportaciones de productos no tradicionales tales como los esparragos, uvas,
mangos, paltas, cacao, quinua, entre otros; y en menor medida las exportaciones tradicionales
tales como el azlcar. Cabe precisar que las exportaciones tradicionales representan el 19%
de las exportaciones totales; mientras que las exportaciones no tradicionales el 81% segun
Promperu (2013). En base a los ejes estratégicos y sus objetivos mencionados, se ha

analizado el nivel de intensidad de interés con relacion a otros paises segun Tabla 6.

Tabla 6

Matriz de Intereses Nacionales (MIN).

Intensidad del Interés

Supervivencia Vital Importante  Periférico

Interés Nacional (critico) (peligroso) (serio) (molesto)

1. Derechos fundamentales y dignidad de las EE.UU.

personas Esparfia

2. Oportunidades y acceso a los servicios Chile
Espafia
EE.UU.
3. Estado y gobernabilidad Chile Brasil
Colombia
Bolivia
Ecuador
4. Economia, competitividad y empleo China Brasil (Chile)
EE.UU.
5. Desarrollo regional e infraestructura Bolivia
Brasil
Chile
6. Recursos naturales y ambiente China Corea (Chile)
EE.UU. Brasil

Jap6n

Nota. Los intereses opuestos se encuentran sefialados entre paréntesis. Adaptado de “El
proceso estratégico: un enfoque de gerencia,” por F. A. D’ Alessio, 2008. México D.F.,
Mexico. Pearson.

Tesis publicada con autorizacion del autor

No olvide citar esta tesis




21

3.1.2 Potencial nacional.

El Per( desde la década de los noventa ha venido experimentando un crecimiento
sostenible, alcanzando las tasas mas altas de crecimiento en Sudamérica producto de las
reformas de tipo estructural que se implementaron en el sector econémico y del boom de las
exportaciones. Sin lugar a dudas existe potencial para continuar con el desarrollo del pais y se
hace necesario el analisis de las distintas dimensiones de ese potencial nacional para llegar a
conocer las oportunidades y amenazas asociadas al logro de los intereses nacionales, y su
impacto sobre el sector agroexportador.

Dominio demogréfico. Segun el Instituto Nacional de Estadistica e Informética
(INEI), la poblacion del Pert es del orden de 31 millones, con una tasa de crecimiento de
1.5% promedio anual, lo que significa que el Peru cuenta con una creciente cantidad de
recursos humanos. De otra parte el desarrollo econdmico ha permitido la conformacion de
una clase media con potencial de consumo interno en términos de corto y largo plazo y ha
permitido también la disminucién de la pobreza; pese a tener actualmente un crecimiento del
PBI de solo 3%, el mismo es superior a la tasa de crecimiento de la poblacion y permite la
generacion de riqueza en el pais. La tasa de crecimiento estable se convierte en una fortaleza
porque implica una latente mano de obra para diversos sectores; sin embargo, ain es
necesario mejorar la participacion del estado en orientar el desarrollo de sectores econdmicos
sobre todo los relacionados a la agricultura e industria.

Segun cifras del INEI en el afio 2012 el 57.1% de los habitantes del Pert se
concentraban en los departamentos de Lima, Piura, La Libertad, Cajamarca, Puno y Junin. La
densidad poblacional promedio es de 23.4 hab./km2. Las mujeres representan el 49.9% de la
poblacion y los hombres el 50.1%, observandose un incremento del porcentaje de la

poblacion femenina para edades superiores a los 44 afos.
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Figura 3. Pirdmide de poblacion estimada por grupos de edad 2015.
Tomado de “Peru: Sintesis Estadistica 2015”. Recuperado de
http://www.inei.gob.pe/biblioteca-virtual/publicaciones-digitales/libro.pdf
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Figura 4. Evolucién de la poblaciéon total del Pert 1940 — 1915 (miles).
Tomado de “Pert: Sintesis Estadistica 2015”. Recuperado de
http://www.inei.gob.pe/biblioteca-virtual/publicaciones-digitales/libro.pdf
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Figura 5. Evolucion del indice de crecimiento de la poblacion del Pert 1940 — 2015 (%).
Tomado de “Perti: Sintesis Estadistica 2015”. Recuperado de
http://www.inei.gob.pe/biblioteca-virtual/publicaciones-digitales/libro.pdf
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Figura 6. Evolucion de la poblacion por area de residencia
Tomado de “Peru: Sintesis Estadistica 2015”. Recuperado de
http://www.inei.gob.pe/biblioteca-virtual/publicaciones-digitales/libro.pdf
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De la Figura 5 se observa que la tasa de crecimiento poblacional se mantiene
practicamente constante desde el afio 2007, con una pequefia tendencia decreciente, aunque
se asegura que la poblacion joven y en edad de trabajar seguird siendo la mas numerosa. Este
aspecto se debera tener en consideracion sobre todo para el desarrollo de actividades
intensivas en el uso de mano de obra como la agro exportacion.

Un tema importante de analisis en la actualidad y que contribuira a la competitividad
del pais esta relacionado con la accesibilidad de la poblacion a las tecnologias de informacién
e internet. La accesibilidad a tecnologias de la informacion representa un indicador de
mejora del pais puesto que permitird una sociedad mas integrada y con mayor acceso a la
informacion y conocimientos. Existe aln un deficiente acceso a las redes de internet tanto en
nivel primario como en el superior no universitario segun lo indicado en la Tabla 7.

Tabla 7
Poblacién que Accede a Internet, poblacion de 6 y més afios de edad que hace uso de
internet, segun nivel educativo y &mbito geografico, 2009-2013, (Porcentaje respecto del

total de la poblacion usuaria de 6 y mas afios de edad de cada nivel educativo).

Nivel educativo/Ambito Geogréfico
2009 2010 2011 2012 2013

Nacional

Total 100 100 100 100 100
Primaria 156 153 157 153 15.6
Secundaria 405 40.7 401 395 39.6
Sup. no universitaria 17 173  17.7 17 17
Sup. Universitaria 269 267 265 282 27.8

Nota. Tomado de "Reportes Estadisticos 1940-2007 Instituto Nacional de Estadistica e
Informética INEI". Recuperado de http://www.inei.gob.pe/biblioteca-virtual/publicaciones-
digitales
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Dominio geografico. El Perti cuenta con una superficie de 1°285,215.60 km2,
compuesto por una regién costefia de 136,232.85 km2, una regién andina de 404,842.91 km2,
una regioén amazonica de 754,139.84km2; también cuenta con 991,194.97 km2 de mar con
gran potencial hidrobioldgico. La geografia del pais presenta un fuerte potencial y diversidad
bioldgica, no obstante todavia existe un pobre desarrollo interno con limitaciones en los
sistemas de comunicacion, sobre todo vial, que aminoran la productividad en las tres
regiones. Un ejemplo lo representa la region selva, que cuenta con gran disponibilidad de
tierras con capacidad agricola y de recursos hidricos pero tiene serios problemas de
conectividad con los mercados internacionales.

Tabla 8

Superficie Agricola bajo Riego por Tipo, Segun Region Natural (Hectareas)

Region Natural Total % Gravedad Aspersion Goteo  Exudacion
Total 1,808,303 100.0% 1,590,546 86,874 127,200 3,683
Costa 939,293 51.9% 797,664 15,675 123,536 2,418
Sierra 771,246  42.7% 705,594 62,253 2,716 683
Selva 97,764 5.4% 87,288 8,946 948 582

Nota. Tomado de "Resultados Definitivos. IV Censo Nacional Agropecuario 2012, Instituto
Nacional de Estadistica e Informatica INEI". Recuperado de
http://www.inei.gob.pe/biblioteca-virtual/publicaciones-digitales

Segun lo indicado en la Tabla 8, el Pert dispone de 1°808,302 hectareas de superficie
agricola bajo riego, de las cuales 51.9 % (939 293 hectareas) se encuentran en la costa, 42.7

% (771,246 hectareas) se encuentran la sierra'y un 5.4 % (97,764 hectareas) en la selva; un
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tema importante a considerar y mejorar esté relacionado a las &reas bajo riego tecnificado que
solamente representa un 12% (217,757 hectareas) mientras que el riego por gravedad
(1°590,545 ha) representa un 85%, la brecha a cubrir y la capacidad por desarrollar es
bastante amplia todavia. Cabe mencionar también que de las tierras tecnificadas el 65% se
encuentran en la costa, el 30% en la sierra y solo un 5% en la selva.

Dominio econémico. El Pert desde la década de los ochenta ha pasado por una
transicion econémica impresionante, de tener niveles de inflacion mensual del orden de 48%
ha logrado niveles del orden de 3% anual en el afio 2014. La hiperinflacion de los afios
ochenta genero la desconfianza generalizada de la moneda nacional y la basqueda de
respaldo en una moneda extranjera como el délar; el pais se dolariz6 y el manejo cuestionado
del Banco Central de Reserva de la época gener6 desconfianza en la comunidad
internacional, restringiendoles los créditos internacionales. Actualmente el Per( tiene uno de
los niveles de inflacién mas bajos de Sudamérica y cuenta con sélidos indicadores
macroecondmicos, como son: un nivel de deuda pablica del orden de 19.2% por debajo de
Colombia, México, Argentina y Brasil; asi como reservas internacionales del orden de un
tercio del PBI. Se debe mencionar también que el manejo responsable de la politica
econdmica le ha permitido al pais obtener niveles de inversion refrendados por calificadoras
internacionales.

Segun el Instituto Nacional de Estadistica e Informética, el sector agricola se ubica en
el quinto puesto de importancia en el aporte al producto bruto interno del Perd, en la Tabla 9
y 10 se muestra el producto bruto interno del Pert por sectores econémicos en millones de
soles y en porcentaje, respectivamente. Se puede observar también que entre el 2000 y 2013
el agro ha generado mayores ingresos a la economia peruana, sin embargo su impacto
porcentual ha disminuido principalmente por el fortalecimiento de otros sectores como el

sector servicios y mineria. Cabe mencionar que ha sido importante para el sector
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agroexportador peruano la firma de acuerdos comerciales y tratados de libre comercio con
diversos paises del mundo, lo cual le ha permitido la apertura de mercados internacionales;
dentro de los principales acuerdos comerciales se encuentran los desarrollados con la
organizacion mundial del comercio, la Comunidad Andina, el Mercosur, La APEC, La Union
Europea y paises como Estados Unidos, México, Chile, Japdn entre otros.

La disponibilidad de recursos provenientes del canon, regalias y fondos mineros
representa una importante oportunidad de ingresos de fondos al estado que podrian ser
utilizadas para el desarrollo de infraestructura de riego que potencie el sector agroexportador;
casos importantes son los de Yanacocha con la construccion de reservorios; SouthernPeru
con la implementacion del plan de desarrollo de Candarave que considera el desarrollo de un
estudio de recursos hidricos para la cuenca Locumba, a partir del cual se priorizaran el
desarrollo de proyectos de mejora de la infraestructura hidrica; Cerro Verde con la
construccién de la Presa Pillones que aumenta la disponibilidad de recurso hidrico de la
cuenca del Chili Regulado, entre otros muchos proyectos.

Dominio tecnoldgico- cientifico. Segun la evaluacion realizada en el documento
“Competitividad De La Agricultura Peruana y Las Contribuciones al Programa de
Competitividad Agricola: Un Enfoque de Growth Diagnosis” elaborado por Geoffrey
Cannock para la IDB en el 2011 se observo que la limitante para el crecimiento y la
productividad de la agricultura tenia una importante componente de tipo tecnoldgico, esto
repercutiria en los agricultores impactando en los costos y mejora de calidad de sus
productos, es decir en la productividad. De la Figura 7 se observa que el nivel educativo de
los productores es deficitario, aproximadamente un 67% solo tiene educacién primaria o
inferior. El nivel educativo superior es de solo un 7.2%, si bien es cierto que en el sector
agroexportador se concentra los mayores niveles educativos, se requiere un gran esfuerzo

para llevar educacion al sector agricola en su conjunto.
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Tabla 9

Producto Bruto Interno en Millones de Nuevos Soles

Valores a precios constantes de 2007

Afios  Producto  Agricultura Pesca Extraccion Manufactura Electricidady  Construccion  Comercio Servicio Otros servicios
Bruto de Petroleo Agua Gubernamental
Interno y Minerales
2000 222,207 15,496 1,710 29,440 34,792 3,750 10,169 22,173 11,109 93,568
2010P/ 382,380 21,766 1,891 50,714 59,255 6,501 23,993 40,420 18,843 158,997
2011P/ 407,052 22,658 2,892 51,043 64,330 6,994 24,848 44,034 19,678 170,575
2012P/ 431,273 23,991 1,960 52,473 65,265 7,401 28,779 47,218 20,803 183,383
2013E/ 456,103 24,329 2,315 55,026 69,002 7,811 31,392 49,995 21,889 194,344

Nota. Tomado de “Instituto Nacional de Estadistica e informéatica INEI. Reportes Estadisticos 2007”
Tabla 10

Producto Bruto Interno por Actividad Econémica 2000-2013

Per(: Producto Bruto Interno segin Actividad Econdémica, Estructura Porcentual

Producto Agricultura  Pesca Extraccion ~ Manufactura  Electricidady Construccion Comercio Servicio Otros servicios
Afios  Bruto de Petréleo Agua Gubernamental

Interno y Minerales
2000 100 7 1 13 16 2 5 10 5 42
2010P/ 100 6 1 13 16 2 6 11 5 42
2011P/ 100 6 1 13 16 2 6 11 5 42
2012P/ 100 6 1 13 16 2 7 11 5 43
2013E/ 100 5 1 13 16 2 7 11 5 43

Nota. Tomado de “Instituto Nacional de Estadistica e Informatica INEI. Reportes Estadisticos 2007
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m Sin Nivel/Inicial
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Figura 7. Nivel educativo de los productores

Tomado de "Resultados Definitivos. IV Censo Nacional Agropecuario 2012, Instituto
Nacional de Estadistica e Informatica INEI". Recuperado de
http://www.inei.gob.pe/biblioteca-virtual/publicaciones-digitales

El Instituto Nacional de Innovacién Agraria (INIA) es el ente rector de la innovacion
agraria del pais, tiene la misién de propiciar la innovacion tecnoldgica en el sector agrario, a
fin de incrementar la productividad y competitividad mediante la investigacion, transferencia
tecnoldgica y asistencia técnica.

Dominio histérico, psicoldgico, socioldgico. La estructura de la sociedad peruana se
conserva piramidal y conservadora. La clase media se encuentra diluida con un amplio
espectro de estratos bajos mientras que los estratos altos estan mas vinculados con el mercado
internacional; los estratos bajos son los que generan movimiento econémico interno, en esta
categoria aparecen negocios familiares menos estructurados u organizados.

El sector agrario peruano tiene una tradicion ancestral que data desde el desarrollo de
culturas prehispanicas y la cultura Inca. Hasta la década del sesenta, la agricultura peruana
estaba basada principalmente en la concentracion de grandes haciendas, luego bajo el proceso

de reforma agraria ordenado por el gobierno militar entre los afios 1969 y 1976, el sector

sufrio un proceso de parcelacion y minifundio, que genero serios problemas de productividad
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que recién se ha comenzado a cambiar tras los cambios politicos y econdémicos estructurales
implementados en la década del noventa.

Organizacional- administrativo. El estado peruano actualmente es de corte
democratico y ha expuesto un plan de desarrollo para el gobierno en curso 2011-2016
llamado “Lineamientos generales de politica econémico y social para un gobierno de
concertacion nacional”. De otra parte, en el ailo 2011 se presento el plan Bicentenario
(Ceplan, 2011)cuya finalidad fue plantear las acciones a tomar en diversos rubros como:
industria, comunicacidn, tecnologia, gobernabilidad y agro con miras hacia el 2021. Estos
documentos sirven de base para establecer las politicas y objetivos de estado con respecto a
sus actividades econdmicas y sociales.

Respecto al sector agricultura, el estado a través del Ministerio de Agricultura y Riego
(Minagri) conduce la politica agraria nacional, desarrollando diversos programas de
desarrollo del sector agroexportador, como sierra exportadora o mi riego. Otra institucion
rectora es la Autoridad Nacional del Agua (ANA), responsable de elaborar y ejecutar la
estrategia y el plan nacional de recursos hidricos, habiendo avanzado el Per( en normativa de
gestion del agua, con la publicacion de la ley de recursos hidricos y su reglamento. El agua
de riego se distribuye por intermedio de juntas de usuarios distritales que organizaciones
civiles que gestionan el riego dentro las areas de cultivo, lamentablemente muchas juntas en
el Peru tiene un bajo nivel de recaudacion y no disponen de recursos econdmicos para la
gestion técnica de sus asociados.

Dominio militar. La estructura organizacional del estado y la presencia de las fuerzas
armadas permiten el desarrollo con seguridad a nivel nacional, mitigando cualquier riesgo de
terrorismo que pretenda desestabilizar el pais o incluso realizando acciones en contra del
narcotrafico en regiones inhdspitas del pais. Sin embargo, en algunas zonas andinas la

presencia militar es poco apreciada o genera desconfianza producto de algunos abusos
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ocurridos durante la lucha contra la violencia y el terrorismo que se vivid en el pais en
décadas pasadas.

Segun el Plan Bicentenario el estado debe de garantizar la plena operatividad de las
Fuerzas Armadas orientadas a la disuasion, defensa y prevencion de conflictos, asi como el
soporte al mantenimiento de la paz interna y si proyeccion internacional en estrecha

coordinacion con los niveles diplomaticos.

3.1.3 Principios cardinales.

El andlisis de los principios cardinales conducira a la obtencion de las oportunidades y
amenazas del sector agroexportador del Perd.

Influencia de terceras partes. EIl Per( viene implementando una politica de apertura
comercial sostenida en el tiempo que le ha permitido el desarrollo de diversos tratados
bilaterales; actualmente el Per( maneja treinta y dos tratados bilaterales con paises de
diversos continentes, los mas recientes se han firmado con Canada, Colombia, Chile y
Singapur. Asi mismo el Peru ha firmado acuerdos comerciales con el Mercosur; la APEC
(Cooperacion Economica del Asia Pacifico); Tailandia, Chile, USA; México, China, y con la
Unidén Europea. Estos acuerdos y tratados reconocen el valor e inclusion del Peru dentro del
mercado internacional, pero también responden a estrategias geopoliticas, que obligan al pais
a lograr medidas diplomaéticas para sobreponerse ante cualquier amenaza que incite una
desestabilizacion del pais producto de algin incidente diplomatico.

La firma de diversos acuerdos bilaterales ha permitido el incremento del intercambio
comercial para el Per(, por ejemplo antes que entrara en vigencia el ACE 58, en el afio 2005,
el intercambio comercial entre el MERCOSUR vy el Pert ascendi6 a los US$ 2 179 millones.
A fines del 2011 el intercambio comercial alcanzé la cifra de US$ 5 873 millones,
representando un incremento de 169%. En los Gltimos 10 afios el incremento de los acuerdos

bilaterales y de libre comercio puede haber sido un factor relevante para el incremento del
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PBI, como lo muestra la Tabla 10. Los esfuerzos del Peru en facilitar el establecimiento de
negocios ha permitido que el pais sea posicionado en el segundo lugar en el ranking regional
en mejoramiento de las regulaciones de negocios de Sudamérica.

Lazos pasados-presentes. El Pert a lo largo de su historia republicana tuvo diferentes
conflictos bélicos con paises fronterizos, el méas reciente fue con Ecuador, sin embargo en la
actualidad el Per( goza de buenas relaciones diplomaticas con sus paises vecinos
implementando incluso acuerdos bilaterales o tratados de comercio. Con Chile se logro
resolver la controversia de delimitacion maritima por la via diplomatica, mediante el Fallo de
la corte de La Haya de enero del 2014, con lo cual el Per tiene resuelto los limites
territoriales con todos sus paises vecinos.

En los Gltimos afios el Per ha venido realizando inversiones importantes en
infraestructura a fin de lograr la integracion con Brasil, generado vinculos comerciales
importantes que han concretado el desarrollo del proyecto de la carretera interoceénica la cual
pretende integrar ambos paises comercialmente. Asi mismo se esté trabajando en el
desarrollo de infraestructura vial para la integracion con Bolivia. Actualmente se dispone de
la carretera binacional, que une el puerto de Ilo con Desaguadero en la frontera con Bolivia y
el proyecto de construccion de carretera Tacna - Collpa - La Paz.

Contrabalance de intereses. En este aspecto se vuelven a sumar los tratados de libre
comercio Yy los acuerdos bilaterales con diversos paises. La firma del acuerdo con paises del
Mercosur ACES8 establece en su contenido: “el programa de liberacion comercial, régimen
de origen, trato nacional, medidas antidumping y compensatorias, practicas restrictivas a la
libre competencia, aplicacion y utilizacion de incentivos a las exportaciones, salvaguardias,
solucion de controversias, valoracion aduanera, normas y reglamentos técnicos, medidas
sanitarias y fitosanitarias, medidas especiales, promocion e intercambio de informacion

comercial, servicios, inversiones y doble tributacion, propiedad intelectual, transporte,
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complementacion cientifica y tecnologica, y administracion y evaluacion del acuerdo”.
Acuerdo de Complementacion Econémica N° 58 (2006).

Estos acuerdos generan aperturas a nuevos mercados que hace al pais vulnerables a la
economia global, es decir si alguna potencia econémica o pais con el que se llevan tratados
empieza a tener una economia deficiente y se comienza a paralizar las exportaciones de
productos nativos se debe buscar otro pais con el cual se tengan acuerdos similares y esté
fuera del radio de alcance de la mala situacion econémica. Cuando las importaciones y
exportaciones a la Unidn Europea y EEUU se fueron a menos, los TLC con los paises como
China y del Asia generaron nuevas fuentes de comercio.

Conservacion de los enemigos. Entre los paises con los que se solia tener ciertos
conflictos se encuentra Chile y Ecuador, sin embargo estos paises se han convertido en
potenciales inversionistas del pais, asi mismo potenciales mercados para la exportacion. La
conservacion de continuas relaciones con los gobiernos tanto de Chile y Ecuador ha
retribuido en el ingreso de diversas cadenas y empresas las cuales han apostado por participar
y generar crecimiento en el pais.

De otra parte el pais se ve expuesto a ingresos de inversiones “golondrinas” las cuales
tienen un carécter temporal y que ante un indice de disminucion de crecimiento retiran sus

inversiones para llevarlo hacia otro pais.

3.1.4 Influencia del anélisis en el sector agro-exportador.

Las cifras positivas de exportacién de alimentos y de incremento de mercados en el
exterior en los Gltimos 10 afios reflejan una buen futuro para este sector sin embargo todavia
no esta consolidado; hay una serie de factores que pueden truncar este desarrollo tales como:
(a) Incremento del costo de la mano de obra, (b) escasez de agua, los efectos del cambio
climatico en los cultivos, (c) el elevado precio de los terrenos en la costa y (e) la deficiente

infraestructura de riego. Esta situacion puede mejorar con los afios, por ejemplo con el
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aumento de precio del délar los productos agricolas que se exportan incrementaran, por otro
lado tenemos los costos de transporte de los productos hacia el puerto de salida son muy
elevados, tal es el caso de los cafetaleros que han tenido que asimilar los sobrecostos de

traslado de mercaderia al puerto debido a carreteras en mal estado.

3.2 Analisis Competitivo del Peru
El analisis de competitividad del Pert tiene como finalidad establecer las ventajas
competitivas que retne el pais a través del desarrollo del analisis del modelo de
competitividad de Porter los cuales integran (a) condiciones de los factores (b) condiciones
de la demanda (c) estrategia, estructura y rivalidad de las empresas (d) sectores relacionados
y de apoyo (e) Influencia de analisis del sector agroexportador, con ello estableceremos
dentro de un modelo de competencia la capacidad que el Per( ha desarrolla respecto al

crecimiento sostenido en el largo plazo frente a un escenario globalizado.

3.2.1 Condiciones de los factores

Este acépite hace referencia a la relacion de eficiencia y efectividad entre los diversos
factores que puedan o no ser adversos para el pais, asi como los componentes internos del
mismo que lo puedan inhibir o estimular hacia un pais competitivo en la industria.

Michael Porter indic6 en el marco de la conferencia anual de ejecutivos 2010, que
pese a que el manejo macroecondmico ha sido bastante sélido impulsado por la apertura
comercial del pais, no todos se estan beneficiando del crecimiento econdémico puesto que las
tasas de desempleo no han disminuido, segun Porter (2014) el crecimiento economico esta
siendo impulsado por sectores que no hacen uso intensivo de mano de obra, y para lograr un
crecimiento econdémico sostenido es necesario mejorar la competitividad de los sectores
productivos.

El sector agricola es una componente importante para el crecimiento econémico del

pais y sobre todo tiene relacion con la disminucion de la pobreza en el los sectores rurales.

Tesis publicada con autorizacion del autor

No olvide citar esta tesis




35

Segun informacion del plan estratégico sectorial multianual del Ministerio de Agricultura,
aproximadamente un tercio de la poblacion vive en zonas rurales y el 50% de sus ingresos
provienen de actividades agricolas.

Lamentablemente el sector agricola es uno de los que tienen la menor competitividad
y productividad debido a problemas de tipo estructural, como son el bajo nivel educativo en
el sector, el limitado avance en investigacion y uso de tecnologia, la inadecuada gestién en el
uso del agua, alta fragmentacién de la propiedad y escasa asociatividad y falta de
competencias de gestion empresarial.

El PerQ presenta los siguientes componentes:

1. Asimétricamente ubicado en el globo terrestre.

2. Territorio geograficamente adverso.

3. Costa propicia para el desarrollo portuario.

4. Gran riqueza natural no explotada.

5. Cultura agricola de caracter ancestral.

Adicionalmente existe ventajas comparativas en clima, biodiversidad y disponibilidad
de recursos hidricos, elementos que permiten la produccién en contra estacién con el
hemisferio norte. Y pese a que aun es insuficiente la infraestructura vial, el gobierno de forma
sistematica viene realizando importantes inversiones en infraestructura de integracion, como
son las carreteras interoceanicas, puertos y aeropuertos.

Dos de los elemento mas importantes que definen las caracteristicas climaticas del
Peru son: la presencia de un mar de aguas frias en latitudes tropicales que bafa nuestras
costas y que generan unan estabilidad climatica y ausencia de precipitaciones en toda la
franja costeray La Cordillera de los Andes que representa un importante obstaculo a la

circulacion general generando importantes variaciones climaticas altitudinales, biodiversidad,
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pero sin embargo define una geografia adversa que impide el traslado eficiente de productos

y que complica la integracion de la selva peruana.

3.2.2 Condiciones de la demanda.

El Peru tiene mecanismos que regulan las actividades comerciales para evitar
monopolios u oligopolios, sin embargo al ser una nacién productora de insumos primarios se
ve afectada a los requerimientos y estandares del comercio internacional. En la actualidad los
tratados y acuerdos han permitido incrementar el nivel de exportaciones con los paises que se
han generado acuerdos. Por ejemplo, el acuerdo con el Mercosur permitié que el intercambio
comercial con el Pert que en el afio 2005 que era del orden de a US$2,179 millones, se
incremente a US$5,873 millones luego de 6 afios. No obstante de los tratados y acuerdos se
debe tener en consideracion el grado y exigencias que imponen los mercados internacionales
para el ingreso de productos; se requiere de una serie de certificaciones de calidad y sanitarias
que aseguren la calidad de las exportaciones.

Segun informacion del sistema integrado de informacién de comercio exterior del
2013, el café peruano tiene como principales paises de destino a Alemania con un 35%,
Estados Unidos 22% y Bélgica 10%. Los esparragos se destinan en un 62 % a Estado Unidos,
12% al Reino Unido y 11% a los Paises Bajos. El cacao se destina en un 23% a los Paises
Bajos, 17% a Alemania y 16% a Bélgica. Las uvas frescas se destinan en un 22% a Estados
Unidos, 18% a los Paises Bajos y 10% a China. Los mangos frescas se destinan en un 38% a
los Paises Bajos, 31% a Estados Unidos y 9% a Reino Unido, concluyéndose que gran parte
la demanda de los productos de agro exportacion se encuentra en Estados Unidos y en la

Unién Europea.
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Tabla 11

Superficie de Principales Cultivos (Hectareas)

Cultivos Miles Cultivos Miles
Café 42540  Palto 65.70
Papa 367.70  Avena Forrajera 54.90
Maiz amarillo duro 261.60  Haba grano verde 51.30
Maiz amiléaceo 240.80  Cebada grano 45.40
Arroz 177.60  Vid 43.80
Platano 145.70  Esparrago 39.60
Cacao 14420  Mango 39.00
Cana de AzUcar 141.30  Palma aceitera 26.70
Yuca 94.60 Naranjo 22.50
Maiz Choclo 66.00 Manzano 22.40

Nota. Tomado de "Resultados Definitivos. IV Censo Nacional Agropecuario 2012, Instituto
Nacional de Estadistica e Informatica INEI". Recuperado de
http://www.inei.gob.pe/biblioteca-virtual/publicaciones-digitales

3.2.3 Estrategia, estructura, y rivalidad de las empresas.

En el Pert el mayor de sus problemas es la informalidad, si bien la SUNAT como ente
regulador ha logrado entre el 2000 y 2006 reducir la evasion de impuestos de 50,2% a 35%,
articulos como el expuesto en EI Comercio en Enero del 2014 indicaban que el 65% de las
empresas son informales y tienen menos de 5 trabajadores lo que genera muchas
microempresas con poca innovacién y poco potencial de crecimiento. Las empresas grandes
de las pequefias tienen una brecha salarial de 60% su nivel de inversion es de menos de
US$0.06 por cada mil ddlares de ingreso en lo que refiere a 1+D.

La estructura del pais en cuanto a tributacion se rige por un ente regulador como es la

superintendencia de Administracién Tributaria (SUNAT), organismo técnico especializado
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adscrito al ministerio de Economia y Finanzas. La SUNAT tiene la funcion principal de
administrar los tributos del gobierno. Es sin embargo una necesidad para el Perd ampliar la
base tributaria y combatir la evasion de impuestos. Para el 2007 los principales
contribuyentes suman un 0.4% mientras que los medianos y pequefios el 99.6% lo que nos

indica que aun falta mucho por desarrollar en politica tributaria.

3.2.4 Sectores relacionados y de apoyo.

El Estado Peruano tiene una agenda de acuerdos establecidos con una variedad de
paises, asi mismo trata de impulsar la industria interna, sin embargo existe una deficiencia
educativa en el pais. La creacion de los centros de innovacion tecnologica (CITE) como
entes de desarrollo de innovacion tecnologica son incipientes con muy poco alcance y poco
promovidos por el gobierno, solo se invierte un 0.17% del PBI en investigacion, lo cual
representa un valor por debajo de los paises de la region.

Debido a las caracteristicas propias del sector agroexportador, el cual requiere del uso
intensivo de suelos y recursos hidricos, asi como su impacto en la generacién de puestos de
trabajo en zonas rurales, existe una gran participacion de actores estatales que regulan su
actividad y fomentan su desarrollo, como por ejemplo la Autoridad Nacional del Agua, el
Ministerio de Agricultura y Riego, PromPeru entre otras. Asi mismo existen instituciones
como el Senamhi que es la encargada de realizar la toma de informacion hidrometeoroldgica
necesaria para el desarrollo de balances de agua y la disponibilidad hidrica. Los proyectos
especiales pertenecientes al Minagri, también son fuentes importantes de informacion y
recursos. El Inia que es el ente rector del desarrollo del programa de innovacion agraria a
nivel nacional. Asi mismo asociaciones privadas como las juntas de usuarios que son las

responsables de operar y realizar el mantenimiento a la infraestructura de riego.
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3.2.5 Influencia del analisis en el sector Agroexportador

En el analisis realizado se ha incluido informacion procedente de diversas
instituciones del estado que tienen injerencia en el sector agroexportador, asi mismo se ha
considerado el andlisis de informacidn generada por el sector privado a fin de tener un
panorama completo del estado del sector agroexportador.

En cuanto a las condiciones de la demanda existe una creciente demanda de productos
no tradicionales, por tanto también la necesidad de movilizarlos hacia las zonas portuarias o
hacia las zonas de procesamiento, nuevamente el problema de accesibilidad interior y la
falta de cluster portuarios dificulta la posibilidad de abastecer esta demanda. Otro elemento
importante que frena el desarrollo del sector agroexportador es la limitada capacidad del
estado y de instituciones privadas en invertir en investigacién y desarrollo tecnolégico. Asi
mismo el sector agricola representa uno de los sectores en los cuales existe una mayor
aversion hacia la formalizacion lo cual limita el desarrollo de muchas organizaciones a
competir en mercados globales.

Uno de los principales problemas del sector agricola, es la gran cantidad de
agricultores que no tienen la capacidad para realizar agricultura de exportacion, debido a la
falta de competencias técnicas, limitados recursos financieros y una extrema atomizacion de
la tierra que no permite aplicar una economia de escala al proceso agricola limitando la
productividad. El gran reto para el pais es elevar el grado de tecnificacion del sector agrario
que actualmente se encuentra en solo 12%.

Es importante para el sector agroexportador tener en cuenta que los principales
productos de bandera peruanos, también los son para otros paises de la region, es el caso del
café y Colombia, el banano y Ecuador, la vid y Chile, la quinua y Bolivia, por lo que Perd

debe de trabajar para mantener el liderazgo de la region.
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3.3 Anadlisis del Entorno PESTE
Los factores externos que son claves se evaltan con un enfoque integral y sistémico,
realizando un analisis de las fuerzas politicas, econémicas, sociales, tecnoldgicas y ecoldgicas
dando como resultado el analisis PESTE. Segun D’ Alessio (2013), la aplicacion de la esta
metodologia nos permitird explorar el entorno para formular las estrategias que debe seguir el

sector agroexportador peruano.

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

El Peru en las ultimas décadas viene desarrollando politicas de apertura a mercados
internacionales y de fomento de la inversién pablica y privada. Dichas politicas ha revertido
en una importante disminucion de la pobreza, segun cifras del INEI (2016) en el afio 2004 el
58% de los peruanos se encontraban en pobreza o pobreza extrema, mientras que en el 2012
la pobreza representa un 25.8%. La agricultura es la principal actividad que da trabajo a la
poblacién de las zonas rurales. Segun informacion del banco mundial existe una importante
reduccién de la pobreza a nivel mundial, impulsada por el desarrollo de las economias en
Asia y Sudamérica. La disminucion de la pobreza esta relacionada con el incremento de la
demanda de alimentos, de igual forma en paises desarrollados el desarrollo de un publico
consumidor informado se ha incrementado la demanda de productos organicos.

Con respecto a las estrategias desarrolladas por el gobierno peruano podemos
mencionar que esta basada en una economia abierta al mundo y competitiva en su oferta
exportable. Estas estrategias han sido exitosas y ha permitido consolidar al comercio exterior
como un instrumento de desarrollo econémico y reduccion de la pobreza en el PerQ. Las
combinacion de una agresiva apertura a las negociaciones comerciales internacionales, con la
implementacién de una gestién macroecondmica conservadora han permitido afrontar y
reducir la vulnerabilidad de la economia peruana ante la crisis financiera internacional. La

apertura comercial, expresada en la firma de diferentes acuerdos comerciales suscritos por el
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Per( han permitido incrementar el universo de productos exportados y el nimero de empresas
exportadoras, sobre todo en el rubro de productos no tradicionales. Asimismo, estos acuerdos
comerciales, obligan a las empresas a seguir estandares internacionales, lo cual ha permitido
el logro de mejoras en los procesos de gestion y logistica. Es politica de estado continuar con
la negociacion y suscripcion de nuevos acuerdos comerciales.

Como resultado de los esfuerzos del Pert en temas de integracion a mercados
globales, promocidn de la marca Per( y de imagen de pais atractivo a las inversiones,
actualmente se encuentran vigentes 40 acuerdos:

o 29 Acuerdos Bilaterales de Promocion y Proteccion Reciproca de Inversiones (APPRIS):
Alemania, Argentina, Australia, Bolivia, China, Colombia, Corea, Cuba, Dinamarca,
Ecuador, El Salvador, Espafia, Finlandia, Francia, Italia, Japon, Malasia, Noruega, Paises
Bajos, Paraguay, Portugal, Reino Unido, Republica Checa, Rumania, Suecia, Suiza,
Tailandia, Unién Econémica Bélgica — Luxemburgo y Venezuela.

o 11 Tratados de Libre Comercio (TLC) que incluyen un capitulo de inversion (Costa Rica,
Panama, México, Estados Unidos, EFTA, Canada, Chile, China, Corea del Sur, Singapur
y la Union Europea).

Los acuerdos que se encuentran relacionados directamente con el sector
agroexportador son los siguientes:

El acuerdo comercial con la Union Europea (UE), que forma parte de la estrategia
comercial orientada a ampliar y desarrollar la oferta exportable del Per(; dicho tratado entro
en vigencia el 1 de marzo de 2013. Siendo la UE uno de los principales destinos de las
exportaciones peruanas, con una participacion de 15.9% en 2012. Europa representa un
importante mercado debido a la poblacion que representa aproximadamente 490 millones de
habitantes, con niveles de ingreso per capita entre los més altos del mundo. La entrada en

vigencia del TLC Per0 - UE, ha permitido lograr la eliminacion de aproximadamente un
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99.3% de los aranceles de las exportaciones del Peru, las mismas que benefician el 95% de
lineas arancelarias en productos agricolas. Los principales productos de interés de
exportacion al bloque europeo son las paltas esparragos, café, frutos del género capsicum
(v.g.: paprika y ajies), alcachofas, entre otros, siendo los principales paises de destino,
Alemania, Paises Bajos, Reino Unido y Bélgica.

El 31 de mayo de 2011 se suscribio el acuerdo de asociacion econémica entre el Peru
y Japon, el que entro en vigencia el 1 de marzo de 2012. El acuerdo de asociacion econdmica
(AAE) Per( — Japdn permite un acceso preferencial a un mercado consolidado a nivel
internacional, bajo este acuerdo, productos peruanos como café, espéarragos, sacha inchi,
pota, aceite de pescado, maiz morado, maiz gigante del Cusco, pez espada, entre otros; y
minerales como el cobre, plomo, zinc; ingresan al mercado japonés con acceso preferencial.

El tratado de libre Comercio Pert — Singapur y Per( fue suscrito el 29 de mayo de
2008, entrando en vigencia el 1 de agosto de 2009; Singapur es un destino importante para
las exportaciones peruanas no tradicionales. De acuerdo con informacion del Ministerio de
Comercio Exterior y Turismo del Perd, los principales productos exportados a Singapur que
ya se estan beneficiando de este acuerdo son: cacao, uvas, confecciones textiles, esparragos,
moluscos y otros productos marinos.

Los factores de éxito relacionado con esta componente son:

O1: Incremento de la demanda mundial de alimentos.

0O2: Negociacion y suscripcion de acuerdos comerciales para ampliar y desarrollar la
oferta.

A2: Competidores extranjeros con apoyo estatal, subvenciones y con mejor respuesta

a requerimientos del mercado
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3.3.2 Fuerzas econdémicas y financieras (E).

El dinamismo de la economia peruana ha venido decayendo en los Gltimos afios,
debido principalmente a la desaceleracidén de economia China y la disminucion de los precios
de las materias primas, sin embargo el estado viene conservando las politicas
macroecondmicas claves que han servido de base para impulsar nuestro crecimiento durante
los ultimos 15 afios. El crecimiento continuo por una década ha permitido el desarrollo del
sector interno, el cual es cada vez mas dindmico y pujante, y los sélidos fundamentos macro
que sostienen nuestra economia han logrado aportar al desarrollo, progreso y bienestar de la
sociedad. Sin embargo, se esperaba que las medidas de politica monetaria tomadas por el
Banco Central de Reserva del Perdl (BCRP) a finales del afio 2013 (reduccién de la tasa de
interés de referencia y tasas de encaje), asi como un mejor desempefio del sector minero y
una recuperacion en las exportaciones, impulsen nuevamente la economia. Pese a que la
economia peruana no ha dejado de crecer, existen elementos externos que viene
disminuyendo la proyeccion de la tasa de crecimiento del PBI. Estos elementos entre otros
son: La crisis financiera del 2008, la disminucién de los precios de los minerales y
commodities, la desaceleracion de la economia China, la disminucidn de inversiones externas,
entro otros.

Segun informacion del Banco Central de Reserva del Per(, las exportaciones peruanas
del 2013 ascendieron a US$ 41 872 millones, monto que represent6 una contraccién de 9,7%
en comparacion con el afio anterior. Segun estructura de las exportaciones, el 74% del total
exportado correspondié a productos tradicionales, mientras que las exportaciones no
tradicionales representaron el 25% del total y el restante 1% es explicado por el rubro otros.
En 2013 las exportaciones tradicionales sumaron US$ 30 652 millones, lo que represent6 una
contraccion de 12,0% si se le compara con el afio anterior. Cabe sefialar la enorme

dependencia de los minerales en la estructura de las exportaciones peruanas, ya que el sector
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minero explico el 74% de las exportaciones tradicionales. Las agro exportaciones Peruanas
significan para Sudamérica el 17% del total de agro exportaciones, para Centroamérica
representa el 5.3%, para la UE representa el 34.4% de los productos agroexportador, para el
Asiae. 5.4% y para el NAFTA el 34.1%, segun informacion del departamento de Agro y
Agroindustrias de Promperu. Al revisar la lista de principales productos exportados, el cobre
(US$ 9 813 millones) y oro (US$ 8 061 millones), destacan en los primeros lugares durante el
2013; sin embargo, ambos productos presentaron contracciones en sus valores exportados:
oro (-16,9%) y cobre (-8,6%).

El sector agroexportador fue uno de los que mas creci6 en el afio 2014 , casi un 23%
superando los US$4.205 millones en exportaciones segun estadisticas del Banco Central de
Reserva a continuacion en la Figura 7 se puede apreciar la evolucion de dicho sector desde el

ano 2005 al 2014.
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Figura 8. Exportaciones agropecuarias no tradicionales (Var %).

Adaptado de la Gerencia de Informacion y Andlisis Econdmico - Subgerencia de Estadisticas
Macroecondmicas. Banco Central de Reserva. Recuperado de
http://www.bcrp.gob.pe/estadisticas/cuadros-de-la-nota-semanal.html
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Los productos con mayor demanda fueron las paltas (66%), uvas (40%), cacao (83%)
y quinua (148%). Ante ello, se estima para fines del afio 2015 una recuperacion de 3% en la
situacion econdmica de EE.UU, que ira acompafiada de una reduccion de las tasas de interés
que incentivara atn mas la inversion para reforzar la economia peruana.

La ejecucion de una politica econdmica responsable ha permitido al Perd disponer de
recursos econdmicos para realizar inversiones en infraestructura vial y de sistema hidricos,
asi mismo se disponen recursos procedentes de la modalidad de obras por impuestos en
coordinacion con el sector minero.

Los factores de éxito relacionado con esta componente son:

O3: Inversion en red vial e infraestructura hidrica.

O5: Programas de desarrollo productivo agrario por parte del estado.

O7: Disponibilidad de recursos econémicos provenientes del canon y regalias mineras
Tabla 12

Productos no Tradicionales Exportados con Mayor Crecimiento

US$ Var %
2013 2014
Quinua 79.00 196.00 148%
Cacao 83.00 152.00 83%

185.00 307.00 66%

Uvas Frescas 450.00 632.00 40%
Banano Organico 89.00 119.00 34%
Colas de Langostinos 82.00 110.00 34%
Alimentos para Camarones 109.00 141.00 29%

Pota (congelada o en conserva) 399.00 506.00 27%

Nota. Tomado de “Memoria 2011,” por Banco Central de Reserva del Pert, 2014.
Recuperado de http://www.bcrp.gob.pe/estadisticas/cuadros-de-la-nota-semanal.html
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Los principales destinos de exportacion de estos productos fueron Estados Unidos y
Canadé en el caso de la quinua y la palta fresca; Holanda y Bélgica, en caso del cacao; y
Hong Kong, China y Estados Unidos, en caso de las uvas.

Segun estadisticas del Banco Central de Reserva del Per( (2014), el Producto Bruto
Interno (PBI) ha venido decreciendo de forma sistematica, mientras que para el 2013 el PBI
crecio un 5.8% para el 2014 el crecimiento fue de solo fue de 2.4%; para ese mismo afio el
sector agropecuario crecié solo un 1.4 %, en la Tabla 13 se muestra las variaciones
porcentuales del PBI para los diversos sectores econdmicos.

Tabla 13

Producto Bruto Interno (Variaciones Porcentuales Anuales)

Sectores econémicos 2013 2014
Agropecuario 1.60 1.40
Pesca 24.10 -27.90
Mineria e hidrocarburos 4.90 -0.80
Manufactura 5.00 -3.30
Electricidad y agua 5.50 4.90
Construccion 8.90 1.70
Comercio 5.90 4.40
Servicios 6.10 4.90
PBI Global 5.80 2.40

Nota. Tomado de “Gerencia de Informacion y Anélisis Econémico -
Subgerencia de Estadisticas Macroecondmicas. Instituto Nacional de
Estadisticas e Informatica - Ministerio de Agricultura y Riego, Energia Minas y
de la Produccion”
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3.3.3 Fuerzas sociales, culturales y demogréficas (S).

La poblacion del Pert en el 2013 fue de 30.9 millones de los cuales alrededor de 10.5
millones reside en Lima (incluyendo a la poblacién de la Provincia Constitucional del
Callao). La fuerza laboral nacional (PEA total) fue de 16.1 millones de personas.
Recientemente, la Organizacion de las Naciones Unidas ha afirmado que el Per( cuenta con
todas las condiciones necesarias para cumplir con su meta de reduccién de pobreza al 20% de
la poblacidn en el afio 2016, en la Figura 8 se muestra la variacion histérica del indice de la
pobreza.

El sector agroexportador genera ingresos superiores a los US$5.000 millones al afio;
en vista de este dinamismo el gobierno peruano promueve la formacion de centros de
innovacion tecnoldgica denominados CITE, por ejemplo uno de ellos estara enfocado a la
agro-exportacion del pisco donde se impulsara la produccion vitivinicola generando mas
empleo en la region. Practicamente no existe informacion estadistica continua sobre el
empleo agroexportador de manera representativa. En base a las Encuesta de Hogares, el INEI
(2013) reporta (Tabla 14) que el 26% de la PEA ocupada del pais trabajaba en actividades
agricolas, pesqueras y mineras. Entre 2009 y 2013, aunque el nivel de la PEA ocupada
nacional crecio, la ocupada en actividades agricolas, pesqueras y mineras practicamente se
mantuvo. Por tamafio de empresa, el 71% de la PEA del pais trabajaba en microempresas,
pero entre 2009 y 2013 el empleo crecio diferenciadamente a tasas bajas entre las
microempresas (alrededor de 1% anual) y a tasas significativamente altas entre las mas

grandes (casi 7% por afio).
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Figura 9. Incidencia de pobreza total en %.
Tomado de INEI, Apoyo (estimados 2013 y 2014)

Por su naturaleza la agroindustria es una actividad intensiva en mano de obra,
importante para el empleo en areas rurales, por lo que la expansion de la agro-exportacion
estard asociada a la expansion de la demanda laboral en las areas rurales. En la medida que
las tierras sean altamente productivas, y la produccién sea organizada para ser realizada de
manera continua, la demanda laboral también sera sostenida. Y esa ha sido la tendencia
reciente entre los productores de esparragos y de uvas, cuya creciente demanda internacional
ha estimulado a los empresarios a invertir en proyectos de corto y de largo plazo para
expandir su frontera agricola. Recientemente, la produccion de ambos productos se realiza
practicamente a lo largo de todo el afio, en especial en los valles de La Libertad e Ica, gracias
a innovaciones implementadas. J. Leon (2006). Es importante para el trabajo rural, mejorar la
competitividad del sector agroexportador, puesto que actualmente, es limitada la cantidad de
trabajadores estables en el sector, por el contrario se requiere una gran cantidad de personal

eventual, asociado a las campafias de cosecha o siembra de cultivos.
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Tabla 14

Peru: PEA Ocupada Segun Ramas de Actividad y Tamafio de Empresa 2009-2013 (en miles)

Var %
Ramas de actividad 2009 2010 2011 2012 2013 2013-
2012
Total 14,757.68  15,089.87 15,307.33  15,541.48 15,683.62 0.91%
Agricultura, Pescay
] 4,115.36 4,042.33 4,142.66 4,038.90 4,047.90
Mineria 0.22%
Manufactura 1,604.50 1,640.75 1,548.16 1,626.49 1,590.16 -2.23%
Construccion 738.24 842.11 866.15 917.58 974.66 6.22%
Comercio 2,542.00 2,648.30 2,789.42 2,938.76 3,009.28 2.40%
Transportes y
o 1,110.70 1,130.44 1,226.02 1,190.34 1,205.08
Comunicaciones 1.24%
Otros servicio 4,646.87 4,785.95 4,734.92 4,829.40 4,856.54 0.56%

Tamafio de empresa

De 1-10 trabajadores 10,808.96  11,087.47 11,102.99 11,023.36 11,119.31 0.87%
De 11-50 trabajadores 1,128.99 1,121.54 1,100.05 1,177.54 1,229.60  4.42%
51y més 2,662.86 2,691.53 2,871.36 3,065.04 3,137.59  2.37%

Nota. Comprende intervencion Financiera, Actividad Inmobiliaria, Empresariales y de alquiler,
Ensefianza, Actividades de Servicios sociales y de Salud. Tomado de Compendio Estadistico INEI
2013.

Sin embargo para la mayoria de los cultivos, existe una temporalidad en la produccion
muy marcada que no ha podido ser revertida, repercutiendo en la demanda por mano de obra
que trabaja en el campo, que también es temporal. Con la agro exportacién, no solo el
namero de trabajadores directos aumenta, sino que existe un impacto en el mercado de
trabajo local. El incremento ocurre tanto en el empleo directo como indirecto, en las
actividades asociadas o complementarias a la agro exportacion.

En el sector agroexportador el niUmero de trabajadores adecuadamente capacitados es
limitado. La formacion laboral que imparten la mayoria de universidades, institutos, técnicos
y colegios no se ajusta en calidad y cantidad a las necesidades de los exportadores, asi mismo

la penetracion de tecnologias de informacion es muy deficitaria en el sector rural.
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Los factores de éxito relacionados a esta componente son:
Ad4: Existencia de conflictos sociales

A5: Incremento de actividades ilegales (Mineria ilegal, narcotréfico, tala ilegal)

3.3.4 Fuerzas tecnoldgicas y cientificas (T).

Altiere & Nicholls (2000) indican que debido a la heterogeneidad de los ecosistemas
naturales, agricolas y climaticos, asi como las caracteristicas de la poblacion rural, es muy
complicado aplicar un tipo Unico de intervencidn tecnoldgica para el desarrollo del sector.
Asi mismo los cambios tecnolégicos han beneficiado principalmente a la produccion de
bienes agricolas de exportacion, los cuales se producen en grandes extensiones. Altiere &
Nicholls también sefialaron que la agricultura alternativa brinda elementos productivos que
minimizan el impacto en el medio ambiente, algunas de estas técnicas son la rotacién de
cultivos para el control de malezas; el control integrado de plagas que permite minimizar el
uso de plaguicidas, técnicas para el control de la erosion y pérdida de suelo.

El uso de la biotecnologia como desarrollo revolucionario para la mejora de la
productividad agricola con respeto al medio ambiente viene siendo un tema muy
controversial, debido a que la experiencia practica viene demostrando que el desarrollo
tecnoldgico ha estado orientado principalmente a la maximizacion de las ganancias de
grandes corporaciones agricolas. Segun Alicia Barcena et al (2004), los impresionantes
avances tecnolégicos logrados en el campo de la ingenieria genética han permitido que el
hombre esté en la capacidad de manipular la estructura misma del ADN, logrando crear
organismos que no existian en la naturaleza, conocidos en el rublo agricola como
transgénicos, los cuales tiene caracteristicas que les brinda interés productivo y econémico,
que sin embargo representan un posible peligro para el medio ambiente y la salud.

Sin embargo, segun Portugal & Sandoval (2002), el éxito de la agricultura depende de

la aplicacion de los avances tecnoldgicos asociados al manejo de la fertilidad el suelo, la

Tesis publicada con autorizacion del autor

No olvide citar esta tesis




51

gestion de plagas, el desarrollo de los sistemas de riego, la mecanizacion de las actividades
productivas y el uso de técnicas de mejoramiento genético. El proceso productivo de la agro
exportacion involucra la ejecucion de diversas actividades, muchas de las cuales deben de
ser realizadas por empresas especializadas, como son los servicios de acopio y seleccion de la
produccion, el disefio de los fertilizantes segun requerimientos especificos de los cultivos,
parte de los fungicidas, herbicidas e insecticidas locales pero con altos estandares de sanidad
exigidos por el mercado externo, servicios locales de fumigacion, control fitosanitario y
biotecnologia que permiten mejoras genéticas de semillas y variedades, equipos de riego
tecnificado (por mangas, goteo, aspersion) requeridos sobre todo en las grandes extensiones
de cultivo, cuyas exigencias de agua estaran asociadas a la naturaleza de sus cultivos, y
servicios de crédito local y de asistencia técnica, provistos por instituciones publicas y
privadas, que fortalecen también los vinculos productivos de la agroindustria.

Para el Per( es importante el apoyo de instituciones del estado encargadas de la
mejora tecnoldgica del sector agrario como son el Instituto Nacional de Innovacion Agraria
(Inia), la participacion de las universidades e instituciones como el Servicio Nacional de
Meteorologia e Hidrologia (Senamhi) en la prediccion de eventos climaticos extremos que
pueden generar cuantiosas pérdidas al sector agroexportador.

Los factores de éxito relacionados a esta componente son:

O4: Apoyo de la cooperacion internacional

O6: Creciente innovacion tecnoldgica y cientifica agraria

3.3.5 Fuerzas ecologicas y ambientales (E).

El Peru tiene como uno de sus principales objetivos estratégicos el poder lograr un
equilibrio sostenible entre los impactos causados por el desarrollo econémico y el conservar
la valiosa diversidad en un entorno ambiental y cultural complejo. En este sentido, el

ministerio del ambiente (MINAM), ha definido la politica nacional del ambiente, a través de
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la cual ha determinado, como una de sus principales iniciativas, el plan nacional de accion
ambiental (PLANAA). Dicho Plan ha sido estructurado de manera que sus esfuerzos estén
orientados segun lo dispuesto por los distintos acuerdos ambientales internacionales mas
importantes, como la declaracion de Rio de Janeiro y la Conferencia de las Naciones Unidas
sobre Medio Ambiente y Desarrollo (UNCED). Asi, el PLANAA ha organizado sus
actividades en torno a siete metas priorizadas: Agua, Residuos solidos, Aire, Bosques y
Cambio Climéatico, Diversidad bioldgica, Mineria y Energia y Gobernanza Ambiental.

Se debe resaltar que el Per( posee ventajas comparativas excepcionales para el
desarrollo de productos amigables con el ambiente, frente a otros paises del mundo. Cuenta
con 84 zonas de vida del planeta tierra, es el 5to pais en mega-diversidad en el mundo, es la
reserva genética del futuro y puede transformar estos recursos en riqueza (Benavente, 2012).
Asimismo, el pais tiene una oportunidad Unica y el escenario mundial se vuelve favorable
para el desarrollo de los agro-eco negocios.

Por su ubicacion geogréfica, el Pert puede ofrecer productos en contra estacion y
durante todo el afio. Asimismo, sus particulares condiciones climéticas, determinadas por la
Cordillera de los Andes, sus multiples pisos ecoldgicos y las corrientes oceanicas, permiten la
obtencion de cosechas que se distinguen por sus extraordinarias cualidades organolépticas.

Segun informacion de la pagina web oficial del Ministerio del Ambiente el Pert es el
tercer pais mas vulnerable al cambio climatico después de Bangladesh y Honduras, esta
vulnerabilidad climatica significa el grado de susceptibilidad de un territorio, que varia segun
su exposicion, sensibilidad y capacidad adaptativa al cambio climatico. Los efectos del
cambio climatico seran especialmente significativos en América Latina y el Caribe, por la
variabilidad y los extremos climaticos de la region. Dentro de ella, el Pert es uno de los
paises mas afectados, debido a la repercusion de fendmenos hidro-metereoldgicos

relacionados con la intensificacion del Fendmeno de El Nifio. A su vez, nuestro pais cuenta
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con una valiosisima riqueza ecoldgica y mega diversidad climatica (tiene 27 de los 32 climas
del mundo); por ello, cualquier dafio al medioambiente en el Perd perjudica el equilibrio
ecoldgico del planeta. EI MINAM pronostica que el Pert ademas sufrira los siguientes
efectos negativos generados por el cambio climético:
o Lapérdida del 22% de la superficie de los glaciares en los proximos 30 afios, lo que
representa el 71% de los glaciares tropicales del mundo.
o Pérdida de cultivos vulnerables al cambio climéatico como el maiz, la papay el arroz,
que forman parte de la canasta basica familiar peruana.
o Disminucion importante de la disponibilidad de recursos hidricos.
o Impacto del incremento de temperaturas sobre la intensificacion de los incendios
forestales y la expansion de plagas.
o Modificacion de la distribucion de especies ante la presencia de modificaciones del
clima.
Los factores de éxito relacionados a esta componente son:
Los factores de éxito relacionados a esta componente son:
Al: Degradacion del medio ambiente y los recursos naturales.
A3: Presencia de plagas y enfermedades.
A6: Vulnerabilidad del Per( al cambio climatico y a la ocurrencia de eventos climaticos

extremos (Inundaciones y sequias).

3.4 Matriz Evaluacion de Factores Externos (EFE)
En la Matriz EFE se han identificado siete oportunidades y seis amenazas, de acuerdo
a lo que se muestra en la Tabla 15, estos factores han sido resultado del analisis de las
variables Politica, Econdmica, Social, Tecnoldgica y Ecoldgica que engloban al sector.
La matriz MEFE ha obtenido 13 factores de éxito, a partir de las siete oportunidades y

seis amenazas identificadas. El valor obtenido de la matriz MEFE es de 2.62, indica que se
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encuentra en el promedio lo cual indica que el sector esta aprovechando de forma adecuada a
las oportunidades del entorno pero que falta darle mayor énfasis y desarrollo para lograr un
sector agro exportador de nivel mundial.

Tabla 15

Matriz de Evaluacion de Factores Externos (MEFE) del Sector Agro Exportador del Perd.

Factores Determinantes de Exito Peso Valor Ponderacion

Oportunidades

O1: Incremento de la demanda mundial de alimentos 0.12 4 0.48
02: Negociacién y suscripcién de acuerdos comerciales para 0.10 4 0.40

ampliar y desarrollar la demanda.

03: Inversion en red vial e infraestructura hidrica 0.09 3 0.27
04: Apoyo de la cooperacién internacional 0.08 2 0.16
O5: Programa de desarrollo productivo agrario por parte del 0.06 2 0.12
gobierno

06: Creciente innovacién tecnoldgica y cientifica agraria 0.06 2 0.12
O7: Disponibilidad de recursos econémicos provenientes del 0.03 2 0.06

canon y regalias mineras

Subtotal 0.54 1.61
Amenazas
Al: Degradacién del medio ambiente y los recursos naturales 0.12 2 0.24
A2: Competidores extranjeros con apoyo estatal y con mejor 0.09 3 0.27
respuesta a requerimientos del mercado
A3: Presencia de plagas y enfermedades 0.07 2 0.14
Ad4: Existencia de conflictos sociales 0.06 3 0.18
AS5: Incremento de actividades ilegales (Mineria ilegal, 0.06 2 0.12
narcotréafico, tala ilegal)
A6: Vulnerabilidad del Pert al cambio climético y a la ocurrencia 0.06 1 0.06

de eventos climaticos extremos (Inundaciones y sequias)

Subtotal 0.46 1.01

Total 1 2.62

Nota. Valor 4: Responde muy bien, 3: Responde bien; 2: Responde promedio; 1: Responde mal.
Elaborado en base a "Planeamiento Estratégico Razonado" por D'Alessio, F. 2014, 1ra Edicion p. 42,
Pearson
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Por el lado de las amenazas, falta una respuesta adecuada a las mismas. Son ocho los
factores determinantes de éxito con valores de 1y 2, lo cual indica una baja respuesta a las
oportunidades y a las amenazas del entorno. El analisis de los factores externos que tiene
relevancia sobre el sector agroexportador ha sido realizado utilizando informacion del
andlisis PESTE, sin embargo también ha sido importante la revision de informacion generada
por organizaciones gubernamentales competentes sobre el sector agroexportador, como son:
El Plan Estratégico Sectorial Multianual de Agricultura 2007 — 2011, El Plan Estratégico

Nacional Exportador: PENX 2025 y el Plan Bicentenario.

3.5 Elsector Agro Exportacién y sus Competidores
El sector de agro exportacion ha tomado relevancia y esta en crecimiento, con
procesos de tecnificacion en marcha, y muchos productos nativos y organicos que han
cobrado vigencia e importancia a nivel mundial. Si bien existen barreras que puedan limitar
la exportacion, existe una demanda importante de productos muy selectos. A continuacién de
desarrolla el modelo de las cinco fuerzas competitivas de Porter con el objetivo de obtener

una fotografia del mercado y la posicion del Peru frente a la regién y el resto del mundo.

3.5.1 Poder de negociacion de los proveedores.

Segun Ortiz (2014) los principales proveedores del sector agroexportador son:
productores de carton, empresas de transporte, empresas de cadena de frio, envasadoras,
empresas proveedoras de sistemas de riego, viveros, productores de semillas y productores de
agroquimicos.

Si bien existio contracciones y variaciones en las exportaciones de productos no
tradicionales entre el afio 2010 y 2013 esto se revirtio con el crecimiento del sector de
aproximadamente 23% al afio entre el 2013 al 2014 y ha incentivado a que los proveedores
realicen inversiones para ampliar sus capacidades de atencion o servicio para intentar cubrir

la creciente demanda. No obstante de las inversiones que vienen realizando los proveedores,
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la agricultura nacional requiere o se vale de importaciones de insumos para lograr satisfacer
su demanda lo cual definitivamente le quita poder de negociacion a los proveedores; los
obliga a competir a nivel global. El sector importa fertilizantes y sistemas de riego, también
compra semillas y sobre todo bienes de capital como maquinarias agricolas.

FCE1: Demanda creciente de alimentos

3.5.2 Poder de negociacion de los compradores.

Segun informacion de Comercio Exterior Agrario (2014) los principales mercados de
destino son Estados Unidos USD 235 millones), Holanda (USD 75 millones), Hong Kong
(USD 49 millones), China (USD 49 millones), Bélgica (USD 31 millones), Canada (USD 30
millones), Italia (USD 28 millones) y Ecuador (USD 27 millones). El Per( participa de la
oferta preferencial de los compradores mas exigentes del mundo debido a la diversidad de
alimentos que produce producto de sus multiples climas y condiciones naturales. EXxiste
mucho interés de compra por parte de grandes cadenas de supermercados y del sector
gastronémico mundial. EIl poder de negociacién de los compradores disminuye puesto que
no encuentran una oferta tan variada y de calidad como la peruana, lo cual puede permitir al
sector adaptar estrategias de diferenciacion.

FCE2: Participacion en mercados de la Union Europea y Estados Unidos.

3.5.3 Amenaza de los sustitutos.

No existen productos sustitutos a los productos de agro exportacion, la
industrializacion de los alimentos requiere como materia prima de productos agricolas, la
tendencia mundial hacia los productos naturales y la comida sana reduce en gran medida la
amenaza de sustitucion por productos industriales.

FCEG6: Tecnificacion de procesos productivos
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3.5.4 Amenaza de los entrantes.

En la region existen paises que aln no explotan su potencial agroexportador pero que
podrian hacerlo una vez que logren tratados de comercio con paises como Estados Unidos,
China o la Unién Europea; la amenaza esté latente porque ademas paises como Ecuador,
Bolivia y Colombia incluso poseen diversidad también y condiciones climéticas favorables
para el desarrollo de su agricultura.

FCE3: Disponibilidad de suelos agricolas.

FECA4: Disponibilidad de recursos hidricos.

FEC7: Clima favorable para la agricultura.

3.5.5 Rivalidad de los competidores.

Uno de los principales competidores de la region es Chile, sin embargo el sector
agroexportador chileno esta siendo desplazado por algunos productos peruanos como los
esparragos, debido a las mejoras en el sector agroexportador peruano, con la incorporacion de
nuevas areas bajo riego y la mejora del nivel de tecnificacion. EI Perd comparte mucho de sus
productos agricolas de bandera con paises vecinos de la region, con los cuales debe de
también competir por su posicion en mercados internacionales.

Otros paises competidores de la region son Colombia con el café, siendo el café uno
de los principales producto de exportacion del Perd. Con el Ecuador se compite con bananos,
siendo el Peru lider en la exportacion de bananos organicos. Recientemente el Peru ha
desplazado a Bolivia en el ranking de exportacién de quinua. La calidad y variedad de los
productos peruanos, ademas de la constante innovacién de sus productos esta desplazando a
sus competidores, por lo que el Per( esta encaminando a convertirse en uno de los lideres

mundiales agroexportadores.
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3.6 El sector de Agro Exportacion y sus Referentes

El sector esta cubierto por seis mercados importantes, Espafia, Estados Unidos, Paises
Bajos, Alemania y Francia los cuales representan alrededor del 80% del total de paises
interesados en productos frescos, congelados y conservas.

Segun informacion del Plan Nacional Estratégico del Per(, Estados Unidos es el
principal pais exportador con un 13.8% del comercio mundial de productos agricolas, el
segundo pais en importancia es Francia con un 7.5%, seguido de los Paises Bajos con un
6.7% y Alemania con un 5.7%.

Las principales empresas nacionales agro exportadoras se muestran en la siguiente
Tabla:

Tabla 16

Ranking América Economica

SUBRK Empresa Ventas 2013  Var. Ventas  Utilidad Neta ~ Vari. Utilidad %
2013 MM UU$ % 2013
1 Corporacion 456.30 -20.40 -33.10 -33.10
azucarera del Peru
2 Contilatin del Perd 372.10 34.80 nd -
3 Cargill Américas 261.20 -1.70 nd -
Perd
4 Camposol 231.20 26.30 31.50 31.50
5 Molinos &Cia 189.50 -9.50 nd -
6 Palmas del Espinos 187.00 -12.00 39.70 39.70
7 Corporacion Misti 176.90 -3.90 nd -
8 Chim( Agropecuaria 174.10 18.40 nd -
9 Romero Trading 153.20 -2.80 nd -
10 Perales Huanca runo 145.70 -43.60 nd -

Nota. Tomado de “estudio realizado por América econémica para empresas exportadoras
peruanas durante el afio 2013”. Recuperado de http://rankings.americaeconomia.com/las-500-
mayores-empresas-de-peru-2014/ranking-500/las-mayores-empresas-del-peru/agroindustria/

3.7 Matriz Perfil Competitivo (PC) y Matriz Perfil Referencial (PR)
Esta Matriz de Perfil Competitivo se vale de los factores clave de éxito detectados

para poder determinar como es que el sector agroexportador pueda tener éxito en una
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Tabla 17

Matriz Perfil Competitivo (PC)

Peru Chile Argentina
Factores Clave de Exito(FCE) Peso Valor Ponderacion Valor Ponderacién Valor Ponderacion
1 Demanda creciente de alimentos 0.13 2 0.26 3 0.39 3 0.39
Participacion en mercados de la
2 Unién Europea y Estados Unidos 0.15 2 0.30 3 0.45 3 0.45
3 Disponibilidad de suelos agricolas 0.13 2 0.26 2 0.26 4 0.52
4 Disponibilidad de recursos hidricos  0.10 3 0.30 2 0.20 4 0.4

5 Acuerdos comerciales con la Unién 0.15 9 0.30 5 0.30 5 03
Europea y Estados Unidos

Tecnificacion de procesos

productivos 0.12 1 0.12 3 0.36 3 0.36

7 Clima favorable para la agricultura  0.12 3 0.36 2 0.24 4 0.36

8 Rol de esta_do en e_I establecimiento 010 5 0.20 3 0.30 9 0.20
del marco institucional y legal

1.00 2.10 2.50 2.98

Nota. 4 Fortaleza mayor, 3 Fortaleza Menor, 2 Debilidad menor, 1 Debilidad mayor. ) )
Tomado de “El Proceso Estratégico Razonado: Aspectos conceptuales y aplicados,” por F. A. D Alessio, 2014, Ira. ed., p 48. Lima, Peru:
Pearson
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Tabla 18

Matriz Perfil Referencial (PR)

Pera Estados Unidos Australia
Factores Clave de Exito(FCE) Peso Valor Ponderacion Valor Ponderacion Valor Ponderacion
1 Demanda creciente de alimentos 0.13 2 0.26 4 0.52 4 0.52
Participacion en mercados de la
2 » _ 0.15 2 0.30 4 0.60 4 0.60
Union Europea y Estados Unidos
3 Disponibilidad de suelos agricolas 0.13 2 0.26 4 0.52 4 0.52
4 Disponibilidad de recursos hidricos  0.10 3 0.30 4 0.40 3 0.30

Acuerdos comerciales con la Unién
5 ) 0.15 2 0.30 4 0.60 4 0.60
Europea y Estados Unidos

Tecnificacion de procesos

6 ) 0.12 1 0.12 4 0.48 3 0.36
productivos

7 Clima favorable para la agricultura ~ 0.12 3 0.36 4 0.48 4 0.48
Rol de estado en el establecimiento

8 0.10 2 0.20 3 0.30 3 0.30

del marco institucional y legal

1.00 2.10 3.90 3.68

Nota. 4 Fortaleza mayor, 3 Fortaleza Menor, 2 Debilidad menor, 1 Debilidad mayor. ’ ’
Tomado de “El Proceso Estratégico Razonado: Aspectos conceptuales y aplicados,” por F. A. D Alessio, 2014, 1ra. ed., p 48. Lima, Peru:
Pearson
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industria en particular comparandola con paises de la misma latitud y region, en este caso se
han considerado a dos paises referentes de la regién como son Chile y Argentina. Para el caso
de la matriz perfil referencia se compara el sector con referentes de nivel mundial, en el
presente andlisis se ha comparado a dos de los principales paises productores agricolas del

mundo como son Estados Unidos y Australia.

3.8 Conclusiones

El analisis externo se ha realizado desde una vision multisectorial, considerando
componentes politicos, econdmicos, sociales, tecnoldgicos, y ecoldgicos los cuales son
participes dentro de la estructura de la cadena de valor del sector. Para la determinacion de
las oportunidades y amenazas del sector agroexportador peruano se ha considerado
informacidn generada por instituciones privadas, asi como los planes estratégicos
desarrollados por las instituciones gubernamentales competentes, las cuales tienen un peso
fundamental en el sector.

Dentro de las oportunidades del sector agroexportador peruano se han identificado al
incremento de la demanda mundial de alimentos, impulsada por la mejora econémica y los
avances en la disminucién de la pobreza a nivel global. También se ha comprobado la
importancia para el sector el desarrollo de diversos acuerdos comerciales firmados por el
Peru que han permitido ampliar la demanda.

El desarrollo econdémico peruano ha permitido disponer de recursos para la inversion
en infraestructura vial y de gestion de recursos hidricos, como son las presas, reservorios y
sistemas de conduccion de agua. Si bien es cierto que la brecha en infraestructura aun es
grande, ha sido importante lo avanzado. Asi mismo, represente una importante oportunidad
de desarrollo conjunto, el uso de recursos econémicos provenientes del canon y regalias
mineras. Dentro de las principales amenazas del sector se encuentra la degradacion del

medio ambiente y los recursos naturales por impacto antropico traducido en el incremento de
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actividades ilegales que degradan el medio ambiente. Asi mismo la vulnerabilidad del Pert a
los efectos del cambio climatico y la ocurrencia de fendbmenos climéticos extremos como son
las sequias e inundaciones.

La gestion de riesgos en el sector agro agroexportador es un tema que requiere de
mucho trabajo, en el Perd no se dispone de adecuada informacion meteorolégica para la
construccion de sistemas de alerta temprana ante la ocurrencia de eventos climaticos
extremos, como son la sequias o las inundaciones, son recientes los esfuerzos del Senamhi
para poner a disposicion del sector informacion climética relevante. Asi mismo, la gestion
integrada de recursos hidricos en las cuencas es muy limitada, pese a los esfuerzos de la
Autoridad Nacional del Agua por establecer concejos para la gestion del agua en las cuencas,
existe mucha incertidumbre para la determinacion de la disponibilidad hidrica y las demandas
de agua del sector agricola. La gestiobn moderna del agro requiere de herramientas de soporte
a la decisién, modelos matematicos que simulen la disponibilidad hidrica y los usos del agua
en la cuenca, asi como informacién histérica relevante para el sector.

De la evaluacidn externa se concluye que pese al avance realizado en el sector
agroexportador peruano, aun es necesario realizar muchas tareas para llegar al nivel de los
referentes mundiales: En el Peru la informacidon climética es limitada, costosa y poco
accesible. No existe niveles adecuados de investigacion cientifica aplicada al agro, el grado
de tecnificacion del agro es muy limitada, por lo cual la productividad es muy baja.

Como parte del andlisis externo se ha identificado que es necesario mejorar los
impactos de sector sobre el medio ambiente, mediante la implementacion de buenas précticas
agricolas relacionadas con el control del uso de fertilizantes y plaguicidas, el uso eficiente de
los recursos hidricos, la proteccion del suelo y el control de la erosion.

Debido a la globalizacion de los mercados, una amenaza importante la representa la

existencia de competidores extranjeros que cuentan con subvenciones estatales asi como la
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produccion de paises de la region con los cuales compartimos la produccién de nuestros
principales productos de bandera.

El sector agro exportador peruano debe ampliar su capacidad productiva, mejorar la
eficiencia en el uso del agua y tecnificarse para ser competitivo en los mercados
internacionales. Asi mismo, es necesario trabajar en la formalizacién de los pequefios
productores, a fin de que puedan obtener acceso al sistema financiero, promoviendo la
asociacion de los pequefios productores para desarrollar economias de escala y un mayor

poder de negociacion con proveedores.
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Capitulo 1V: Evaluacion Interna
El objetivo de la evaluacion interna es la determinacion de las fortalezas y debilidades
del sector. La evaluacion interna requiere la aplicacion de un desarrollo metodolégico que
considera el uso del anélisis AMOFHIT y la matriz de evaluacion de factores internos MEFI.
Segun D’ Alessio (2013) el analisis interno permitird encontrar las fortalezas y debilidades
del sector, para desarrollar estrategias que permitan neutralizar las debilidades y potenciar las

fortalezas, a fin de lograr la diferenciacion con los competidores.

4.1 Analisis Interno AMOFHIT
La evaluacidn interna se centra en la busqueda, evaluacion, redisefio de objetivos y
estrategias que permitan capitalizar las fortalezas, mejorar las debilidades y transformarlas en
fortalezas; o minimizar su impacto al interior de una organizacién. A partir de la metodologia
AMOFHIT, se evaltan los factores relacionados con la administracién y gerencia: (A), el
marketing (M), las operaciones y logistica (O), las finanzas (F), los recursos humanos (H), los
sistemas de informacion (1) y la tecnologia (T), permitiendo contar con el diagndstico integral

del sector agro exportador peruano.

4.1.1 Administracion y gerencia (A).

Las tareas de administracién y gerencia son claves en el desarrollo y sostenibilidad de
un sector econémico, porque permiten definir el rumbo y las estrategias que impactaran en el
futuro de la organizacion. Segun Matute et al (2008) en el sector agro exportador peruano la
cadena productiva es compleja y agrupa a diversos agentes econ0micos, Como son:
productores agropecuarios, agricultores, productores agroindustriales, intermediarios,
comerciantes mayoristas y minoristas, exportadores, compradores internacionales,
consumidores locales y externos. También es importante la participacion del gobierno
peruano en la cadena productiva, a través de diferentes instituciones gubernamentales,

teniendo un papel activo de promotor, articulador y facilitador de la inversion y el desarrollo.
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Las principales instituciones gubernamentales que tienen relacion directa con el sector
agroexportador peruano son: El Ministerio de Agricultura y Riego (Minagri) que es el
organismo encargado de conducir la Politica Agraria Nacional; segun la pagina institucional
del Minagri (http://www.minagri.gob.pe), tiene la politica de promover el desarrollo de las
familias campesinas, mediante programas que permitan incrementar la competitividad del
sector, ampliar la tecnificacion de los cultivos, fomentar el acceso a mercados, mejorando la
calidad de vida de las familias campesinas.

Dentro del organigrama del Minagri se encuentran importantes organismos publicos
adscritos al sector que tienen competencia, influencia o definen los lineamientos bajo los
cuales se desarrolla el sector agro exportador, dichos organismos son: La Autoridad Nacional
del Agua, (http://www.ana.gob.pe/) organismo adscrito al Minagri que se encarga de
administrar los recursos hidricos a nivel nacional; siendo la encargada de asignar las
licencias, permisos y autorizaciones de agua, y definiendo las retribuciones econémicas
correspondientes. El Senasa es el Servicio Nacional de Sanidad Agraria
(http://www.senasa.gob.pe/senasa/) que tiene la mision de controlar la produccion orgénica,
garantizando la inocuidad alimentaria, para lo cual realiza planes de control de plagas, control
de sanidad animal y del uso de insumos agropecuarios como fertilizantes, semillas y
plaguicidas. El Instituto Nacional de Innovacion Agraria (http://www.inia.gob.pe/) es el
organismo encargado de ejecutar planes de investigacion, innovacion con la respectiva
transferencia tecnoldgica orientada a la inclusion social de pequefios y medianos productores.
Sierra exportadora (http://www.sierraexportadora.gob.pe) busca promover y desarrollar la
produccion de la region andina, fomentando el desarrollo de emprendimientos y la

innovacion productiva.
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Figura 12. Organigrama del Ministerio de Agricultura y Riego, Adaptado del Ministerio de Agricultura y Riego.
http://minagri.gob.pe/portal/nosotros/organizacion/organigrama-minagri
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Tanto el Minagri como sus organismos publicos adscritos estan relacionados con el
desarrollo del sector agrario en su conjunto, incluso algunas instituciones como la Autoridad
Nacional del Agua tiene competencia sobre el uso del agua de los distintos sectores
productivos. Los programas del gobierno se han enfocado en aumentar la productividad de
los sectores con menos oportunidades, considerando que el sector agrario concentra a
poblaciones rurales con los mayores niveles de pobreza y falta de servicios basicos.

El trabajo de la Presidencia del Concejo de Ministros ha sido de suma importancia en
la promocidn de proyectos de inversion privada y en el manejo de conflictos sociales, segin
su web institucional, la Presidencia del Concejo de Ministros, tiene la mision de “promover
coordinar y articular politicas nacionales con entidades del estado, la sociedad civil y el
sector privado, de manera participativa, transparente y concertada, ejerciendo rectoria sobre
procesos de modernizacion y descentralizacion, gobernanza e inclusion social y econdmica”
(www.pcm.gob.pe). Por lo cual representa al organismo gubernamental que puede articular el
desarrollo del sector agro exportador.

El Ministerio de Comercio Exterior y Turismo (Mincetur) que tiene a su cargo definir,
dirigir, ejecutar, coordinar y supervisar la politica de comercio exterior y de turismo. De
acuerdo con la ley 27790: “Ley de organizacion y funciones del Ministerio de Comercio
Exterior y Turismo”, EI Mincetur tiene la responsabilidad en materia de la promocion de las
exportaciones y de las negociaciones comerciales internacionales, en coordinacion con los
Ministerios de Relaciones Exteriores y de Economia y Finanzas y los demas sectores del
Gobierno en el ambito de sus respectivas competencias. Asimismo, el Mincetur esta
encargado de regular el Comercio Exterior y dirigir las negociaciones comerciales
internacionales del Estado, asi como la formulacion del Plan Estratégico Nacional Exportador

(PENX).
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El Plan Estratégico Nacional Exportador (PENX) tiene como objetivo contribuir con
el incremento y diversificacion de la oferta exportable, logrando la insercion competitiva del
Per( en mercados internacionales, lo cual esté alineado con las politicas de estado que
prioriza al sector exportador como motor de desarrollo de la economia peruana. Es
importante recalcar que la elaboracion del PENX considera el desarrollo de cuatro
componentes: Planes Operativos Sectoriales de Exportacion, Plan Maestro de Facilitacion de
Comercio Exterior, Planes Estratégicos Regionales de Exportacion y el Plan de Cultura
Exportadora.

El Plan Estratégico Nacional Exportador del Ministerio de Comercio Exterior y
Turismo (2015), considera cuatro pilares fundamentales para cumplir el reto de mejorar las
condiciones del pais: El desarrollo de una oferta exportable, competitiva, diversificada y
sostenible; la diversificacion de mercados e internacionalizacion de las empresas; la mejora
de los procesos administrativos que faciliten el comercio exterior y la generacion de
capacidades. Los programas que maneja el gobierno peruano para fomentar la agro
exportacién se enfocan al mejoramiento de la gestion empresarial para la agro exportacion e
internacionalizacion a través del coaching gerencial, generacién de capacidades innovadoras,
emprendedoras y la gestion estratégica orientada a la internacionalizacion.

Del andlisis de la componente de Administracion se han detectado las siguientes
fortalezas y debilidades:

F5: Politicas de Estado que priorizan la agro exportacion y desarrollo del Plan
Estratégico Nacional Exportador con el objetivo de incrementar, diversificar la oferta
exportable y una insercion competitiva en los mercados internacionales.

D9: Falta de coordinacion entre el gobierno y el sector privado para investigacion y

desarrollo de tecnologias en proyectos de exportacion que sean competitivos
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4.1.2 Marketing y ventas (M).

El sector agro exportador peruano ha experimentado un importante crecimiento en los
ultimos afos, desarrollo que ha estado impulsado principalmente por la iniciativa del sector
privado que han sabido aprovechar las ventajas competitivas del pais, observandose un mayor
posicionamiento de productos agrarios peruanos en mercados externos. Segun el boletin
estadistico de Comercio Exterior Agrario de Enero del 2006, entre el 2012 y el 2016 las

exportaciones crecieron en un 9.6% en masa neta y en 6 % en valor FOB.
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Figura 14. Exportaciones Agrarias 2012 — 2016 Tomado de boletin estadistico de Comercio
Exterior Agrario de Enero del 2016 Recuperado de
http://siea.minag.gob.pe/siea/?q=publicaciones/boletin-estadistico-de-comercio-exterior-
agrario.

Ha sido importante para el posicionamiento del Pert en mercados internacionales el
trabajo de Promperu en el desarrollo de la Marca Perd. En una competencia global, con
paises que compiten por posicionar sus productos y atraer inversiones, contar con una marca

del pais brinda ventajas competitivas. La Marca Pais tiene el objetivo de proteger la

reputacion de un pais agregando potenciando los productos en el extranjero.
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En la década de los noventas los esparragos y el mango eran los Gnicos productos que
se exportaban; sin embargo actualmente existe una gran variedad de productos no
tradicionales como la quinua, el café, la palta, la uva de mesa, el cacao, cebollas frescas,
naranjas frescas, mandarinas frescas, ajos frescos, sandias frescas, los cuales tienen mucho
potencial y tienen una alta demanda. A continuacion se describe las estrategias de marketing
de cada uno:

o Quinua: Durante el 2014 se desarroll6 una intensa promocion comercial tanto en el
exterior como a nivel nacional para lograr que este grano andino se exporte con el
mayor valor agregado posible y respetando las condiciones de acceso exigidas por los
paises de destino final.

o Café: La Camara Peruana de Café y Cacao, CPC, (2014) establecio la estrategia de
marketing del café peruano enfocada principalmente en el mercado de cafés
sostenibles, donde el consumidor espera que su compra signifique un efecto
sustentable en los sectores productores, las empresas exportadoras de café utilizan las
buenas practicas agricolas, cuidan el medio ambiente, cumpliendo con las
certificaciones internacionales correspondientes a este producto y se enfocan en el
impacto social directo porque la produccion y exportacion del café permite a las
familias productoras mejorar su nivel de vida. Recientemente el café peruano ha sido
reconocido como uno de los mejores cafés del mundo en prestigiosos concursos
internacionales.

o Cacao: En este caso el producto se promociona como uno de los mejores cacaos del
mundo por su alta calidad, mejor aroma, mejor desarrollo del grano y trazabilidad, asi
como la certificacion organica y comercio justo que representa un 95% de la
produccidn nacional, todos estos factores han ayudado a posicionar y vender la

imagen del cacao peruano.
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o Palta: En el caso de este producto se realizan campafias de marketing hace cinco afios
en los paises de Alemania, Francia e Inglaterra con una inversion de US$ 1 millén
anuales, segun la Asociacion de Productores y Exportadores de Palta Hass (2014). El
principal pais de destino es Estados Unidos, cuando ingresaron a dicho mercado se
negocio con los exportadores peruanos devolver el 85% de lo recaudado por las
ventas del productos, el atributo que le buscaban era resaltar a la Palta Hass por su
valor nutricional.

o Uvade mesa: En el caso de este producto la promocion y el marketing se realiza en
las ferias de alimentos frescos donde el gremio de exportadores participa y también
algunas misiones comerciales de empresarios donde lo que se busca es resaltar la
calidad de la uva peruana, las ferias mas importantes donde participaron fueron la
feria Fruit Logistica (Alemania), Asia Fruit Logistica (Hong Kong), World Foods
Moscu (Rusia) y la feria PMA Fresh Summit (Estados Unidos). Al igual que otros

productos también hacen publicidad en revista especializadas del sector.

A partir del anélisis previo se han identificado las siguientes fortalezas y debilidades
del sector agro exportador, las cuales estan asociadas a la calidad de los productos agricolas
y los problemas de comercializacion y logisticos.

F1: Existencia de productos nativos peruanos con potencial y con gran aceptacion en
los mercados internacionales.

D5: Desorden en la comercializacion y ausencia de una red de mercados mayoristas.

El Peru en los Gltimos afos ha sabido posicionar sus productos de agro exportacion,
logrando alcanzar el primer puesto en el ranking mundial de productos de exportacion para
los esparragos y la banana organica, y logrando posiciones muy importantes para la uva de
mesa, las paltas y los mangos. A continuacion se muestra la posicion a nivel mundial de los

principales productos peruanos de agro exportacion.
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Tabla 19

Ranking Mundial de los Principales Productos de Exportacion Peruanos Afio 2013

Producto Ranking Mundial
Uva de mesa 5
Esparragos 1
Paltas 4
Mangos 6
Citricos 17
Banana organica 1
Aréndanos 34

Nota. Tomado de "Un sector agroexportador dindmico e innovador" realizado por la
Asociacion de Gremios de Productores Agrarios del Perd AGAP 2013

4.1.3 Operaciones y logistica — infraestructura (O).

Los ultimos afios han sido de consolidacion del sector agroexportador peruano, en el
2014 las exportaciones de productos agropecuarios no tradicionales superaron los cuatro mil
millones de ddlares, Mincetur (2015). Sin embargo, diversos problemas estructurales del
sector agrario, como son el nivel de atomizacién de las tierras, la gestion del agua, la pobre
disponibilidad e informacion, entre otros frenan de forma importante a la productividad.

El sector agro exportador peruano se ha visto afectado por la existencia de una brecha
importante de infraestructura: desde sistemas de transporte, presas, sistemas de distribucion
de agua, riego tecnificado, etc. originando riesgos en los sistemas productivos y logisticos,
altos costos y baja productividad. Asi mismo, la deficiente capacidad de gestion de los
productores, la inexistencia de cadenas productivas adecuadas, la escasez de proveedores
locales de calidad limita la competitividad del sector en los mercados globales.

Por el lado del gobierno, las politicas exportadoras se encuentra en proceso de

desarrollo, operando de forma aislada, con un caracter cortoplacista y variable, poco
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enfocadas en la competitividad. Segin informacion del plan estratégico nacional exportador
PENX 2025, el Per0 tiene una posicion privilegiada en las costas del Pacifico Sur, lo que le
facilita geopoliticamente para convertirse en el hub logistico de la regién. Sin embargo, la
cordillera de los andes que genera una geografia accidentada, asi como los caudalosos rios de
la vertiente del Atlantico originan que no exista una buena conectividad entre las distintas
regiones del pais, representando serios problemas logisticos. Por otro lado, el Peru a través
del desarrollo de la actividad portuaria del Callao, puede convertirse en el hub logistico
regional de la dorsal del Pacifico, con una salida estratégica a los destinos de la costa oeste de
Estados Unidos y Asia, asi con capacidad para atender la carga internacional de los paises de
la region.

Sin embargo, para lograr dicho posicionamiento, es mandatorio continuar trabajando
en la mejora de la infraestructura logistica, asi como en los sistemas de transporte internos y
fortalecer los corredores interoceanicos que nos conecten con los paises vecinos, por lo que
se requiere de politicas que integren la infraestructura logistica y propiciando el desarrollo de
la oferta de servicios logisticos de calidad.

D2: Déficit en infraestructura de transporte, baja calidad del servicio y altos costos.

D7: Inexistencia de cadenas productivas y escasez de proveedores locales de calidad
para la industria de la agro exportacion limita su competitividad en los mercados globales.

F3: Ubicacion geogréafica estratégica para la exportacion de mercancia, sobre todo
hacia los paises asiaticos.

La extrema variacion altitudinal que existen entre las regiones de la costa, sierra'y
selva, genera en el Per( una variabilidad climética extrema la cual favorece a la diversidad de
flora y fauna, brindando ventajas competitivas al Peru respecto a otros paises de la region. En

el Peru se encuentran 84 de 108 climas que existen en el mundo; lo cual le permite al pais
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contar con una alta diversidad bioldgica y la capacidad de poder cultivar en una gran parte del
afio, incluso a contra estacion.

F4: Disponibilidad de recursos hidricos y de infraestructura de riego en la zona norte y
suroeste

Segun la Asociacion de Gremios de Productores Agrarios del Perd AGAP (2014) el
calendario de productos de agro exportacion es muy diverso, como se observa en la siguiente
tabla.
Tabla 20
Calendario de Productos para la Agro Exportacion en el Perd.

Ene Feb Mar Abr Jun Jul Ago Sep Oct Nov Dic

Alcachofas X X X X X X X X X X X

Ardndanos X X X X X X X X
Cacao X X X X X X X X X X X
Café X X X X X X

Cebolla X X X X X X X
Citricos X X X X X X X

Esparragps X X X X X X X X X X X
Granada X X X X X

Mangos X X X X
Paltas X X X X X X X

Paprika X X X X X X X X X X X
Pimientos X X X X X X X X X X X

Uvas X X X X X X

Nota. Tomado de Obstaculos para la agro exportacion. Asociacion de Gremios de
Productores Agrarios del Perid AGAP 2014
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Entre los factores que mas afectan la rentabilidad de los productos para agro
exportacion es la alta fragmentacion de la tierra en el pais. EI minifundio impide generar
economias de escala en los cultivos para abaratar costos e incrementar la productividad.
Como alternativa, s6lo queda la asociatividad de los pequefios productores en clusteres o
cadenas productivas lo cual es dificil dada la falta de confianza debido a la idiosincrasia del
pais. Si a ello se agrega el bajo nivel educativo del agricultor promedio, el problema se
complica alin més. Hay instituciones privadas, como MINKA, que han desarrollado
metodologias para generar confianza entre productores y lograr conformar cadenas
productivas, pero ello toma mucho tiempo y esfuerzo. Es por ello que muchos de los fondos
concursables y compensaciones agricolas actuales del Minagri tienen como incentivo la
conformacién de asociaciones productivas para lograr obtener ayuda estatal. Brenes & Condo
(2001).

Segun informacion de la Sociedad de Comercio Exterior de Peru, COMEX (2013) el
nivel de fragmentacion de las tierras se ha incrementado, pasando de un 3.2 parcelas por
unidad agropecuaria, en el censo 1993 a 2.2 parcelas en el censo del 2012. Asi mismo, para el
2012 se ha observado que las unidades agropecuarias menores a 10 hectareas representan el
97%; lo que significa que el minifundio continua incrementandose generando un gran
problema para la mejora de la productividad agraria.

Segun informacion del censo nacional agropecuario del 2012, la cantidad de unidades
agropecuarias que cuentan con canales revestidos de mamposteria de piedra o de cemento
solo representan un 30 %, 66% de la unidades agropecuarias cuenta con canales sin
revestimiento y un 4% de las unidades no cuentan con sistemas de riego. La falta de sistemas
de riego adecuados representa un serio problema para el sector pues impacta de forma directa
en la baja eficiencia de uso de agua debido al elevado nivel de pérdidas por conduccion de

agua.
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Segun el Comex (2013), En el Pert podemos reconocer tres tipos de agricultura: (a)
una agricultura moderna, con grandes inversiones en tecnificacion y seguridad sanitaria de
sus cosechas, de economias de escala, en la que se concentra el sector agroexportador; (b)
una segunda tradicional, con un acceso limitado a la cadena de distribucion de productos
agricolas, por lo que su produccidn tiene como destino a los acopiadores y el autoconsumo; y
(c) una agricultura de subsistencia. EI Minagri tiene la tarea de plantear una solucion técnica
adecuada al problema del minifundio, el cual impacta a miles de agricultores que pierden el
acceso al crédito, disminuyendo su poder de negociacion con proveedores y compradores.

D1: Extrema fragmentacion de la tierra: minifundios.

De acuerdo al diagnostico del Plan Nacional de Accién Ambiental, 2011 — 2021,
existen problemas que afectan de forma grave al medio ambiente, como son la tala y quema
de bosques para incluirlos a la produccion agricola, lo cual representa una cantidad
importante de emisiones de CO2 al medio ambiente, afectando la estabilidad de los taludes y
el control de la erosion del suelo.

La erosion y la degradacion de los suelos es un fendmeno que afecta la produccion de
los alimentos, y se debe a las malas técnicas agropecuarias, como son el riego por inundacion
en regiones de fuerte pendiente, o problemas de salinizacion de suelos, generados| por el
inadecuado drenaje, o problemas de intrusion marina debido a la sobre explotacion de
acuiferos costeros.

La disminucion de las areas cultivadas es consecuencia de la erosion, la desertizacion,
el empobrecimiento de los suelos, la disminucion del recurso agua, la contaminacion y la
urbanizacion.

D3: Marcado deterioro de los activos agropecuarios, urbanizacion de las areas

agricolas y erosion de los suelos.
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Segln Daga (2014) otro de los obstaculos para la agro exportacion son las plagas y
enfermedades en la agricultura nacional que reducen el volumen de produccion y la calidad
de los productos ademas impiden el acceso a nuevos mercados con restricciones sanitarias y
esto genera mayores costos por el uso de agroquimicos. Una de las principales es la mosca de
la fruta, cuyo impacto en pérdidas anuales se acerca a los US$ 100 millones. La mosca de la
fruta ataca a la uva, mango, chirimoya, citricos, platanos y también se hospeda en cultivos
emergentes como el pimentdn, moras y algunas flores.

Por ello, el Servicio Nacional de Sanidad Agraria (Senasa), viene desarrollando desde
hace més de 20 afios un programa integral para controlar esta plaga, liberando de mosca de la
fruta a las regiones de Tacna y Moquegua. Durante el 2013 se lanzé un programa de
erradicacion de mosca de la fruta que cubrira 750 mil hectareas en Lima, Ancash,
Huancavelica y los valles interandinos de La Libertad, Junin, Pasco, y Ayacucho. Pero su
riesgo siempre esta latente, este organismo desarrolla este programa con el objetivo de
controlar y erradicar esta plaga porque se necesita certificar que las frutas peruanas van libres
de la mosca para que ingresen a los mercados externos.

D4: Presencia de plagas como la mosca de la fruta.

4.1.4 Finanzas y contabilidad (F).

De acuerdo a la Organizacion Mundial de Comercio OMC (2014) entre el 80% y el
90% de las operaciones de comercio internacional requieren de financiamiento, lo que releva
la importancia que tiene para el sector. En el caso peruano, el proceso de apertura comercial
ha facilitado la incursion de las empresas en el la agro exportacion; sin embargo, muchas de
ellas se ven imposibilitadas de operar exitosamente y emprender la internacionalizacién
debido al poco acceso al financiamiento durante todo el ciclo operativo que existe en el

medio peruano, mas aun cuando la mayoria son micro y pequefias empresas.
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En ese sentido, los principales retos que enfrenta el sector en materia de
financiamiento son la informalidad de las medianas y pequefias empresas exportadoras, lo
que dificulta su acceso al sistema bancario, el desconocimiento de las empresas acerca de los
mecanismos de financiamiento existentes, la limitada oferta de productos especializados para
el sector respecto a adquisicion o venta de maquinaria, tecnologia y proyectos innovadores.
Con este fin, se debe desarrollar un sistema integral y descentralizado de mecanismos
especializados de financiamiento de la actividad exportadora y el establecimiento de
empresas peruanas en el exterior, que sea competitivo internacionalmente y esté orientado a
la ampliacién y diversificacion de la oferta exportable asi como a la internacionalizacion, en
particular de las PYME. El financiamiento en los Gltimos 4 afios ha ido creciendo sin
embargo en el afio 2014 con respecto al afio 2013 el crecimiento en promedio fue 11%
comparado con el crecimiento del 20% del afio 2013 vs 2012, estos demuestra que hay un
estancamiento en los créditos a las exportaciones.

D8: Poco acceso a financiamiento para las micro y pequefios productores, altas tasas

de interés , como se puede apreciar en la figura a continuacion:
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Figura 15. Evolucién del Financiamiento a las Exportaciones. Tomado de Asociacion de
Bancos del Perd. ASBANC. BCR. Elaboracion: Estudios Economicos - BWS. 2010 — 2014.
Http://www.asbanc.com.pe/Paginas/Estadistica/Estadisticas.aspx?posTabActivo=1
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Segun informacion del censo nacional agropecuario del 2012, el 24% de la superficie
agricola no trabajada se debe a la falta de crédito, solo uno de cada diez productores
agropecuarios solicitaron un crédito, los cuales fueron atendidos en un 65.7% por
instituciones financieras locales, mientras que el 34.3% por Agrobanco y otros sistemas de
financiamiento. Los préstamos se utilizan principalmente para la adquisicion de insumos para
la produccion y solo un 9% se emplea para la adquisicion de herramientas y maquinaria
pesada.

Segun la Sociedad de Comercio Exterior del Perd Comex (2014), ademas de las cartas
de crédito, las cobranzas documentarias, los financiamientos de agro exportaciones (pre o
post embarque), se han desarrollado otros productos que buscan facilitar las operaciones
internacionales o mitigar el riesgo que estas conllevan, algunos de ellos apoyados por
organismos multinacionales, bancos corresponsales o instituciones financieras tales como

o SEPYMEX: El Programa de Seguro de Crédito a la Exportacion para la Pequefia y
Mediana Empresa administra un fondo de US$ 50 millones a través de COFIDE y
esta dirigido a los exportadores que requieran financiamiento en la fase pre embarque.
A través de esta poliza el exportador puede garantizar, ante los bancos que han
suscrito el mencionado programa, hasta el 50% del financiamiento otorgado.

o Corporacion Financiera de Desarrollo - COFIDE: brinda financiamientos de
exportaciones (pre y post embarque), a través de cada uno de los bancos del sistema
financiero.

o ECAs (Export Credit Agencies): Son agencias de gobierno de paises industrializados
que promueven la venta de productos del respectivo pais de origen y a través de las
cuales los exportadores locales pueden financiar sus operaciones a mediano y largo

plazo, tanto de bienes de capital como de proyectos
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4.1.5 Recursos humanos (H)

Segln Ledn (2014) el desarrollo del sector agro exportacion genera un aumento de
puestos de trabajo directos e indirectos y una redefinicion del mercado laboral ocasionando
inclusive procesos migratorios hacia las regiones agroindustriales. Existe deficiencias de
capacitacion y asistencia técnica y de gestion para poder elevar la competitividad y
rentabilidad del sector agrario y por ende del sector agro exportador. Fairlie (2008) indico
que la baja calificacion aun esta presente entre los productores pequefios de agroindustria
como el banano por ejemplo: los trabajadores son varones adultos, con educacion maxima de
solo primaria (40%) o secundaria (30%).

F6: Alta disponibilidad y bajo costo de la mano de obra.

Las actividades de agro exportacién requieren un uso intensivo de mano de obra y en
la actualidad incluso existe un mayor nimero de mujeres (70%); lo cual ha generado mayor
autoestima en el género ademas de mayor capacidad adquisitiva para la familia (Leon, 2014).
También se debe tener en consideracion que si bien se generan puestos de trabajos estos
pueden ser de caracter estacional por lo que sera de mucha importancia para el sector lograr
diversificar su oferta de productos y de esta manera aprovechar una de sus grandes ventajas:
la mano de obra, tan escasa 0 cara para otros paises.

Segun informacién del Gltimo censo agropecuario (Tabla 21), la cantidad de
trabajadores permanentes es del orden de 180 mil 500 trabajadores, mientras que los
trabajadores eventuales representan casi 14 millones. Por lo cual la actividad agropecuaria es
de suma importancia para la economia del sector rural. Asi mismo, el nivel educativo de los
productores agrarios es bastante bajo, solo un 7.2% cuenta con estudios superiores, un 15.1%
no tiene educacion, y el 51.8% de los productores solo cuenta con educacion primaria. El
bajo nivel educativo de los productores afecta a la implementacion de nuevas tecnologias en

el sector, asi mismo resulta mucho mas dificil realizar cambios a cultivos rentables.
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Tabla 21

Nivel Educativo de Productores Segin Regién Natural (Miles)

Nivel Educativo

Region Natural

Total % Sin nivel / Inicial % Primaria % Secundaria % Superior %
Total 2246.8  "100% 3391 151% 11648 '51.8% 5812 259% 1615  7.2%
Costa 3543  100% 34.5 97% 1714  484% 1051  29.7% = 433  12.2%
Sierra 14357 100% 263.1 183% 7356 51.2% 3422  238% 947  6.6%
Selva 456.8  100% 415 91% 2578 56.4% 1339 293% 235  51%

Nota. Tomado de "Resultados Definitivos. IV Censo Nacional Agropecuario 2012, Instituto
Nacional de Estadistica e Informatica INEI". Recuperado de
http://www.inei.gob.pe/biblioteca-virtual/publicaciones-digitales

4.1.6 Sistemas de informacion y comunicaciones (1).

Pert adn presenta un fuerte déeficit de penetracion de internet en las zonas rurales,
segun el censo de hogares del INEI al 2014 solo un 1.2 de los hogares rurales contaba con
servicio de internet, no obstante las empresa exportadoras pueden contar con este servicio en
las zonas urbanas mas cercanas; Al igual que el internet, la telefonia fija tiene una baja
penetracion en zona rurales, con solo un 2.3% de los hogares ubicados en zona rural. La
telefonia movil si cuenta con mayor penetracion lo cual si facilita la comunicacion en el
sector, al 2014 existia una penetracion del orden de 70% en el sector rural. Asi mismo segun
informacién del INEI, solo un 50% cuenta con un televisor y un 78% de los hogares cuenta
con una radio o equipo de sonido, con lo cual la radio es el medio principal para la difusion
informativa en el sector rural.

Existen en el mercado sistemas de informaticos de Ultima generacion para el control
de la produccién agropecuaria, dichos sistemas son utilizados por las empresas de mayor
tamano, para el control de riego, variables meteoroldgicas, pero debemos recordar que el
sector estd conformado por una gran cantidad de empresas pequefias que todavia no pueden

invertir en sistemas.
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Tabla 22
Hogares con Acceso a Tecnologias de Informacion y Comunicaciéon (TICs), Porcentaje

respecto al total de hogares

Ambito Geografico 2001 2002 2003 2004 2005 2006 2007 2008 2009 2010 2011 2012 2013 2014

HOGARES QUE ACCEDEN AL SERVICIO DE INTERNET, SEGUN AMBITO GEOGRAFICO, 2001-2014

Area de residencia
Urbana 0.7 13 2.2 30 53 7.0 9.1 1.7 14.9 174 218 26.6 28.9 30.7

Rural 0.0 0.0 0.0 0.0 0.0 0.0 0.0 0.1 0.1 0.3 0.4 0.8 0.9 12

HOGARES CON AL MENOS UN MIEMBRO QUE TIENE TELEFONO CELULAR, SEGUN AMBITO GEOGRAFICO, 2001-2014

Area de residencia
Urbana 11.2 12.7 171 229 28.6 401 57.8 724 78.0 82.2 83.9 86.9 88.2 90.1

Rural 0.6 0.4 0.5 1.3 14 3.7 1.3 243 36.0 46.2 49.8 58.2 63.1 68.9

HOGARES QUE TIENEN TELEFONO F1JO, SEGUN AMBITO GEOGRAFICO, 2001-2014

Area de residencia

Urbana 324 327 338 375 40.0 415 424 429 428 401 39.2 38.6 37.2 34.8
Rural 0.3 04 0.1 0.4 0.4 0.4 0.9 13 1.6 2.1 25 19 2.3 2.3

HOGARES QUE TIENEN AL MENOS UN TELEVISOR, SEGUN AMBITO GEOGRAFICO, 2001-2014

Area de residencia

Urbana 88.1 88.8 88.5 88.0 874 88.8 89.5 90.4 91.9 91.9 92.7 92.9 93.2 92.9
Rural 31.8 30.2 30.0 321 32.6 33.7 36.9 38.7 431 464 492 49.3 51.8 50.4

HOGARES QUE TIENEN AL MENOS UNA RADIO O EQUIPO DE SONIDO, SEGUN AMBITO GEOGRAFICO, 2001-2014

Area de residencia

Urbana 87.2 87.5 87.7 87.2 85.8 86.7 85.6 84.4 83.2 83.7 82.6 81.7 81.9 79.0
Rural 73.7 76.8 77.8 779 78.3 78.9 78.9 79.5 81.7 81.9 80.1 79.3 81.8 78.0

Nota. Tomado de " Instituto Nacional de Estadistica e Informatica - Encuesta Nacional de
Hogares. ". Recuperado de https://www.inei.gob.pe/estadisticas/indice-tematico/tecnologias-
de-la-informacion-y-telecomunicaciones/

4.1.7 Tecnologia e investigacion y desarrollo (T).

El gobierno a través del Instituto Nacional de Innovacion Agraria (INIA) con el
proyecto de investigacion y proyeccion agricola INCAGRO, se encargan de promocionar el
sector de agro exportacion a través de iniciativas privadas de investigacion de proyectos.
Ademas el propio Ministerio de Agricultura MINAG tiene programas de desarrollo y

competitividad, asi mismo existe la iniciativa de la inversion privada, por ejemplo: el algodon
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hibrido, los esparragos, la paprika, la alcachofa, el pimiento piquillo, todos esos productos
han sido desarrollados por el sector privado, sin embargo es necesario potenciar los esfuerzos
del sector privado con los recursos del estado en labores de investigacion y desarrollo
tecnoldgico enfocado a los requerimientos de los mercados globales. El Instituto Nacional de
Innovacion Agraria, INIA tiene a cargo el desarrollo de la investigacion de los recursos
genéticos, la transferencia tecnoldgica y el desarrollo de tecnologias de gran importancia
para la agricultura nacional; esta entidad es la responsable de la produccion de semillas de
variedades comerciales, material de alto valor genético y tecnologia que viene contribuyendo
al desarrollo de la produccion y productividad de los principales cultivos del Peru, en la
siguiente figura se muestra la cantidad de tecnologias liberadas por producto agropecuario,
donde se puede observar que los productos que reciben el mayor apoyo de investigacion se
relacionan con el logro de la seguridad alimentaria de la poblacién.

Ajo
Bovinos
Cafiihua

Lenteja
Pallar
Alpaca
Cuyes
Kiwicha
Camote
Frutales

Haba
Quinua

N e

NONININNNN

wWww

Frijol
Trigo
Papa

11

13
13

17

21

o

10

15

20

25

Figura 16. Tecnologias liberadas por producto (1991-2013). Adaptado de INIA Instituto
Nacional de Innovacién Agraria. http://www.inia.gob.pe/tecnologias/introduccion-tecnologia
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En la siguiente figura se muestra las inversiones en tecnologia por regiones, en donde
se observa que el Cuzco y Lima Provincias son las regiones con mayor nimero de

tecnologias liberadas, INIA, (2013).
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Figura 17. Tecnologias liberadas por regiones (1991-2013) . Adaptado de INIA Instituto
Nacional de Innovacion Agraria. http://www.inia.gob.pe/tecnologias/introduccion-tecnologia

La falta de inversion del sector pablico en investigacion y desarrollo tecnolégico
afecta al desarrollo del sector agro exportador, asi mismo no se vienen utilizando recursos
como el canon minero que podrian impulsar al sector. Es preocupante el bajo aporte de las
universidades en la creacion de conocimiento, aun las que cuentan con recursos disponibles
por transferencias del canon.

Existen seis tipo de canon en el Perd (minero, petrolero, gasifero, hidro-energetico,
forestal y pesquero) sin embargo el mas importante y de mayor aportacion es el minero
debido al volumen de recursos que genera para las zonas donde se distribuye. Sobre el canon
minero existe una participacion efectiva y adecuada para con los Gobiernos Regionales y
Locales, es asi que el estado realiza la transferencia del 50% de los ingresos captados por el
concepto de canon (una vez excluidos los impuestos a la renta) aplicando indices en funcion a

la poblacion, pobreza con factores de déficit en infraestructura o necesidades basicas hacia el

Tesis publicada con autorizacion del autor

No olvide citar esta tesis




87

Gobierno Regional de donde se realiz6 la explotacion de dicho recurso, sin embargo los
excedentes no utilizados producto del canon transferido nunca son retornados hacia la fuente
es decir el Estado. Asi mismo un porcentaje importante del canon minero es distribuido a las
universidades publicas para el desarrollo de investigacion. En la Tabla 23 se muestra como se
ha ido incrementando el canon minero entre los afios 1996 al 2015.

Tabla 23

Canon Minero Generado y Distribuido. Afios 1996-2015 (miles de nuevos soles)

Afio Canon Generado Canon Distribuido
1996 172,981 15,375
1997 136,924 110,937
1998 52,684 169,428
1999 68,665 86,514
2000 90,288 55,361
2001 168,537 81,278
2002 369,606 135,933
2003 532,000 285,826
2004 1,158,500 451,289
2005 2,166,293 888,140
2006 4,254,379 1,746,379
2007 4,435,675 5,157,001
2008 3,434,452 4,435,675
2009 3,089,624 3,434,452
2010 4,157,370 3,089,624
2011 5,124,235 4,157,370
2012 3,817,165 5,124,235
2013 2,978,749 3,817,165
2014 2,260,055 2,978,749
2015 n.d. 2,260,055

Nota. Tomado del Reporte Financiero del Ministerio de Economia y Finanzas MEF.
Afios 1996-2015
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Segun la revista web Mining Press (2015) existen criterios especificos para la

distribucion del Canon Minero, los cuales actualmente son los siguientes:

o  10% del total de canon para los gobiernos locales de la municipalidad o

municipalidades donde se explota el recurso natural,

o  25% del total de canon para los gobiernos locales de las municipalidades

distritales y provinciales donde se explota el recurso natural,

o  40% del total de canon para los gobiernos locales del departamento o

departamentos de las regiones donde se explota el recurso natural,

o  25% del total de canon para los gobiernos regionales donde se explota el

recurso natural. De este porcentaje, el 20% seré entregado a las universidades

publicas de su circunscripcion. Estos recursos seran destinados exclusivamente a la

inversion en investigacion cientifica y tecnologica que potencien el desarrollo

regional.

Los recursos son direccionados a gastos de inversion pablica segun la disposicion del
Sistema Nacional de Inversion Pablica (SNIP), 30% de estos son orientados hacia el
desarrollo sostenible de aquellas comunidades de donde se extrajo el recurso natural, para los
Gobiernos Regionales participes del Canon estos se utilizan para el financiamiento o
cofinanciamiento en desarrollo de obras de infraestructura de impacto regional o local. El
mantenimiento de los proyectos de inversion publica también se ven beneficiados con la
participacion del canon coberturando un maximo del 20% de este en dichos proyectos. El
canon también puede ser canalizado hacia los estudios de perfiles y evaluacion de estudios de
pre-inversion. Para el caso de universidades publicas ubicadas en la localidad beneficiada
por el canon, los recursos asignados deben ser canalizados hacia el desarrollo de
investigacion cientifica, salud y prevencion de enfermedades endémicas, sanidad,

biodiversidad; ademas de ello en el mejoramiento de la infraestructura de la universidad.
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Las Regiones con mayor Canon Minero son Ancash, Moquegua en ellas existe una
clara inversion del canon minero en proyectos de desarrollo regional y local para dinamizar
las demas actividades econdmicas (Agricultura, Turismo, Construccién, Transporte, etc.),
toda vez que son recursos no renovables.

Luego del andlisis se define la siguiente debilidad:

D6: Escasa capacidad de gestion y limitada asistencia técnica.

EducacionCultura y Otros
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Salud
4%

Planeamiento
12%

Figura 18. Presupuesto de inversiones ejecutado con recursos del canon 2013.
Municipalidad Provincial Mariscal Nieto - Moquegua S/. 92.4 Millones. Adaptado de
Transparencia Econémica.
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Figura 19. Presupuesto de inversiones de las municipalidades y el Gobierno Regional de
Ancash. 2012 —2014. Adaptado de Transparencia Econémica
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4.2 Matriz Evaluacién de Factores Internos (MEFI)
Tabla 24

Matriz de Evaluacion de los Factores Internos (MEFI) del Sector Agro Exportador del Perd

Factores determinantes de éxito Peso Valor Ponderacion
Fortalezas

F1: Existencia de productos nativos con potencial y con gran
aceptacion en mercados internacionales.
F2: Regiones con condiciones climaticas favorables para la
agricultura, en el territorio peruano existen 84 de 108 climas 0.06 4 0.24
gue existen en el mundo
F3: Ubicacion geogréafica estratégica para la exportacion de

0.07 4 0.28

p ) . s 0.05 4 0.2
mercancia, sobre todo hacia los paises asiaticos.
F4: Disponibilidad de recursos hidricos y de infraestructura de 0.05 4 0.2
riego en la zona norte y suroeste ' '
F5: Politicas de Estado que priorizan la agro-exportacion y
desarrollo del Plan Estratégico Nacional Exportador con el
L . : ip 0.03 3 0.09
objetivo de incrementar, diversificar la oferta exportable y una
insercion competitiva en los mercados internacionales
F6: Alta disponibilidad y bajo costo de la mano de obra. 0.04 3 0.12
Subtotal  0.30 1.13
Debilidades
D1: Extrema fragmentacion de la tierra: minifundios. 0.19 2 0.38
D2: _D_ef|C|t en infraestructura de transporte, baja calidad del 0.09 5 018
servicio y altos costos.
D3: Marcado deterioro de los activos agropecuarios, 0.08 9 0.16
urbanizacion de las areas agricolas y erosién de los suelos. ' '
D4: Presencia de plagas como la mosca de la fruta. 0.08 2 0.16
D5: Desorden en la comercializacién y ausencia de una red de
d 0.10 2 0.20
mercados mayoristas.
D6: Escasa capacidad de gestién y limitada asistencia técnica. 0.04 1 0.04
D7: Inexistencia de cadenas productivas y baja calidad de la
agro exportacion limita su competitividad en los mercados 0.03 1 0.03
globales
D8: Poco acceso a financiamiento para las micro y pequefios 0.03 1 003

productores, altas tasas de interés.

D9: Falta de coordinacion entre el gobierno y el sector privado
para investigacion y desarrollo de tecnologias en proyectos de 0.06 2 0.12
exportacion que sean competitivos

Subtotal 0.7 1.30
Total 1 2.43

Nota. Adaptado de "Planeamiento Estratégico Razonado" por D'Alessio, F. 2014, 1ra Edicidn p. 42, Pearson
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4.3 Conclusiones

El analisis interno del sector agroexportador ha permitido determinar 06 fortalezas y
09 debilidades, las cuales serviran para el posterior analisis que permita determinar
estrategias que neutralicen o minimicen las debilidades y potencien las fortalezas.

Uno de los problemas méas importantes que enfrenta el sector es la extrema
parcelacion de la tierra, la cual resta productividad y limita el poder de negociacion de los
productores.

El Productor agricola no ha desarrollado una cultura adecuada del uso del agua, asi
mismo han sido insuficientes los esfuerzos de las instituciones gubernamentales por difundir
la adecuada valoracién del agua. Las bajas eficiencias en el uso del agua, y minimo impacto
que representa el pago de la tarifa del agua dentro de los costos productivos agrarios lo
demuestran.

Se observa esfuerzos de diferentes 6rganos del gobierno para definir planes
estratégicos con un horizonte de mediano y largo plazo, lo cual es favorable para la
gobernabilidad del sector y demuestra una estabilidad de las reglas de juego, los planes que se
han desarrollado son el Plan Bicentenario, el Plan Estratégico Nacional Exportador y los
Lineamiento de Politica Agraria.

El sector agro exportador tiene mucho potencial de desarrollo, basicamente por la
calidad de los productos peruanos que tienen muy buena aceptacion y prestigio en el mundo
gracias al desarrollo del mercado agroexportador y la incorporacion de tecnologia en los
sectores; ademas la creciente demanda por productos agricolas frescos gracias a las camparias
publicitarias de los gobiernos y el sector privado. A esto se suma los acuerdos comerciales
que se han obtenido en los Ultimos afos y ha incrementado las opciones de ventas.

Con respecto a las debilidades del sector agro exportador entre las principales tenemos

la falta de infraestructura en cuanto de transporte y logistica que dificulta lograr la
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competitividad que exigen los altos estdndares de calidad para productos agroindustriales de
exportacion. Por otro lado tenemos la falta de inversidn del gobierno en proyectos de
investigacion y desarrollo para estos productos Y las diferencias de niveles de salarios en las

empresas agroexportadoras genera bajo rendimiento de los trabajadores.
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Capitulo V: Intereses del Sector y Objetivos de Largo Plazo

Los intereses del sector y los objetivos a largo plazo son elementos fundamentales del
proceso estratégico puesto que en estos componentes del analisis se van a centrar las
estrategias del sector. Para el desarrollo de los intereses sectoriales se adaptara la teoria
tridimensional de las naciones de Hartmann, aplicandola al sector agroexportador peruano,
teniendo como brajula la vision y mision del sector.

Los objetivos de largo plazo deberdn estar alineados con los intereses del sector
agroexportador peruano, estos objetivos seran los medios para poder alcanzar la vision. Para
el seguimiento y cumplimiento de los objetivos de largo plazo seré& necesario desarrollar
indicadores de cumplimiento, los cuales deberan ser sistematizados en la herramienta del
tablero de control. En general se debera tener en consideracion que todos los objetivos de
largo plazo tienen que ser realistas o alcanzables y posibles de ser medidos dentro del plazo

que establece la vision de la organizacion.

5.1 Intereses del Sector Agroexportador Peruano
Los intereses del sector agroexportador peruano estan enfocados en mejorar su

productividad o competitividad y ademas en asegurar la bases legales que permitan el
desarrollo de las inversiones y operaciones sin mayores riesgos que los que imponen la
dindmica de los mercados. En consecuencia con lo expuesto se plantean los siguientes
intereses:

o Crecimiento del sector agroexportador.

o Incremento de la frontera agricola y la produccion.

o Aumento de la competitividad del sector agroexportador.

o Generacion de empleo y calidad de vida.

o Impulso de la investigacion, desarrollo e innovacion del sector agroexportador.

o Preservacion de los recursos naturales y el medio ambiente.
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5.2 Potencial del Sector Agroexportador del Peru

El sector agroexportador se constituye como un elemento vital para el crecimiento
economico en el Per(; el sector agrario representa en algunos casos la unica fuente de
ingresos para las zonas rurales y he aqui su importancia y necesidad para lograr reducir la
pobreza. Por tal motivo el estado peruano debe considerar el desarrollo del sector
agroexportador como una prioridad para generar crecimiento e inclusion a través de la
creacion de empleos directo o indirecto.

El conocimiento de las fortalezas y debilidades del sector agroexportador seran la
base para establecer los puntos a potenciar y ademas servirdn para el planteamiento de
objetivos de largo plazo posibles de alcanzar. Objetivos de largo plazo que se planteen sin
tener en cuenta el potencial del sector agroexportador probablemente no serén alcanzados,
puesto que cabe la posibilidad de plantear un meta elevada en algun aspecto o area muy débil
0 con muy poco desarrollo. Las potencialidades del sector agroexportador son las siguientes:

o Diversidad de especies y climas que permite desarrollar varios tipos de cultivo.

o Potencial para satisfacer la demanda nacional e internacional.

o Disponibilidad de areas con potencial agricola y disponibilidad de recursos hidricos.

o Produccidn en contra estacién con la produccién del hemisferio norte.

o Calidad de productos agrarios reconocida por los mercados internacionales, basados
en sus componentes nutritivos y sabor.

Sin embargo, en el sector agrario peruano existen muchos temas por mejora tales
como:

o El sector agrario produce productos con bajo valor agregado.
o Existe un bajo nivel tecnoldgico para la gestion del riego.

o Baja inversion en investigacion agricola.

Tesis publicada con autorizacion del autor

No olvide citar esta tesis




95

o Baja capacidad de gestion, al no contarse con un adecuado sistema de informacion
agricola y comercial.

o Fragmentacion de las tierras y baja capacidad de organizacién de los productores.

5.3 Principios Cardinales de la Organizacion

El conocimiento del entorno resulta fundamental para el sector agroexportador puesto
que este no se encuentra aislado, sino méas bien necesitan de la interaccion para su existencia.
El anélisis de los principios cardinales es una herramienta que permitira conocer las
oportunidades y amenazas asociadas al sector agroexportador . Este conocimiento es
necesario para el planteamiento de objetivos de largo plazo alcanzables, que busquen sacar
provecho de las oportunidades y contrarrestar las amenazas.

Influencia de terceras partes. Los destinos principales de los productos exportados
corresponden a los mercados norteamericanos y europeos, por lo que problemas econémicos
de estos paises podrian afectar el nivel de las exportaciones. De otra parte las variaciones en
el tipo de cambio pueden afectar seriamente a la competitividad del sector agroexportador, si
bien no influye directamente en la productividad fisica de los factores de produccion, si
podria afectar su situacion financiera. Finalmente es muy importante la situacion
macroecondmica del pais, aspectos de estabilidad como el nivel de inflacién por ejemplo
podrian afectar la competitividad del sector agroexportador.

Paises como Argentina, Paraguay, Chile o Bolivia producen muchos de los productos
que también se cultivan en Peru, y en muchos productos existen ventajas comparativas o
competitivas propias de los paises. Por ejemplo en el caso de la quinua, Bolivia es un
productor que tiene una posicién importante en la definicion del precio debido a las grandes
extensiones de terreno que son dedicadas al cultivo de la quinua. También se podria
mencionar como ejemplo el nivel de tecnificacién logrado por el sector vinicola chileno, que

le ha permitido lograr una posicion importante en los mercados globales.
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Los eventos climéaticos extremos como son las fuertes precipitaciones o sequias
pueden afectar en gran medida la productividad del sector agroexportador, fuertes
precipitaciones estan directamente asociadas a inundaciones, dafio a la infraestructura de
riego, pérdida de areas de cultivo o sedimentacion de embalses entre otros problemas; por
otro lado, las sequias persistentes pueden generar ain mas dafio que las inundaciones, porque
la ausencia de recursos hidricos genera una dafio sistémico al sector, afectando de forma
directa a la productividad agricola. Se debe considerar que en el Perd ain no existe el
desarrollo tecnoldgico e institucional que permita contar con sistemas de alerta temprana
para el caso de extremos climaticos.

Lazos presentes y futuros. El Perd ha desarrollado en los ultimos afos relaciones
comerciales con diversos paises del primer mundo, entre ellos Estados Unidos y varios paises
de Europa que implican el cumplimiento de altos estandares de sanidad. Es de suma
importancia para el Pera cumplir con todos los requisitos de sanidad y calidad exigidos y en
ese sentido el estado peruano esté participando activamente a través del Servicio Nacional de
Sanidad Agraria (SENASA), quienes coordinan, controlan, y supervisan el cumplimiento de
todos los requisitos sanitarios.

De otra parte, la estabilidad juridica referida a la propiedad de las tierras ha sufrido
importantes cambios en los Gltimos cincuenta afios, la agricultura peruana pasé de ser una
agricultura concentrada en grandes haciendas hacia un proceso de parcelacion que termind
por atomizarla, proceso conocido en su época como reforma agraria. No obstante, nuevas
reformas implementadas en las ultima décadas han permitido desarrollar mercados de tierras,
promoviendo la explotacion de grandes extensiones de las mismas. Es importante para la
sostenibilidad del sector agroexportador contar con reglas de juego claras, es decir contar
con seguridad juridica para la tenencia de tierras de cultivo que permitan atraer a

inversionistas sin mayores riesgos legales.
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Contra balance de intereses. A partir de los noventa en el Peru se llevaron a cabo
reformas que le permitieron desarrollar su sector agroexportador, facilitando el acceso en
mejores condiciones de competitividad. Para consolidar su presencia internacional el estado
peruano continda negociando acuerdos comerciales con diversos paises en distintos
continentes y cuenta con dependencias estatales dedicadas a labores de negociacion y
promocion de los acuerdos. Es importante que se mantenga una politica de apertura
comercial y de integracion para favorecer el sector agroexportador peruano y sacar ventaja a
los competidores de los paises vecinos; existen intereses comunes con los paises de
Sudameérica por la participacién en mercados internacionales.

Conservacion de los enemigos. No es recomendable ganar ni perder enemigos, se
deben mantener (D" Alessio, 2014). Sudameérica es una region caracterizada principalmente
por la exportacién de materias primas, por lo que paises como Ecuador, Colombia, Chile,
Argentina, Brasil y otros, cuentan con una gran participaciéon internacional y un desarrollo
agroindustrial importante. El Per( se disputa con los paises vecinos la participacion de
mercados internacionales para distintos productos, es el caso de la quinua, con Bolivia, del
café con Colombia, de la uvas con Chile, etc.

El Peri mediante la participacion del Ministerio de Comercio Exterior y Turismo ha
implementado diversas estrategias para facilitar el ingreso a mercados internacionales,
mediante diversos acuerdos comerciales, como son: acuerdos con la Comunidad Andina
compuesta por Bolivia, Colombia, Ecuador y Peru, el Mercosur compuesto por Brasil,
Argentina, Paraguay y Uruguay. También se han desarrollado acuerdos multilaterales con la
Organizacion Mundial del Comercio, o con el foro de cooperacion Asia-Pacifico y diversos
tratados del libre comercio implementados con Estados Unidos, Cuba, Canadé, Japon, China

entre otros.
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5.4 Matriz de Intereses del Sector u Organizacion (MIO)

El sector agroexportador ademés del mercado internacional requiere de la interaccion
con el entorno para desarrollar sus operaciones, los principales actores involucrados en su
desarrollo son las organizaciones estatales como ministerios y dependencias sectoriales, que
son los encargados de definir la politica nacional agraria, las regulaciones del comercio
internacional. Es fundamental la participacion del sector privado, conformado por
proveedores de insumos y servicios, gremios de productores y asociaciones de privados como
las juntas de usuarios de riego.

Incluso debido a las caracteristicas del proceso productivo del sector, el cual realiza
un uso intensivo de suelos y agua, asi como la aplicacion de pesticidas y fertilizantes se hace
necesaria evaluar el impacto de la actividad en el medio ambiente y en la preservacion de los
recursos naturales y en el desarrollo de otras actividades productivas que comparten
ubicaciones geogréaficas similares y recursos hidricos, como es el caso de la mineria.

La matriz de intereses sectoriales se desarrollara de forma anéaloga a la matriz de
intereses nacionales, en donde convergeran los intereses del sector que deben de estar
alineados con la vision y mision asi como los principios cardinales. Esta matriz relaciona la
forma en que los principales intereses del sector afectaran o no a las organizaciones o
instituciones involucradas, es decir permitir identificar cuales son los intereses comunes para
desarrollar estrategias orientadas a obtener el mayor beneficio para las partes; y también
permitira identificar los intereses opuestos o en conflictos, con la finalidad de preparar las
estrategias de solucidn o estrategias que generen el menor impacto para las partes. Ademas la
matriz identificara la intensidad de los intereses, si son relevantes o no, para poder priorizar
las estrategias o toma de decisiones. La matriz de los intereses del sector se presenta en la

Tabla 25.
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Tabla 25
Matriz de Intereses del Sector

Intensidad del Interés

Interés Organizacional

Vital Importante Periférica
1. Crecimiento del sector agroexportador. Minagri, Mincetur, MEF (+) Pr())/vseeer(ici)(r:?g;jeeilgs(u :;108
2. Incremento de la frontera agricola y la produccion. Mina&rliz,l\l;/! igﬁm;ENE_E)F ) Pr;@iﬂ?g?gfgénx;n ©
3. Aumento de la competitividad del sector. Minaﬁﬂriém'igc,\lemgév(lglz ) MTC (+)
4. Generacion de empleo y calidad de vida. Minagri, MEF (+) Mincetur(+)

Minagri, Mincetur,
5. Impulso de la investigacién, desarrollo e innovacidn en el sector. MEF(+)

., . ! Minagri, Minam, GR (+
6. Preservacion de los recursos naturales y el medio ambiente. g *)

Nota. Adaptado de "Los Objetivos de Largo Plazo y las Estrategias en Accidn" escrito por F. D"Allesio, 2012, El Enfoque Estratégico, 5, pp. 219-268.

Nota. (+) Comunes, (-) Opuestos, Minagri: Ministerio de Agricultura y Riego, Mincetur: Ministerio de Comercio Exterior y Turismo, MEF: Ministerio de Economia y Finanzas,
MTC: Ministerio de Transportes y Comunicaciones, MEM: Ministerio de Energia y Minas, SNMP: Sociedad Nacional de Mineria y Petréleo, Minam: Ministerio del Ambiente, GR:
Gobiernos Regionales.
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5.5 Objetivos de Largo Plazo

El sector agroexportador esta creciendo entre 18% y 20% anual y esta generando
ingresos anuales superiores a los US$5,000, segun informacion de Gestion (2015); estas
cifras son similares con las informacion que brind6 Agencia Peruana de Noticias (2015), que
indico que el sector crecié 20% en el 2014 y supero los US$5,300 millones en exportaciones,
ademas también refirio que el presupuesto ministerial ejecutado por el sector ha sido de 1,900
millones de soles (tres veces méas que hace diez afios atras)

Segun D’ Alessio (2014) “los Objetivos de Largo Plazo (OLP) representan los
resultados que la organizacion espera alcanzar luego de implementar las estrategias
escogidas, que la conducen hacia la vision establecida. Son necesarios en todos los niveles de
la organizacion: corporativo, divisional, y funcional; estan asociados a areas de resultados
claves (ARC); y constituyen medidas del desempefio gerencial.”

En funcidn a lo establecido anteriormente pasaremos a definir los Objetivos de Largo
Plazo tomando algunos de los criterios también definidos por D”Alessio (2014). Es
importante también establecer la jerarquia de los OLP por lo que seran indicados en orden de
prioridad para su cumplimiento:

1. OLP 1, incrementar de 180 mil hectareas a 400 mil hectareas la cantidad de
tierra agricola disponibles para cultivo hacia el afio 2025. Estas nuevas areas
agricolas estaran disponibles producto del desarrollo de nueva infraestructura
de riego implementada por el Estado mediante los grandes proyectos de
irrigacion y los proyectos de recuperacion de tierras. Este objetivo se
encuentra alineado a la visién de ser potencia mundial agroexportadora.

2. OLP 2, incrementar la tasa de crecimiento anual de los montos en dolares de
agro exportacion desde el 20% actual hacia un 30% en el 2025, como producto

del incremento de tierras para cultivo asi como por la introduccion de mejoras
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tecnolodgicas; crecimiento que permitiré la generacion de bienestar para los
trabajadores del sector agroexportador y del pais en general. Este objetivo se
encuentra alineado a la vision de ser potencia mundial agroexportadora.

3. OLP 3, incrementar de 450,000 a 1°000,000 los puestos de trabajos dedicados
a la agro exportacion hacia el 2025, producto del incremento de la frontera
agricola y dinamismo del sector, lo cual es importante para la mejora de la
calidad de vida y reduccion de la pobreza en zonas rurales, este objetivo esta
relacionado con la vision de generacién de empleo, bienestar y calidad de
vida.

4. OLP 4, incrementar la eficiencia promedio del uso de agua de un 30% hacia
un 50%, mediante la utilizacion de tecnologias de riego més eficientes que los
sistemas por inundacion; este incremento de eficiencia permitird optimizar
costos de consumo de agua, permitiendo disponer de agua para la ampliacion
de la frontera agricola, ademas de incrementar la productividad y
competitividad del sector. Este objetivo esté alineado a la vision de
aprovechamiento eficiente de los recursos y condiciones naturales.

5. OLP 5, incrementar de 193 a 400 millones de soles el presupuesto en
investigacion, desarrollo e innovacion hacia el 2025 del Instituto Nacional de
Innovacion Agraria, este incremento permitira elevar la productividad del
sector, este objetivo esta alineado a la vision del uso de tecnologias modernas
de produccion y gestion y la capacitacion de los trabajadores.

6. OLP 6, reducir el porcentaje de trabajadores agrarios pobres en el sector de
30% a 5% hacia el 2025, mediante el incremento progresivo de los salarios y
la generacion de empleos formales; esta reduccion permitira mejorar el

bienestar y calidad de vida de los trabajadores.
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5.6 Conclusiones

Los objetivos de largo plazo asociados a la mejora del sector agroexportador estan
alineados a una politica de estado, que busca la mejora del sector agrario debido a su alto
impacto en la disminucion de la pobreza en regiones rurales, por tal motivo el gobierno
fomenta su desarrollo a través de instituciones como son el Ministerio de Agriculturay
Riego, el Ministerio de Comercio Exterior y Turismo entre otros, siendo importante alinear
los objetivos de desarrollo del estado y los del sector, considerando que muchos de los
programas del gobierno estan destinados a apoyar a la agricultura de subsistencia e incipiente
que es la que tiene méas impacto sobre la pobreza en zonas rurales.

Los objetivos de largo plazo estan orientados al incremento de areas de cultivo, a la
tecnificacion del riego, al incremento de la productividad agraria y a la busqueda y
afianzamiento de mercados que se traducira en el incremento de los montos exportados. La
busqueda de la competitividad del sector sera vital para poder alcanzar los objetivos de largo
plazo, el sector agroexportador cuenta con muchas ventajas comparativas que ain no han sido
explotadas en su totalidad debido a deficiencias en gestion, capacitacion y tecnologia.

El sector agroexportador necesita desarrollar ventajas competitivas para poder
despuntar en la region y alcanzar una posicion expectante a nivel mundial; también requiere
apoyo del pais, un pais competitivo que fomente las industrias y negocios o actividades no
solamente extractivas sino aquellas de mayor valor agregado. La competitividad del pais
pasara también por la infraestructura disponible y por la facilidad y seguridad juridica para la
realizacion de negocios nacionales e internacionales.

Es prioritario para el sector agroexportador invertir en tecnologia que permita
optimizar el uso del agua, minimizando perdidas y aumentando la productividad; realizando
un uso sostenible de los acuiferos y minimizando el impacto de la aplicacion de fertilizantes y

plaguicidas. Se cuenta con el potencial para desarrollar el sector: condiciones
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macroecondmicas favorables, disponibilidad de mano de obra, tierras de cultivo, climas
apropiados entre otras caracteristicas favorables; se requiere solamente continuar e
incrementar la voluntad politica del estado y de los empresarios agroexportadores para

desarrollar estrategias encaminadas hacia un crecimiento sostenible.
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Capitulo VI: El Proceso Estratégico

El proceso estratégico parte de la elaboracion de la Matriz de Fortalezas
Oportunidades Debilidades Amenazas (FODA), de donde surgiran las estratégicas iniciales
que seran evaluadas a través de diversas herramientas tales como la a matriz y diagrama
PEYEA que a través de sus dos ejes combinados nos otorgan una vision de la fortalezas de la
industria y la estabilidad del entorno y con sus otros dos ejes nos permiten combinar los
factores relativos a la organizacion fortalezas financiera y la ventaja competitiva. La Matriz
Boston Consulting Group (MBCG) se basa en la relacion entre la participacion del mercado
respecto al sector en la industria y la generacién de efectivo con la tasa de crecimiento en
ventas en la industria y el uso efectivo, para ello hemos ubicado al sector agro exportador
dentro de estas cuatro categorias: : (a) estrella, (b) interrogante, (c) perro y (d) vaca lechera.

Como resultado de la informacion obtenida de la Matriz Evaluacion de Factores
Internos (MEFI) y Matriz Evaluacion de Factores Externos (MEFE) obtendremos la Matriz
Interna Externa. La Matriz de la Gran Estrategia (MGE) es la herramienta que ayuda a
evaluar y afinar las estrategias seleccionadas para la organizacién a partir de la evaluacion en
(@) el crecimiento del mercado, rapido o lento; y (b) la posicion competitiva de la empresa en
dicho mercado, fuerte o débil, como resultado el negocio puede ser ubicado en uno de los
cuatro cuadrantes de la matriz. Utilizando la Matriz de Decision Estratégica se agruparan las
estrategias y aquellas que presenten mayor repeticion seran retenidas ademas de las que se
consideren pertinentes para el proceso y planes de contingencia, D’ Alessio (2014).

La Matriz Cuantitativa del Planeamiento Estratégico (MCPE) se utiliza para asignar
un valor a las oportunidades, amenazas, fortalezas, y debilidades con ello se obtendra un
valor ponderado general para cada estrategia reteniendo aquellas que obtengan mas de cinco
puntos. La Gltima herramienta aplicar es la Matriz de Rumelt y la Matriz de Etica el proceso

estratégico finaliza al verificar si las estrategias retenidas contribuyen al logro de los
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objetivos de largo plazo. La matriz de ética verificara que las estrategias no se contrapongan
con los derechos y la justicia en cuyo aspecto si la estrategia no cumple con esos criterios

debera ser rechazada, D’ Alessio (2014).

6.1 Matriz Fortalezas Oportunidades Debilidades Amenazas (MFODA)

Esta herramienta ha sido incluida con el fin de contrastar las fortalezas, oportunidades,
debilidades y amenazas para generar iniciativas estratégicas en el sector agro exportador.
Dichas iniciativas pueden ser de cuatro tipos: (a) explote, (b) confronte, (c) busque y (d)
evite. De la matriz EFE (Factores Externos) obtuvimos las Oportunidades y Amenazas del
sector y de la matriz EFI (Factores Internos) obtuvimos las Fortalezas y Debilidades; con las
cuales se elabord Tabla la matriz FODA. Segin D’ Alessio (2014) “Las estrategias permiten
lo siguiente:

1. Seven las fortalezas y se aprovechan las oportunidades (FO).

2. Se analizan las fortalezas y como con ellas se pueden contrarrestar las amenazas (FA).

3. Se ven las debilidades y como pueden aprovechar las oportunidades (DO).

4. Se analizan cuales son las estrategias para superar las debilidades y asi evitar en la
medida de lo posible las amenazas (DA).

Las estrategias formuladas para las cuadrantes FO, DO, FA y DA son las siguientes:

Estrategias FO — Explote.

Entre las estrategias que explotaran las Fortalezas sacando provecho de las
Oportunidades se obtienen las siguientes:

o FOL1. Hacer alianzas con los paises de la comunidad europea consolidando el mercado
existente (F1, F3,01,02)

o FO2. Incrementar y diversificar la oferta exportable (F2, F3, F6,01, O5)

o FO3. Desarrollo de nuevos mercados aprovechando los productos nativos de alto

potencial. (F1, F2, F3, F401, 02, O3, O5)
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Estrategias DO-Busque.
Entre las estrategias que buscan optimizar y mejorar las debilidades sacando ventaja
de las Oportunidades se han obtenido las siguientes:

o DOL1: Optimizar los procesos de distribucién y comercializacion (D2,D3,D4,D7, O3,
05).

o DO2: Aplicacion y desarrollo de buenas précticas agricolas (D1, D3, D8, O3, 05, 06)

o DO3: Establecer acuerdos de innovacion en tecnologia con la FAO para aumentar la
productividad en los eslabones de la cadena de valor de exportacién (D8,D9, 04,05)
Estrategias FA-Confronte.

Entre las estrategias que confrontaran las amenazas con las Fortalezas se obtiene las
siguientes:

o FAL: Desarrollo de productos que tengan mayor valor agregado
(F2,F4,F3,A1,A3,A6)

o FAZ2: Inversion en investigacion, tecnificacion y gestion agricola
(F1,F3,F4,A1,A5,A6)

o FA3: Desarrollar proyectos de investigacion y desarrollo para la mejora de
tecnologia para productos de agro exportacion . (F3, F4,F5, Al, A3, A6)
Estrategias DA-Evite.

Por ultimo, entre las estrategias que mejoran las debilidades y evitan las amenazas se
han obtenido las siguientes:

o DAL: Desarrollar la asociacion de productores y los participantes de la cadena
productiva capacitando con conocimientos técnicos-comerciales
(D1,D4,D5,01,03,04,0207)

o DAZ2: Desarrollar alianzas Estratégicas para atraer inversionistas

(D1,D2,D3,A1,A2,A3,A5)
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Tabla 26

Matriz FODA para el Sector Agro Exportador del Peru

Matriz Foda

Fortalezas: F

Debilidades: D

F1: Existencia de productos nativos con potencial y con gran aceptacion
en mercados internacionales.

F2: Regiones con condiciones climaticas favorables para la agricultura ,
en el territorio peruano existen 84 de 108 climas que existen en el mundo

F3: Ubicacion geogréfica estratégica para la exportacion de mercancia,
sobre todo hacia los paises asiaticos.

F4: Disponibilidad de recursos hidricos y de infraestructura de riego en
la zona norte y suroeste

F5: Politicas de Estado que priorizan la agro-exportacion y desarrollo del
Plan Estratégico Nacional Exportador con el objetivo de incrementar,
diversificar la oferta exportable y una insercion competitiva en los
mercados internacionales

F6: Alta disponibilidad y bajo costo de la mano de obra.

D1: Extrema fragmentacion de la tierra: minifundios.
D2: Déficit en infraestructura de transporte, baja calidad del servicio y altos
costos.

D3: Marcado deterioro de los activos agropecuarios, urbanizacion de las areas
agricolas y erosion de los suelos.

D4: Presencia de plagas como la mosca de la fruta.

D6: Escasa capacidad de gestion y limitada asistencia técnica.

D7: Inexistencia de cadenas productivas y baja calidad de la agro exportacién
limita su competitividad en los mercados globales

D8: Poco acceso a financiamiento para las micro y pequefios productores, altas
tasas de interés.

D9: Falta de coordinacion entre el gobierno y el sector privado para
investigacion y desarrollo de tecnologias en proyectos de exportacion que sean
competitivos

Oportunidades: O

Estrategias FO — Explote:

Estrategias DO-Busque:

O1: Incremento de la demanda mundial de alimentos

02: Negociacion y suscripcion de acuerdos comerciales para ampliar y
desarrollar la demanda.
03: Inversioén en red vial e infraestructura hidrica

O4: Apoyo de la cooperacion internacional
05: Programa de desarrollo productivo agrario por parte del gobierno
06: Creciente innovacion tecnoldgica y cientifica agraria

O7: Disponibilidad de recursos econémicos provenientes del canon y
regalias mineras

FOL. Hacer alianzas con los paises de la comunidad europea
consolidando el mercado existente (F1, F3,01,02)
FO2. Incrementar y diversificar la oferta exportable (F2, F3, F6,01, O5)

FO3. Desarrollo de nuevos mercados aprovechando los productos
nativos de alto potencial. (F1, F2, F3, F401, 02, 03, 05)

DO1: Optimizar los procesos de distribucién y comercializacion (D2,D3,D4,D7,
03, 05)

DO2: Aplicacién y desarrollo de buenas practicas agricolas (D1, D3, D8, O3, 05,
DO3: Establecer acuerdos de innovacion en tecnologia con la FAQ para

aumentar la productividad en los eslabones de la cadena de valor de exportacion
(D8.D9, 04,05)

Amenazas: A

Estrategias FA-Confronte:

Estrategias DA-Evite:

Al: Degradacion del medio ambiente y los recursos naturales

A2: Competidores extranjeros con apoyo estatal y con mejor respuesta a
requerimientos del mercado
A3: Presencia de plagas y enfermedades

A4: Existencia de conflictos sociales
Ab5: Incremento de actividades ilegales (Mineria ilegal, narcotrafico, tala
ilegal)

A6: Vulnerabilidad del Per al cambio climatico y a la ocurrencia de
eventos climaticos extremos (Inundaciones y sequias)

FAZL: Desarrollo de productos que tengan mayor valor agregado
(F2,F4,F3,A1,A3,A6)

FAZ2: Inversidn en investigacidn, tecnificacién y gestion agricola
(F1,F3,F4,A1,A5A6)

FA3: Desarrollar proyectos de investigacion y desarrollo para la mejora
de tecnologia para productos de agro exportacion . (F3, F4,F5, Al, A3,
Ab)

DAL: Desarrollar la asociacion de productores y los participantes de la cadena
productiva capacitando con conocimientos técnicos-comerciales
(D1,D4,D5,01,03,04,0207)

DAZ2: Desarrollar alianzas Estratégicas para atraer inversionistas
(D1,D2,D3,A1,A2,A3,A5)

Nota. Adaptado de "Planeamiento Estratégico Razonado™ por F.D'Alessio, 2014, 1ra Edicion p. 101, Pearson.
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6.2 Matriz Posicion Estratégica y Evaluacion de la Accion (MPEYEA)

La matriz PEYEA estad compuesta por dos ejes que combinan las fortalezas de la
industria y la estabilidad del entorno en un eje, y las fortalezas financieras y ventaja
competitiva en otro eje. Esta matriz esta formada por un marco de cuatro cuadrantes e indica
si una estrategia es agresiva, conservadora, defensiva o competitiva es la mas adecuada para
una organizacion dada. El objetivo del analisis es la determinacion apropiada de la postura
estratégica de una organizacion o de sus unidades de negocio (D" Alessio, 2013), en este caso
el analisis se realizara para el sector agro exportador peruano.

La matriz PEYEA nos sirve para ponderar las posiciones internas y externas del
sector agro exportador, los resultados del analisis indican que el sector agro exportador
presenta una limitada fortaleza financiera (FF) y ventaja competitiva (VC), una buena
fortaleza de la industria (FI), y una muy buena estabilidad del entorno (EE). Para la
elaboracién de la matriz se tomaron en cuenta los factores determinantes para cada cuadrante
de la matriz, asignando un valor numérico de +1 (peor) a +6 (mejor) a cada una de las
variables que constituyen las dimensiones FF y FI y asignar un valor numérico de —1 (mejor)
—6 (peor) a cada una de las variables que constituyen las dimensiones VC, EE.

Los resultados para la Fortaleza Financiera y Fortaleza de la Industria son 2.63 y 4.44
respectivamente, lo cual nos sugiere adoptar una estrategia de tipo competitiva; dentro de ese
tipo de estrategia tenemos las siguientes: la integracion vertical, la penetracién en el mercado,
el desarrollo del mercado, el desarrollo del producto y las empresas de riesgo compartido.

Con los datos obtenidos anteriormente se procede a hallar el valor de X=FI + VC,
4.4-3.11=1.33 y Y=EE+FF, -4.4+2.630=-1.75 y a continuacion se procede a graficar la

matriz PEYEA.
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Tabla 27

Matriz Posicion Estratégica y Evaluacion de la Accion (MPEYEA)

Posicion Estratégica Externa Posicion Estratégica Interna

Factores determinantes de la estabilidad Factores determinantes de la

del entorno (EE) fortaleza financiera (FF)

1. Cambios Tecnolégicos 3 1. Retorno de la inversién 4

2. Tasa de inflacion 1 2. Apalancamiento 3

3. Variabilidad de la demanda 1 3. Liquidez 4

4. Rango de precios de los 1 4. Capital requerido versus capital 2

productos competitivos disponible

5. Barreras de entrada al mercado. 3 5. Flujo de caja 4

6. Rivalidad / presion competitiva. 1 6. Facilidad de salida del mercado 1

7. Elasticidad de precios de la 1 7. Riesgo involucrado en el 1

demanda negocio

8. Presion de los productos 2 8. Rotacidn de inventario 2

sustitutos

Promedio-6 = -4 Promedio = 2.63

Factores determinantes de la fortaleza de Factores determinantes de la

la industria (FI) ventaja competitiva (VC)

1. Potencial de crecimiento 6 1. Participacion de mercado 3

2. Potencial de utilidades 4 2. Calidad de producto 4

3. Estabilidad financiera 5 3. Ciclo de vida del producto 2

4. Conocimiento tecnologico 4 4. Ciclo de reemplazo del producto 3

5. Utilizacion de recursos 3 5. Lealtad del consumidor 2

6. Intensidad de capital 6 6. Utilizacion de la capacidad de 3
los competidores

7. Facilidad de entrada al mercado 5 7. Conocimiento tecnoldgico 2

8. Productividad / utilizacion de la 3 8. Integracion vertical 3

capacidad

9. Poder de negociacién de los 4 9. Velocidad de introduccién de 4

productores. nuevos productos

Promedio = 4.4 Promedio-6 = -3.11

Nota. Adaptado de EI proceso Estratégico. Un enfoque de Gerencia por F. D'Alessio, 2013,
2ra Edicion p.302 Pearson.
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Fortaleza financiera (FF)
Conservador Agresivo

Ventaja Competitiva (VC) -6 -5 6 Fortaleza de la industria (FI)

Defensivo Competitivo

Estabilidad del entorno (EE)
Figura 20. Matriz de posicion estratégica y evaluacion de la accion (PEYEA). Adaptado de
"Planeamiento Estratégico Razonado" por F.D'Alessio, 2014, 1ra Edicion p. 105-110,
Pearson

6.3 Matriz Boston Consulting Group (MBCG)
La matriz MBCG fue disefiada para ayudar a formular estrategias de organizaciones
multidivisionales en donde las unidades de negocio constituyen el portafolio de negocios

(D" Alessio, 2013).

Para el sector agro exportador se ha analizado la participacion de los productos
tradicionales y no tradicionales segtn el valor FOB en miles de dolares, obteniéndose el
porcentaje de crecimiento desde el afio 2010 hasta el 2014. Se han definido como productos
estrellas a los de mayor participacion del mercado y alta tasa de crecimiento, como son las
uvas frescas, la quinua, el cacao y las paltas, estos cultivos requieren de una inversion
substancial para mantener y consolidar la posicion dominante. El caso del cuadrante de vacas
lecheras se encuentran los esparragos y el café que son productos potenciales que han
obtenido un alto crecimiento en los ultimos meses, que deben ser administrados para
mantener una posicion solida de mayor tiempo posible y se recomienda aplicar estrategias de

desarrollo de producto y diversificacion concéntrica.
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En el cuadrante de los signos de interrogacion se ubican el mango, la alcachofas, la
azucar de cafia que son productos de baja participacién en el mercado por lo tanto, en caso de
decidir fortalecer su exportacion, se deberia optar por estrategias intensivas.

Para el ultimo cuadrante, que corresponde a los productos perros, se ubican a los
demaés productos de agro exportacion que tienen muy baja participacion en el mercado y tanto
su posicion interna como externa es débil, la cual provocaria la aplicacion de estrategias de
liquidacion o reduccion. Como se ha indicado, para la elaboracion de la matriz BCG se
considero el monto FOB de los productos exportados desde el afio 2010 al 2014 y su tasa de

crecimiento.

Alta Media Baja
1.0 0.5 0.0

Alta i
Signos de
20  Estrellas @ @ Interrogacin

Alcachofas

1 \Y

Media

Tasa de crecimiento de las ventas en la industria
Uso de Caja

Baja Vacas Lecheras Perros
-20|

Figura 21. Matriz del Boston Consulting Group (MBCG) del sector agro exportador.
Adaptado de "Planeamiento Estratégico Razonado™ por F.D'Alessio, 2014, 1ra Edicion p.
101, Pearson.

6.4 Matriz Interna Externa (MIE)
Del resultado del andlisis de la matriz interna — externa se concluye que el sector agro
exportador tiene una prescripcion de mantener y mantener, para lo cual se debe de aplicar
una estrategia de penetracion en el mercado y desarrollo de productos de forma selectiva es

decir invertir selectivamente y gerenciar las utilidades.
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Tabla 28

Tabla de Trabajo para la Elaboracion de la Matriz BCG

Productos Tradicionales 2010 2011 2012 2013 2014 % Total Tosa
Exportado  Crecimiento
1 Los demas café sin tostar, sin descafeinar 1,596,743 1,596,743 1,021,989 695,000 727,379 22.78% -15.83%
2 Demés azdcar en bruto sin adicion de aromatizante 42,774 42,774 34,141 38,000 37,099 1.16% -2.81%
3 Algoddn sin cardar ni peinar 5,894 3,391 2,486 1,156 2,801 0.09% 4.93%
4 Melaza de cafia 2,044 2,044 2,139 2,110 1,824 0.06% -2.56%
5 Azlcar de cafia 1,005 989 973 990 1,803 0.06% 20.17%
6 Café sin tostar, sin descafeinar, para siembra 859 859 859 895 1,146 0.04% 8.06%
Productos No Tradicionales
1 Uvas frescas 287,526 287,526 366,455 306,552 632,453 19.80% 29.35%
2 Esparragos, frescos o refrigerados 293,685 383,435 343,087 449,001 383,435 12.01% 9.08%
3 Aguacates (paltas) , frescas o secas 161,219 161,219 135,520 411,001 306,939 9.61% 40.50%
4 Los demas quinua, excepto para siembra 78,922 78,922 78,922 78,922 196,379 6.15% 37.21%
5 Los demés cacao crudo 62,884 62,884 64,720 64,001 151,770 4.75% 34.74%
6 Esparragos preparados o conservados, sin congelar 144,294 144,294 144,274 149,528 149,314 4.68% 0.87%
7 Mangos frescos o secos 115,410 115,410 117,277 133,045 137,084 4.29% 4.52%
8 Bananas frescos 64,584 64,584 80,366 80,000 119,232 3.73% 18.26%
9 Alcachofas 128,522 128,522 78,922 114,000 91,992 2.88% -3.36%
10 Demas hortalizas, frutas y demas plantas 51,225 51,225 54,990 50,307 68,768 2.15% 8.88%
11 Cebollas y chalotes, frescos o refrigerados 42,809 42,809 54,404 62,938 63,640 1.99% 10.97%
12 Las demaés hortalizas preparadas o conservadas 46,699 46,699 48,850 50,307 60,776 1.90% 7.10%
13 Mandarinas frescas o secas 40,408 40,408 52,356 41,804 59,891 1.88% 13.17%
3,127,097 3,214,327 2,631,373 2,687,754 3,193,725 100.00%

Nota. Adaptado del Anuario Estadistico de Comercio Exterior Afio 2014. Exportacién definitiva. Principales subpartidas segun sector econdmico. Superintendencia Nacional de Administracion Tributaria
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Figura 22. Matriz interna externa (MIE) del sector agro exportador. Adaptado de
"Planeamiento Estratégico Razonado" por F.D'Alessio, 2014, 1ra Edicién p. 101, Pearson

6.5 Matriz Gran Estrategia (MGE)

La matriz MGE es otra herramienta muy Util que ayuda a evaluar y afinar la eleccién
apropiada de estrategias para la organizacion. El fundamento de esta matriz se soporta en que
la situacién de un negocio es definida en términos: a) el crecimiento del mercado, rapido o
lento; y b) la posicion competitiva de la empresa en dicho mercado, fuerte o débil. Al
evaluar estas dos variables, simultaneamente , un negocio puede ser categorizado en uno de
los siguientes cuatro cuadrantes: cuadrante I, la empresa tiene una posicion competitiva
fuerte en un mercado de crecimiento rapido; cuadrante Il, posicion competitiva débil en un
mercado de crecimiento rapido; cuadrante I11, posicion competitiva debil en un mercado de
crecimiento lento; y cuadrante IV, posicion competitiva fuerte en un mercado de crecimiento
lento (D" Alessio, 2013). El sector agro exportador se encuentra en el cuadrante |1, con lo

cual la posicion estratégica del sector debe ser:
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o Evaluar su aproximacion presente en el mercado utilizando una estrategia de
penetracion de mercado

o Analizar la capacidad para competir ya que a pesar que el sector se encuentra en
crecimiento no se estd aprovechando las ventajas que tiene; en tal sentido es necesario

implementar estrategias intensivas de crecimiento y construccién de la competitividad

del sector.
Ripido crecimiento del mercado
Cuadrante II Cuadrante I
Agro exportador
Posicion Posicion
competitiva competitiva
débil Cuadrante I1I Cuadrante IV fuerte

Lento crecimiento del mercado

Figura 23. Matriz gran estrategia (MGE) del sector agro exportador. Adaptado de
"Planeamiento Estratégico Razonado" por F.D'Alessio, 2014, 1ra Edicion p. 101, Pearson.

6.6 Matriz de Decision Estratégica (MDE)
La Matriz de Decision Estratégica (MDE) permite consolidar las estrategias generadas

en un proceso de emparejamiento en las matrices FODA, PEYEA, BCG, IEy GE.
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Tabla 29

Matriz de Decision Estratégica (MDE) del Sector Agro Exportador

N° Estrategias FODA PEYEA BCG IE GE TOTAL

1 Hqcer alianzas con los paises de la comunidad europea consolidando el mercado X X X X 4
existente

2 Incrementar y diversificar la capacidad productiva exportable. X X X X 4

Desarrollar proyectos de investigacion y desarrollo para la mejora de tecnologia para

3 ! X X X X 4
productos de agro exportacion.

4 Desarrollo de nuevos mercados aprovechando los productos nativos de alto potencial. X X X 3

5 Aplicacion y desarrollo de buenas practicas agricolas X X X X 4

6 Desarrollo de productos que tengan mayor valor agregado X X X X 4

7 Optimizar los procesos de distribucién y comercializacion. X X X X 4
Establecer acuerdos de innovacion en tecnologia con la FAO para aumentar la

8 0 = X X 2
productividad en los eslabones de la cadena de valor de exportacion
Desarrollar la asociacion de los productores y los participantes de la cadena

9 : : g J p X X X X 4
productiva capacitando con conocimientos técnicos-comerciales.

10 Desarrollar alianzas estratégicas para atraer inversionistas. X X X 3

11 Inversion en investigacion, tecnificacion y gestion agricola X X X X 4

Nota. Adaptado de "Planeamiento Estratégico Razonado" por F.D'Alessio, 2014, 1ra Edicion p. 101, Pearson.

Tesis publicada con autorizacién del autor

No olvide citar esta tesis




116

Tabla 30

Matriz Cuantitativa del Planeamiento Estratégico (MCPE) del Sector Agro Exportador del Per(

Estrategias especificas retenidas
Desarrollar la
asociacion de

Desarrollar los Establecer
. proyectos de acuerdos de Desarrollar la
Hacer alianzas M productoresy . o s
p investigacion innovacion en asociacion de los i
con los paises de Desarrollo de los h Desarrollar Inversion en
- y desarrollo Desarrollo de N, Desarrollo de - tecnologia con la productores y los - . A
la comunidad ara la meiora  MUEvOS mercados roductos que Aplicacion y roductos que participantes FAO para articinantes de la alianzas investigacion,
europea F()j Jor aprovechando los P d desarrollo de buenas P 4 de la cadena P P P - Estratégicas tecnificacion y
- e tecnologia . tengan mayor P . tengan mayor valor - aumentar la cadena productiva .
consolidando el productos nativos préacticas agricolas productiva L - para atraer gestion
para - valor agregado agregado . productividad en  capacitando con : S p
mercado de alto potencial. capacitando - inversionistas.  agricola
existente productos de con los eslabones de la  conocimientos
agro o cadena de valor de técnicos-comercial.
exportacion cor)oc_lmlento exportacion
' S técnicos-
Factores Clave comerciales.
Peso PA TPA PA  TPA PA TPA PA TPA PA TPA PA TPA PA  TPA PA TPA PA TPA PA TPA PA TPA
Fortalezas
1 F1L: Existencia de productos nativos con potencialycon o7 5 021 4 028 3 021 4 028 4 0.28 3 0.21 4 028 2 0.14 3 021 4 028 4 028

gran aceptacion en mercados internacionales.

F2: Regiones con condiciones climéticas favorables
2 paralaagricultura, en el territorio peruano existen 84 0.08 4 0.32 3 0.24 4 0.32 4 0.32 4 0.32 3 0.24 4 0.32 2 0.16 3 0.24 4 0.32 4 0.32
de 108 climas que existen en el mundo

F3: Ubicacion geografica estratégica para la exportacion
de mercancia, sobre todo hacia los paises asiaticos.

F4: Disponibilidad de recursos hidricos y de

. . 0.1 3 0.3 2 0.2 3 0.3 4 0.4 4 0.4 4 0.4 4 0.4 1 0.10 4 0.4 3 0.3 3 0.3
infraestructura de riego en la zona norte y suroeste

F5: Politicas de Estado que priorizan la agro-
exportacion y desarrollo del Plan Estratégico Nacional
5 Exportador con el objetivo de incrementar, diversificar 0.05 3 0.15 3 0.15 2 0.1 4 0.2 4 0.2 3 0.15 3 0.15 2 0.10 2 0.1 4 0.2 4 0.2
la oferta exportable y una insercién competitiva en los
mercados internacionales

6 F6: Alta disponibilidad y bajo costo de la mano de obra.  0.03 3 0.09 3 0.09 3 0.09 4 0.12 2 0.06 1 0.03 2 0.06 1 0.03 2 0.06 3 0.09 4 0.12
F8: Promocién de inversion privada para proyectos de

8 investigacion y desarrollo para mejora de tecnologiaen  0.06 3 0.18 2 0.12 4 0.24 4 0.24 4 0.24 4 0.24 3 0.18 1 0.06 4 0.24 4 0.24 4 0.24
la agro exportacion
Debilidades

1 D1: Extrema fragmentacion de la tierra: minifundios. 0.08 2 0.16 2 0.16 1 0.08 2 0.16 4 0.32 4 0.32 3 0.24 1 0.08 4 0.32 3 0.24 3 0.24

2 D2: Def_lc_|t en infraestructura de transporte, baja calidad 01 2 02 2 02 1 01 2 02 4 04 3 03 4 04 1 010 3 03 3 03 3 03
del servicio y altos costos.
D3: Marcado deterioro de los activos agropecuarios,

3 urbanizacién de las areas agricolas y erosion de los 0.09 3 0.27 2 0.18 1 0.09 2 0.18 3 0.27 3 0.27 3 0.27 1 0.09 4 0.36 2 0.18 3 0.27
suelos.

4 DA4: Presencia de plagas como la mosca de la fruta. 0.03 2 0.06 2 0.06 1 0.03 2 0.06 3 0.09 2 0.06 3 0.09 1 0.03 3 0.09 3 0.09 2 0.06

5 DO Escasacapacidad degestiony limitadazsistencia o533 006 2 006 2 0.06 2 006 3 0.09 3 009 4 o012 1 0.03 4 012 4 012 2 006

D7: Inexistencia de cadenas productivas y baja calidad
6 de la agro exportacion limita su competitividad en los 0.08 1 0.08 2 0.16 1 0.08 2 0.16 4 0.32 3 0.24 2 0.16 1 0.08 3 0.24 3 0.24 2 0.16
mercados globales

D8: Poco acceso a financiamiento para las micro y

pequefios productores, altas tasas de interés. 0.02 2 0.04 2 0.04 1 0.02 3 0.06 3 0.06 2 0.04 2 0.04 1 0.02 3 0.06 3 0.06 2 0.04

D9: Falta de coordinacion entre el gobierno y el sector
8 privado para investigacion y desarrollo de tecnologias 0.04 2 0.08 2 0.08 1 0.04 3 0.12 3 0.12 1 0.04 3 0.12 1 0.04 1 0.04 4 0.16 2 0.08
en proyectos de exportacion que sean competitivos
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6.7 Matriz Cuantitativa del Planeamiento Estratégico (MCPE)

La Matriz Cuantitativa del Planeamiento Estratégico permite determinar el atractivo
relativo entre las estrategias alternativas viables, el desarrollo de la matriz CPE requiere
informacion de las fortalezas y debilidades obtenidas en las matrices MEFE y MEFI.

Esta matriz tiene como finalidad determinar entre las estrategias propuestas aquellas
que representen las mejores propuestas para la continuidad y desarrollo del Plan Estratégico.
Durante este analisis se ha determinado que dentro de las 10 estrategias planteadas, 9 de ellas
cumplen con el puntaje minimo requerido superior a 5 puntos para ser considerada como una
estrategia consistente; 8 superan el puntaje de 6 puntos lo que las convierte en estrategias mas
solidas para la sostenibilidad de este plan estratégico, denominadas las estrategias retenidas y
son:

o Aprovechar los Tratados de Libre Comercio para incrementar las exportaciones,
consolidando el mercado existente.

o Desarrollo de nuevos mercados aprovechando los productos nativos de alto potencial.

o Aplicacion y desarrollo de buenas préacticas agricolas.

o Desarrollo de productos que tengan mayor valor agregado

o Optimizar los procesos de distribucion y comercializacion.

o Desarrollar la asociacion de los productores y los participantes de la cadena
productiva capacitando con conocimientos técnicos-comercial.

o Desarrollar alianzas Estratégicas para atraer inversionistas.

o Inversion en investigacion, tecnificacion y gestion agricola

6.8 Matriz de Rumelt (MR)
Luego de calificar las estrategias retenidas es conveniente hacer una evaluacion final
en la fase de decision con los cuatros criterios por Rumelt, los cuales se usaran tambien en la

revision estratégica. Segiin D’ Alessio (2013) “Los criterios son:
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o Consistencia. La estrategia no debe presentar objetivos ni politicas mutuamente
inconsistentes

o Consonancia. La estrategia debe presentar una respuesta adaptativa al entorno externo
y a los cambios criticos que en este ocurran.

o Ventaja. La estrategia debe proveer la creacion y/o mantenimiento de las ventajas
competitivas en areas selectas de actividad.

o Factibilidad. La estrategia no debe originar un sobrecosto de los recursos disponibles
ni crear sub-problemas sin solucion”.

Para el sector agro exportador las 8 estrategias pasaron las pruebas.

6.9 Matriz Etica (ME)

La matriz de ética se considera el filtro final que determinara el desarrollo de las
estrategias las cuales deberan estar alineadas con los valores de justicia, derecho de todos los
involucrados, asi como el utilitarismo de las mismas. Segun lo muestra la matriz de ética
ninguna de los aspectos del plan estratégico muestran algun tipo de violacion de estos
principios.

El anélisis de la matriz ética es muy importante y sirve en el caso de que alguna estrategia
viole derechos humanos o sea injusta serd descartada. En el caso de las estrategias
analizadas para el sector agroexportador se ha verificado que todas cumplen principios de
justicia y de respeto a los derechos humanos de los trabajadores. El desarrollo del sector

agroexportador permitira lograr la mejora de la calidad de vida de los agricultores peruanos.

6.10 Estrategias Retenidas y de Contingencia.
Las estrategias retenidas o primarias son aquellas que han sido aceptadas después de

haber pasado por todas las matrices y son:
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Tabla 31

Matriz de Rumelt del Sector Agro Exportador del Peru

. . . . I . Se
Estrategias Consistencia Consonancia Factibilidad Ventaja acepta
1 Hacer alianzas con los paises de la comunidad europea consolidando el mercado i i i i si
existente
2 Desarrollo de nuevos mercados aprovechando los productos nativos de alto i i si si Si
potencial.
3 Aplicacion y desarrollo de buenas préacticas agricolas Si Si Si Si Si
4 Desarrollo de productos que tengan mayor valor agregado Si Si Si Si Si
5 Optimizar los procesos de distribucion y comercializacion. Si Si Si Si Si
5 Desarrollar la asociacion de los productores y los participantes de la cadena si si i i i
productiva capacitando con conocimientos técnicos-comerciales.
7 Desarrollar alianzas estratégicas para atraer inversionistas. Si Si Si Si Si
8 Inversion en investigacion, tecnificacion y gestion agricola Si Si Si Si si

Nota. Adaptado de El proceso Estratégico. Un enfoque de Gerencia por F.D'Alessio, 2013, 2ra Edicién p.423 Pearson. Derechos
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Tabla 32
Matriz de Etica del Sector Agro Exportador del Per(

E1l E2 E3 E4 E5 E6 E7 E8

Derechos

Impacto en el derecho a la vida

Impacto en el derecho a la propiedad
Impacto en el derecho al libre pensamiento
Impacto en el derecho a la privacidad
Impacto en el derecho a la libertad de conciencia
Impacto en el derecho a hablar libremente
Impacto en el derecho al debido proceso
Justicia

Impacto en la distribucion

Impacto en la administracion

2 zzZzzZzzZ22Z22
2 Z2Z2ZZ22ZZ2
2 Zz2Z2ZZ22ZZ2
2222222
2222222
2222222
Z2zZz2zZz2ZzZ22Z22Z2
Z2zZz2zZzzZzzZ22Z22Z2

Z o
Z o
Z o
Z o
Z o
Z o
Z o
Z o

Normas de compensacion N NN NN N
Utilitarismo

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

Nota. Adaptado de El proceso Estratégico. Un enfoque de Gerencia por F.D'Alessio, 2013,
2ra Edicién p.423 Pearson.
o Aprovechar los Tratados de Libre Comercio para incrementar las exportaciones,
consolidando el mercado existente.
o Desarrollo de nuevos mercados aprovechando los productos nativos de alto potencial.
o Aplicacién y desarrollo de buenas practicas agricolas.
o Desarrollo de productos que tengan mayor valor agregado
o Optimizar los procesos de distribucion y comercializacion.
o Desarrollar la asociacion de los productores y los participantes de la cadena
productiva capacitando con conocimientos técnicos-comercial.
o Desarrollar alianzas Estratégicas para atraer inversionistas.

o Inversion en investigacion, tecnificacion y gestion agricola.
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Las estrategias no retenidas o estrategias de contingencia son las que no fueron
aceptadas segun el criterio designado en alguna de las matrices, en este caso no alcanzaron el
valor de 6 en la matriz MCPE vy son:

o Incrementar y diversificar la capacidad productiva exportable.
o Desarrollar proyectos de investigacion y desarrollo para la mejora de tecnologia para
productos de agro exportacion.

Se tomaré en cuenta que si durante la implementacion , algunas de las estrategias
retenidas tuviera dificultades se debe evaluar cuales de las estrategias de contingencia podrian
adoptarse, de ser requeridas, se modificaran y se evaluaran nuevamente usando las matrices

para analizar la factibilidad de su aceptacion.

6.11 Matriz de Estrategias versus Objetivos de Largo Plazo.

La Matriz de Estrategias versus objetivos de largo plazo permitira verificar que
objetivos de largo plazo se alcanzaran con las estrategias finalmente retenidas. Es importante
que exista coherencia entre los objetivos de largo plazo y las estrategias retenidas, asi mismo
con la visién planteada para el sector. En esta matriz se ubica informacion de la vision futura
propuesta, de los objetivos propuestos para llegar a la visién y las estrategias retenidas que se

aplicaran para llegar a la vision.

6.12 Matriz de Estrategias versus Posibilidades de los Competidores y Sustitutos
La matriz de posibilidades de los competidores permite evaluar las acciones que
realizaran los competidores, sustitutos o entrantes cuando se implementen las estrategias
seleccionadas. Es posible que ante la ejecucion de las estrategias retenidas por parte de los
actores del sector se produzcan reacciones de los competidores, debiendo analizarse los

impactos convirtiéendose el proceso de planeamiento estratégico en un esquema dinamico.
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Tabla 33

Matriz de Estrategias versus Objetivos de Largo Plazo (MEOLP)

Vision: Convertir al Pert en el 2025 en un lider agroexportador de productos no tradicionales, reconocido por la calidad de sus productos, mediante el aprovechamiento eficiente de sus recursos y condiciones naturales; el uso de tecnologias modernas de produccion; y la
capacitacion intensiva de sus trabajadores. La posicion de liderazgo contribuira al incremento y generacion de empleo, bienestar y calidad de vida para la poblacion involucrada y al mayor crecimiento econémico del pais

OLP1 OLP2 OLP3 OLP4 OLP5 OLP 6

Incrementar la eficiencia
promedio del uso de agua de un
30% hacia un 50%, mediante la
utilizacion de tecnologias de
riego mas eficientes que los
sistemas por inundacion; este
incremento de eficiencia

Incrementar de 193 a 400
millones de soles el
presupuesto en investigacion,
desarrollo e innovacion hacia
el 2025 del Instituto Nacional
de Innovacion Agraria, este

Incrementar la tasa de

crecimiento anual de los montos  Incrementar de 450,000 a
en dolares de agro exportaciéon  1°000,000 los puestos de
desde el 20% actual hacia un trabajos dedicados a la agro
30% en el 2025, como producto  exportacion hacia el 2025,
del incremento de tierras para producto del incremento de

Incrementar de 180 mil
hectareas a 400 mil hectéreas la
cantidad de tierra agricola
disponibles para cultivo hacia
el afio 2025, estas nuevas areas
agricolas estaran disponibles

Reducir el porcentaje de
trabajadores agrarios pobres
en el sector de 30% a 5%
hacia el 2025, mediante el
incremento progresivo de los

roducto del desarrollo de cultivo asf como por la la frontera agricola y ermitird optimizar costos de incremento permitira elevar la salarios y la generacion de
ﬁueva infraestructura de riego introduccion de mejoras dinamismo del sector, lo gonsumo dg agua, permitiendo productividad del sector, este em Ieos%‘ormgaleS' esta
. g tecnoldgicas; crecimiento que  cual es importante para la - gua, p objetivo esta alineado a la pleos P
implementada por el estado LY L - . - disponer de agua para la o . reduccion permitira mejorar el
permitira la generacion de mejora de la calidad de vida vision del uso de tecnologias

bienestar y calidad de vida de
los trabajadores.

ampliacion de la frontera
agricola, ademas de incrementar
la productividad y

mediante los grandes proyectos
de irrigacion y los proyectos de
recuperacion de tierras.

modernas de produccion y
gestion y la capacitacién de los

bienestar para los trabajadores 'y reduccion de la pobreza en
del sector agroexportador y del ~ zonas rurales.

pais en general. competitividad del sector. trabajadores.
Intereses organizacionales

1. Crecimiento del sector agroexportador.
2. Incremento de la frontera agricola y la produccién.
3. Aumento de la competitividad del sector.
4. Generacion de empleo y calidad de vida.
5. Impulso de la investigacién, desarrollo e innovacion en el

sector.
6. Preservacion de los recursos naturales y el medio ambiente.

Estrategias especificas

1. Desarrollo de nuevos mercados aprovechando los productos X

nativos de alto potencial. X
2. Aplicacion y desarrollo de buenas practicas agricolas X X
3. Desarrollo de productos que tengan mayor valor agregado X X X X X

Optimizar los procesos de distribucion y comercializacion. X X X X X

Desarrollar la asociacion de los productores y los participantes

de la cadena productiva capacitando con conocimientos X X X

técnicos-comerciales. X
6. Desarrollar alianzas estratégicas para atraer inversionistas. X X

X

7. Inversion en investigacion, tecnificacion y gestion agricola X X X X X

Nota. Adaptado de El proceso Estratégico. Un enfoque de Gerencia por F.D'Alessio, 2013, 2ra Edicion p.428 Pearson.

Tesis publicada con autorizacién del autor

No olvide citar esta tesis




Tabla 34

Matriz de Estrategias versus Posibilidades de los Competidores y Sustitutos

Posibilidades - Posibilidades Posibilidades -
. Posibilidades Posibilidades
competitivas Sector Sector
Sector Sector
) Agroexportador Agroexportador
Estrategias Agroexportador . Agroexportador
. . de Colombia de Ecuador .
retenidas de Chile p 1 de Bolivia
Desarrollo de nuevos mercados aprovechando los productos Desarrollo de Desarrollo de
nativos de alto potencial. mercados mercados
., _ . Desarrollo de Desarrollo de
Aplicacion y desarrollo de buenas préacticas agricolas
mercados mercados

Desarrollo de productos que tengan mayor valor agregado
Optimizar los procesos de distribucion y comercializacion.

Desarrollar la asociacion de los productores y los participantes de
la cadena productiva capacitando con conocimientos técnicos-
comercial.

Desarrollar alianzas Estratégicas para atraer inversionistas.

Inversion en investigacion, tecnificacion y gestion agricola

Desarrollo de
productos

Desarrollo de
mercados
Desarrollo de
mercados

Desarrollo de
productos

Desarrollo de
mercados
Desarrollo de
mercados

Desarrollo de
mercados
Desarrollo de
mercados

Desarrollo de
mercados

Nota. Adaptado de El proceso Estratégico. Un enfoque de Gerencia por F. D'Alessio, 2013, 2ra Edicién p.428 Pearson.
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6.13 Conclusiones

Como resultado de aplicar el proceso de planeamiento estratégico se han determinado
las estrategias de desarrollo del sector agro exportador del Perd. Los diecisiete lineamientos
obtenidos seran la guia para poder determinar los recursos necesarios y dirigirlos para el
cumplimiento de los mismos.

Los lineamientos obtenidos estan enfocados a mantener y ampliar el mercado
potenciando los diversos tratados comerciales, asi mismo se ha definido lineamientos
enfocados a incrementar la capacidad productiva exportable mejorando los procesos de
distribucion y comercializacion. También se ha tenido en consideracién lineamientos a la
mejora tecnologica del sector mediante recursos propios y cooperacion internacional.

Debido al uso intensivo de recursos hidricos y suelos, asi como el impacto de la
actividad en el medio ambiente, existe un rol importante de diversas instituciones
gubernamentales con injerencia en el sector, (ANA; MINAGRI, INIA), cuya posicién ha sido
considerada en el desarrollo del planeamiento estratégico.

La metodologia propuesta es muy completa, porque de forma sistematica se va
obteniendo informacion de la organizacion, la cual permite desarrollar un proceso razonado
de construccidn de conocimiento, analizando el entorno y el intorno, siendo importante que

los procesos de planeamiento estratégico estén basados en informacion.
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Capitulo VII: Implementacion Estratégica

7.1 Objetivos de Corto Plazo

Los objetivos de corto plazo se construirdn tomando como referencia los objetivos de
largo plazo, para cada objetivo de corto plazo se definiran acciones especificas. El
cumplimiento de los objetivos de corto plazo permitira la obtencion de los objetivos de largo
plazo para luego alcanzar la vision. Segun D”Alessio (2014), los objetivos de corto plazo
deben ser claros y medibles para poder asignarles recursos y controlar la gestion de la
organizacion.

Obijetivo de largo plazo (OLP1). Incrementar de 180 mil hectareas a 400 mil
hectareas la cantidad de tierra agricola disponibles para cultivo hacia el afio 2025, estas
nuevas areas agricolas estaran disponibles producto del desarrollo de nueva infraestructura de
riego implementada por el estado mediante los grandes proyectos de irrigacion y los
proyectos de recuperacion de tierras.

Obijetivo de corto plazo 1.1. Incrementar la cantidad de hectareas dedicadas a la agro
exportacion segun una propuesta de crecimiento lineal de acuerdo a la Tabla 35. Este
incremento permitira sequir atendiendo la demanda mundial y convertir al sector en uno de
los lideres mundiales.

Obijetivo de corto plazo 1.2. Incrementar 2,000 hectareas anuales provenientes del
Fondo Mi Riego (por encima de los 1,500 msnm). Este incremento permitira seguir
atendiendo la demanda y contribuira a mejorar la calidad de vida de zonas andinas.

Objetivo de largo plazo 2 (OLP). Incrementar la tasa de crecimiento anual de los
montos en dolares de agro exportacion desde el 20% actual hacia un 30% en el 2025, como
producto del incremento de tierras para cultivo asi como por la introduccion de mejoras
tecnoldgicas; crecimiento que permitira la generacion de bienestar para los trabajadores del

sector agroexportador y del pais en general.
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Objetivo de Corto Plazo 2.1. Incrementar la tasa de crecimiento anual de los montos
en dolares de agro exportacion segin una propuesta de crecimiento anual de 1%, de acuerdo a
la Tabla 36. Este crecimiento permitira apalancar nuevas inversiones necesarias para
posicionar al sector como una de las potencias mundiales.

Obijetivo de Corto Plazo 2.2. Incrementar la promocion y actividades de marketing de
los productos agricolas peruanos para los mercados internacionales; se deberan programar
como minimo 24 eventos por afio en distintos paises.

Durante el 2015 los agroexportadores peruanos se presentaron en 12 eventos segun lo
indicado en la Tabla 37, sin embargo se cuenta con 29 acuerdos bilaterales y 11 tratados
comerciales que permitirian ampliar la agenda internacional.

Tabla 35

Proyeccion del Incremento de las Areas Disponibles para Agro Exportacion

N° Afio Area disponible para cultivo (Ha)
1 2016 180.000
2 2017 204.444
3 2018 228.888
4 2019 253.332
5 2020 277.776
6 2021 302.220
7 2022 326.664
8 2023 351.108
9 2024 375.552
10 2025 400.000

Nota. Valores anuales proyectados linealmente para alcanzar la vision del sector en el 2025.

Tabla 36
Proyeccion del Incremento de la Tasa de Crecimiento Anual de Sector Agro Exportador

Afios 2016 2017 2018 2019 2020 2021 2022 2023 2024 2025

Tasa 21% 22% 23% 24% 25% 26% 27% 28% 29% 30%
Nota. Valores anuales proyectados linealmente para alcanzar la vision del sector en el 2025.
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Ferias y Misiones Comerciales - Subsector Agro No Tradicional

Evento Pais
CPMA Canada
APAS Brasil
KINTEX SEOUL FOOD Corea del Sur
IFT EUA
World Food Moscow Rusia

Fine Food Australia
Feria Anuga Alemania
Mision Comercial Dinamarca
Mision Comercial Holanda
Fruit Logistic Alemania

Nota. Adaptado de Gerencia de Agro de la Asociacion de Exportadores (ADEX)
Recuperado de http://www.adexperu.org.pe/descargas/ferias_misiones_2016.pdf

Obijetivo de Corto Plazo 2.3. Incrementar la inversion anual en equipamiento y

tecnologia que permita mayor productividad de las areas disponibles para cultivo; la

inversion en maquinaria y equipo del sector debera incrementarse de acuerdo a la siguiente

propuesta: (a) inversion de US$ 150 millones hasta el 2020, (b) inversion de US$150

millones adicionales al 2025. EI cumplimiento de este objetivo otorgard mayor

competitividad al sector y permitird desplazar a competidores internacionales.

Obijetivo de largo plazo 3(OLP3). Incrementar de 450,000 a 1°000,000 los puestos de

trabajos dedicados a la agro exportacion hacia el 2025, producto del incremento de la frontera

agricola y dinamismo del sector, lo cual es importante para la mejora de la calidad de vida 'y

reduccion de la pobreza en zonas rurales, este objetivo esta relacionado con la vision de

generacion de empleo, bienestar y calidad de vida.

Obijetivo de Corto Plazo 3.1. Incrementar la cantidad de puestos de trabajo dedicados

a la agro exportacion segun una propuesta de incremento anual de 100,000 trabajadores.
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Objetivo de Corto Plazo 3.2. Brindar capacitacion a 25 mil trabajadores por afio para
lograr cubrir la cuota de mano obra calificada necesaria para lograr una oferta
agroexportadora competitiva.

Objetivo de largo plazo 4 (OLP). Incrementar la eficiencia promedio del uso de agua
de un 30% hacia un 50%, mediante la utilizacion de tecnologias de riego més eficientes que
los sistemas por inundacion; este incremento de eficiencia permitira optimizar costos de
consumo de agua, permitiendo disponer de agua para la ampliacién de la frontera agricola,
ademas de incrementar la productividad y competitividad del sector.

Objetivo de Corto Plazo 4.1. Incrementar la eficiencia promedio de uso de agua
(eficiencia de aplicacion) de acuerdo a la siguiente propuesta: (a) 35% al 2018, (b) 40% al
2021,y (c) 50% al 2025. El cumplimiento de este objetivo ademas de contribuir a la
conservacion del recurso hidrico, contribuira al incremento de la productividad del sector.

Objetivos de Corto Plazo 4.2. Incrementar la cantidad de hectareas que usan sistema
de riego tecnificado de acuerdo a la siguiente propuesta: (a) 70.000 Has al 2018, (b) 140.000
Has al 2021, y (c) 270.000 Has al 2025; este objetivo permitira incrementar la competitividad
del sector.

Objetivo de largo plazo 5 (OLP). Incrementar de 193 a 400 millones de soles el
presupuesto en investigacion, desarrollo e innovacion hacia el 2025 del Instituto Nacional de
Innovacion Agraria, este incremento permitira elevar la productividad del sector, este
objetivo esta alineado a la vision del uso de tecnologias modernas de produccion y gestion y
la capacitacion de los trabajadores.

Obijetivo de Corto Plazo 5.1. Incrementar la inversion en investigacion, desarrollo e
innovacion, de acuerdo a la Tabla 38. Este crecimiento presupuestal permitira contar con
una mayor cantidad de centros de investigacion distribuidos en las distintas regiones del

Peru.
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Objetivo de Corto Plazo 5.2. Promover y financiar la elaboracion de 200 proyectos de
investigacion por afio. EI cumplimiento de este objetivo contribuird a incrementar el
conocimiento y elevar la competitividad del sector.

Objetivo de largo plazo 6 (OLP). Reducir el porcentaje de trabajadores agrarios
pobres en el sector de 30% a 5% hacia el 2025, mediante el incremento progresivo de los
salarios y la generacion de empleos formales; esta reduccion permitira mejorar el bienestar y
calidad de vida de los trabajadores.

Objetivo de Corto Plazo 6.1. Incrementar en 4.5% anual el promedio salarial de la
mano de obra del sector; el cumplimiento de este objetivo mejorara el poder adquisitivo y el
bienestar de los trabajadores.

Objetivo de Corto Plazo 6.2. Reducir de 70% a 20% (5% anual) el porcentaje de
informalidad laboral en el sector; el cumplimiento de este objetivo permitira mejorar la
calidad de vida y bienestar de los trabajadores.

Tabla 38

Proyeccion del Incremento de Presupuesto del INIA

N° Afo Presupuesto (Millones de soles)
1 2016 193
2 2017 216
3 2018 239
4 2019 262
5 2020 285
6 2021 308
7 2022 331
8 2023 354
9 2024 377

10 2025 400

Nota. Valores anuales proyectados linealmente para alcanzar la vision del sector en el 2025.
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7.2 Recursos asignados a los Objetivos Corto Plazo

Una vez definido los objetivos de corto plazo el siguiente paso consiste en definir y
asignar los recursos necesarios para su implementacion y para el cumplimiento de las
estrategias definidas. Al respecto DAlessio (2014) sefialo que “un proceso de
implementacion exitoso debe considerar una distribucion de los recursos (financieros, fisicos,
humanos, y tecnoldgicos) que refuercen las competencias distintivas que llevarén a la
organizacion hacia la vision esperada”. A continuacion se analizaran los principales recursos
que seran necesarios asignar para asegurar una implementacién exitosa de estrategias..

Recursos financieros. Los principales recursos financieros deberan ser
direccionados para: (a) la compra de nuevos terrenos para cultivo, y (b) gastos de promocién
y marketing en mercados internacionales. La ausencia de recursos financieros, dificultaria la
implementacion de estrategias.

Es necesario manifestar que sera de mucha importancia para el sector agroexportador
la participacion del estado a través de la banca sectorial estatal y cualquier otro programa que
facilite la obtencion de créditos y financiamientos a costos competitivos. Se requerira
también de mucha gestion y técnicos especialistas en el sector, con capacidad para la
elaboracion de los proyectos de inversion rentables. Se ha estimado que los siguientes
montos serian necesarios para la implementacion de los objetivos y estrategias:

o Inversion para compra de terrenos estimada en US$ 6,600 millones. Las
nuevas areas de riego se generarian a partir del desarrollo de proyecto de riego
del estado.

o Gastos de promocién y marketing internacional estimado en US$ 150
millones.

o Inversion en maquinaria, equipos Yy sistemas de riego tecnificado estimado en

US$ 3000 millones.
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o Inversion en investigacion, desarrollo e innovacion estimada en US$ 2000
millones.

Recursos Humanos. El sector agroexportador requiere de personal competente en
todas sus areas, personal con gran capacidad de gestion para asumir los cargos directivos, y
también personal con grandes capacidades operativas para llevar adelante los trabajos de
manera més eficiente. Se ha estimado que el sector requerird de 1 milldn de trabajadores
directos para atender las hectareas que se generaran producto del crecimiento del sector y que
estan contempladas en el presente plan. Sin embargo, se requiere de un enorme esfuerzo para
mejorar el nivel técnico de los agricultores, ya que segun informacién del Gltimo censo
nacional agropecuario del 2012, el sector agricola es uno de las actividades que cuenta con
los menores niveles educativos del pais, debido a la falta de infraestructura educativa y
sistemas tecnoldgicas en los sectores rurales. Las facultades de agronomia, ciencias agricolas,
ciencias ambientales de las diversas universidades del pais juegan un rol fundamental en la
tecnificacion y generacion de personal capacitado en la gestion y control de cultivos
orientados a la agro exportacion; también se requerira del apoyo y compromiso de las
empresas del sector que son las directamente interesadas en contar con personal debidamente
preparado para atender sus operaciones.

Recursos tecnoldgicos. El sector agroexportador solo representa un porcentaje del
sector agrario, contando con los mayores niveles de productividad, sin embargo en general
son pocas las empresas que aplican una adecuada tecnologia a sus procesos de produccion
agricola, como son entre otras: (2) el uso eficiente del agua, (b) el monitoreo meteorolégico, y
(c) el control fitosanitario. De acuerdo con los objetivos planteados se requiere que las nuevas
areas disponibles para cultivo se manejen con mayor tecnologia, asi mismo es necesario

llevar tecnologia a los cultivos actuales y al resto del sector agricola; donde no existe una
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adecuada infraestructura de riego, teniendo serios problemas de calidad y de desperdicio de
agua. Se estima que sera necesario:

o Laadquisicion de maquinaria, equipos y sistemas de riego para cultivo.

o Inversion en investigacion, desarrollo e innovacion del sector, con la

participacion del INIA.

7.3 Politicas de cada Estrategia
Las politicas desarrolladas estan alineadas con los valores definidos para la ejecucion
del planeamiento estratégico y son:

o P1, mejorar continuamente las técnicas de produccion y el uso de los recursos
en busqueda de la competitividad del sector agroexportador.

o P2, buscar la excelencia en todos los procesos para entregar productos y
servicios de calidad hacia los clientes, sociedad y empleados.

o P3, desarrollar e implementar continuamente las mejores condiciones laborales
para los empleados; velando por su salud, integridad y bienestar.

o P4, realizar operaciones respetando al medio ambiente y las comunidades
involucradas en el entorno, cumpliendo con todos los requisitos legales o
estandares aplicables.

o P5, implementar continuamente acciones orientadas hacia la capacitacion de los
empleados y promover la creatividad e innovacion para la mejorar de procesos.

o P6, promover y participar continuamente en acuerdos y eventos orientados hacia
la promocion de los productos del sector.

Es responsabilidad de la direccion de la organizaciones que conformaran el sector
velar por el cumplimiento de las politicas en cada una de sus operaciones, y también facilitar
los recurso necesarios para su implementacion. Es responsabilidad de cada trabajador del

sector orientar sus esfuerzos y labores hacia el cumplimiento de las politicas planteadas.
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Obijetivos de Corto Plazo

Recursos

Financieros

Humanos

Tecnoldgicos

OCP 1.1. Incrementar la cantidad de hectareas dedicadas a la agro
exportacion de acuerdo a la Tabla 33.

OCP 1.2. Incrementar 2,000 hectareas anuales provenientes del Fondo Mi
Riego (por encima de los 1,500 msnm).

OCP 2.1. Incrementar tasa de crecimiento anual de los montos en délares
segun propuesta de crecimiento anual de 1%, Tabla 33.

OCP 2.2. Incrementar la promocion y marketing de los productos; se deberan
programar como minimo 24 eventos internacionales por afio.

OCP 2.3. Incrementar la inversion anual en equipamiento y tecnologia que
permita mayor productividad de las &reas disponibles para cultivo.

OCP 3.1. Incrementar la cantidad de puestos de trabajo segiin una propuesta
de incremento anual de 100,000 trabajadores.

OCP 3.2. Brindar capacitacién a 25 mil trabajadores por afio.

OCP 4.1 Incrementar la eficiencia promedio de uso de agua (eficiencia de
aplicacion) segln: (a) 35% al 2018, (b) 40% al 2021, y (c) 50% al 2025.

OCP 4.2 Incrementar las hectareas con riego tecnificado segun: (a) 70.000
Has al 2018, (b) 140.000 Has al 2021, y (c) 270.000 Has al 2025.

OCP 5.1. Incrementar la inversion en investigacién, desarrollo e innovacion,
de acuerdo a la Tabla 38.

OCP 5.2. Promover y financiar la elaboracion de 200 proyectos de
investigacion por afio.

OCP 6.1. Incrementar en 4.5% anual el promedio salarial de la mano de obra
del sector.

OCP 6.2. Reducir de 70% a 20% (5% anual) el porcentaje de informalidad
laboral en el sector.

Inversion para compra de terrenos estimada en
US$ 6,600 millones.

Inversién para compra de terrenos estimada en
US$ 6,600 millones.
Financiamiento para adquisicion o
arrendamientos de terrenos.

Gastos de promocion y marketing internacional
estimado en US$ 300 millones.

Inversién en maquinaria, equipos y sistemas de
riego estimado en US$ 2,250 millones.

Inversién en maquinaria, equipos y sistemas de
riego estimado en US$ 2,250 millones.

Inversién en maquinaria, equipos y sistemas de
riego estimado en US$ 2,250 millones.

Inversién en maquinaria, equipos y sistemas de
riego estimado en US$ 2,250 millones.

Inversidn en investigacién, desarrollo e
innovacion estimada en US$ 2,000 millones.
Inversidn en investigacién, desarrollo e
innovacion estimada en US$ 2,000 millones.
Inversion en maquinaria, equipos y sistemas de
riego estimado en US$ 2,250 millones.

Inversion en maquinaria, equipos y sistemas de
riego estimado en US$ 2,250 millones.

Mano de obra comin y
especializada.

Mano de obra comun y
especializada.

Mano de obra coman y
especializada.

Gerencia de Promocion

Personal técnico
especializado.
Mano de obra comln y
especializada.
Personal técnico
especializado.

Personal técnico
especializado.

Personal técnico
especializado.

Personal profesional
especializado.
Personal profesional
especializado.
Personal profesional y
técnico especializado.

Personal profesional y
técnico especializado.

Sistemas de riego con
eficiencia > 35%.
Sistemas de riego con
eficiencia > 35%.
Sistemas de riego con
eficiencia > a 35%.
Promocion multimedia
web

Magquinaria y Sistemas
de riego eficientes.

Informacion y
tecnologia actual.

Sistemas de riego con
eficiencia > 35%.
Sistemas de riego con
eficiencia > 35%.
Informacion y
tecnologia actual.
Informacion y
tecnologia actual.
Magquinaria y Sistemas
de riego eficientes.

Magquinaria y Sistemas
de riego eficientes.

Nota. Adpatado de "Los Objetivos de Largo Plazo y las Estrategias en Accidn" escrito por F. D"Allesio, 2012, EI Enfoque Estratégico, 5, pp. 219-268.

Nota. (+) Comunes, (-) Opuestos, Minagri: Ministerio de Agricultura y Riego, PROMPERU: Comisién de Promocion del Peru para la Exportacion y el Turismo, Mincetur: Ministerio
de Comercio Exterior y Turismo, MEF: Ministerio de Economia y Finanzas, MTC: Ministerio de Transportes y Comunicaciones, MEM: Ministerio de Energia y Minas, SNMP:

Sociedad Nacional de Mineria y Petroleo
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Tabla 40

Politicas y Estrategias Retenidas para el Sector Agroexportador Peruano

Politicas El E2 E3 E4 ES5 E6 E7 E8
P1, mejorar continuamente las técnicas de produccion y
el uso de los recursos en busqueda de la competitividad X X X X X X X X

del sector agroexportador.

P2, buscar la excelencia en todos los procesos para

entregar productos y servicios de calidad hacia los X X X X X X X
clientes, sociedad y empleados.

P3, desarrollar e implementar continuamente las mejores

condiciones laborales para los empleados; velando por X X

su salud, integridad y bienestar.

P4, realizar operaciones respetando al medio ambiente y

las comunidades involucradas en el entorno, cumpliendo X X X X

con todos los requisitos legales o estandares aplicables.

P5, implementar continuamente acciones orientadas

hacia la capacitacion de los empleados y promover la X X X X X
creatividad e innovacion para la mejorar de procesos.

P6, promover y participar continuamente en acuerdos y

eventos orientados hacia la promocién de los productos X X X X X X

del sector.

Nota. Adaptado de "La Puesta en Marcha Estratégica" escrito por F. D" Allesio, 2012, EI Enfoque Estratégico, 7, pp. 439-502.
Politica necesaria para el cumplimiento de la estrategia, E: Estrategia Retenida.
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7.4 Estructura de la Organizacion
Existen diferentes actores que interactian con en el sector agroexportador, siendo de
mucha importancia su involucramiento y compromiso con los objetivos y estrategias del
presente plan; es en este sentido, el sector agroexportador requeriria del concurso de las

siguientes instituciones:

o El Ministerio de Agricultura y Riego (Minagri), se encarga de conducir la politica
agraria de Peru la cual tiene un énfasis en las familias campesinas, pequefios
productores y por supuesto con competencia en el sector agroexportador.

o Autoridad Nacional del Agua (ANA), institucion estatal que se encarga de la
gestion de los recursos hidricos, licenciando, supervisando y controlando la
utilizacion de los mismos en busqueda de su mejor aprovechamiento. La
Autoridad Nacional del Agua es un organismo adscrito al Ministerio de
Agricultura y Riego.

o Servicio Nacional de Sanidad Agraria (SENASA) tiene el objetivo de proteger y
mejorar la sanidad agraria promoviendo la calidad de insumos la produccion
organica y la inocuidad agroalimentaria. El Servicio Nacional de Sanidad Agraria
es un organismo adscrito al Ministerio de Agricultura y Riego y juega un papel
fundamental en el proceso de agro exportacion, garantizando la calidad de los
productos exportados.

o Asociacion de exportadores (ADEX), institucion empresarial que tiene la mision
de generar desarrollo descentralizado y promocién de las exportaciones.

o Junta de Usuarios, son organizaciones civiles que se encargan de la gestion de

recursos hidricos dentro las areas de cultivo.
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o El ministerio de Comercio Exterior y Turismo (Mincetur), institucién encargada
de gestionar la politica de comercio exterior y también los procesos de promocion
y negociacion de las exportaciones o de los tratados comerciales.

En la actualidad existe la Asociacién de Gremios Productores Agrarios del Peru
AGAP cuya funcion consiste en representar a algunos de los gremios agroexportadores ante
el estado y el mercado internacional; busca también la promocion de las agro exportaciones y
elevar la competitividad del sector. Actualmente estad conformada por los siguientes gremios:

o Asociacion de Productores de Citricos del Pertd (PROCITRUS).

o Asociacion de Productores de Palta Hass del Perd (PROHASS).

o Asociacion Peruana de Productores y Exportadores de Mango (APEM).

o Asociacion de Productores de Uva de Mesa (PROVID).

o Instituto del esparrago y Hortalizas (IPEH).

o Asociacion de Productores de Granada del Perd (PROGRANADA).

o Asociacion de Productores de Arandanos del Perd (PROARANDANOS).

Politicas, Normatividad y Promocion
Y
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Figura 24. Estructura actual del Sector Agroexportador Peruano
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AGAP no ha logrado reunir ni representar ain a la totalidad de gremios y productores
de la agro exportacion, no obstante viene desarrollando una gran labor de coordinacién y
representacion en beneficio de sus agremiados, buscando constantemente establecer sinergias
en aras de la competitividad.

Dado el caracter multisectorial que implicaria la ejecucién del presente plan
(intervienen distintos ministerios y organizaciones publicas y privadas) y partiendo de la
necesidad como pais de generar crecimiento econémico, bienestar e inclusion para la
poblacidn, se hace necesario la intervencion de una institucion de caracter supra sectorial
capaz de liderar esta implementacion; por lo que se plantea la creacién de un organismo
estatal adscrito a la Presidencia del Consejo de Ministros (PCM). La finalidad de este
organismo bésicamente seria la de monitorear y controlar la implementacion del presente
plan estratégico, con capacidad de accion para las acciones correctivas ante cualquier
desviacion del mismo. Se ha considerado que el organismo que liderard la implementacion
pertenezca a la Presidencia del Consejo de Ministro (PCM), puesto que su funciones serian
bastantes afin con la mision de la PCM: “promueve, coordina y articula politicas nacionales
con las Entidades del Estado, la Sociedad Civil y el Sector Privado, de manera participativa,
transparente y concertada, ejerciendo rectoria sobre procesos de Modernizacion y
Descentralizacion, Gobernanza e Inclusion Social y Econdmica”

El directorio de la organizacion planteada estaria presidido por un director designado
por la PCM y contaria también con directores representantes por cada una de las instituciones
involucradas. Al tratarse de la ejecucion de politicas de estado para beneficio y bienestar de la
nacion, el poder de decision le corresponderia a la presidencia, no obstante es de vital
importancia contar con la participacion, experiencia, consejo, intereses y compromiso de los
demas directores, puesto que sin su apoyo muchas acciones se verian restringidas o

simplemente no serian factibles de aplicacion.
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ORGANISMO AGROEXPROTADOR PCM

Directorio
Minagri
Senasa
Ana
Mincetur
Adex
Agap
Emp. Agroexportadoras

Gestion y Organizacién de Organizaciones Agroexportadoras

Figura 25. Estructura organizacional propuesta para el sector agroexportador peruano

El despliegue operativo estaria a cargo de cada una de las organizaciones y empresas
agroexportadoras involucradas, segun su funciones y responsabilidades y de acuerdo a sus
propias estructuras que deberan ser lo mas eficientes posibles para lograr mantenerse
competitivas dentro del sector. Cabe mencionar que el no cumplimiento de las politicas y
objetivos propuestos por parte de alguna empresa agremiada conducira a la revision del
directorio y dependiendo de las causas y consecuencias originadas podria ser separada de la

agremiacion, perdiendo los beneficios de la misma.

7.5 Medio Ambiente y Ecologia-Responsabilidad Social
El sector agrario es uno de los sectores productivos que puede generar serios impactos
ambientales debido a que el proceso productivo utiliza grandes extensiones de tierras, donde
es posible que exista una contaminacion difusa mucho mas dificil de combatir que un proceso
de contaminacion localizado. Dentro de los principales impactos generados por la agricultura
destacan: (a) la erosion del suelo debido a técnicas inadecuadas de riego que generan
transporte del mismo, (b) salinizacion debido al riego por inundacion, y (c) drenaje

ineficiente que genera la acumulacién de sales.
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El uso excesivo de fertilizantes y plaguicidas puede provocar la contaminacién de
fuentes de agua y procesos de eutrofizacion con impactos en los sistemas acuaticos, siendo el
problema de contaminacion dificil de remediar cuando el proceso se realiza en una fuente de
agua subterranea. Otro posible impacto de la agricultura es el agotamiento o sobre
explotacion de fuentes de agua subterranea, que en caso del Per( pueden estar localizadas en
regiones costeras. La deforestacion también es un serio problema asociado a la agricultura,
se talan bosques para destinar las tierras a la agricultura con la correspondiente pérdida de
hébitats y especies.

Se requiere contar con riego tecnificado para generar ahorro de agua e incremento de
la productividad. Es necesario por lo tanto la aplicacion de buenas practicas que permitan
una triple rentabilidad asociadas también a la rentabilidad social y ecolégica; considerando
que el sector agricola es la base de los ingresos de millones de peruanos ubicados en sectores
rurales donde la presencia del estado es muy limitada, impactando directamente en la mejora
de su calidad de vida.

Es necesario que el sector agroexportador fomente la aplicacion de buenas practicas
asociados a los factores descritos anteriormente y por supuesto destinadas también al cuidado
de la salud e integridad de sus trabajadores y de las comunidades involucradas; por lo tanto
estas practicas formaran parte de las politicas a emplear para la implementacién de las

estrategias.

7.6 Recursos Humanos y Motivacion
El sector agroexportador requiere de mano de obra comun y calificada en produccion,
tecnificacion de riego y en sanidad agraria. Los altos estandares internacionales que se
exigen a los cultivos en mercados extranjeros, requieren de elevados niveles de tecnificacion,
manejo de maquinarias y de gestion profesional de la produccién con calidad y seguridad. El

sector también requiere de personal y organizaciones de soporte altamente calificadas para el

Tesis publicada con autorizacion del autor

No olvide citar esta tesis




140

desarrollo de investigacion y procesos innovadores que aumenten su competitividad. Si bien
muchas de las empresas agroexportadoras cuentan con importantes desarrollos tecnol6gicos
y producen con adecuada eficiencia y calidad, todavia existen productores que ejecutan

técnicas agricolas que limitan la productividad.

7.7 Gestion del Cambio

El sector agroexportador peruano necesitan realizar importantes cambios para lograr
los objetivos propuestos. Existe un gran potencial de desarrollo en el sector agroexportador
debido a que un gran porcentaje de la agricultura no se ejecuta siguiendo las buenas préacticas
agricolas y por lo tanto existe una gran oportunidad para mejorar la productividad. Se
requiere vencer la idiosincrasia tradicional, normalmente enfocada como una actitud negativa
hacia el cambio.

Es necesario implementar y difundir buenas préacticas de produccién y gestion en las
diversas areas del sector agroexportador para crear una cultura de calidad y buen servicio que
contribuira en beneficio de la competitividad del sector . Se requiere de personal competente,
con atributos de liderazgo y altamente motivados para la implementacion exitosa de los
objetivos y estrategias planteadas; sin la participacion del mismo no sera posible la

realizacion de cambios para la obtencion de los objetivos.

7.8 Conclusiones
Es de suma importancia para el sector agroexportador involucrar a organizaciones
publicas o privadas con las que comparte intereses, sin el concurso de las mismas no sera
posible implementar las estrategias y los objetivos de manera eficiente y sostenible. El factor
humano también resulta vital, se requiere de personal calificado en tareas operativas y de
gestion para lograr una implementacion exitosa y por lo tanto la consecucion de los objetivos,
no olvidar que es indispensable también contar con lideres capaces de motivar a las personas

para vencer la natural resistencia a los cambios que implicara ejecutar el presente plan.

Tesis publicada con autorizacion del autor

No olvide citar esta tesis




141

La gestion de los recursos humanos dentro del sector agro exportador representa un
gran reto de mejora, considerando los actuales niveles educativos de los trabajadores del
campo Y el limitado acceso a tecnologias de informacion.

Los objetivos de corto plazo y las politicas del sector agroexportador estan enfocados
en la busqueda de la competitividad dentro de un marco de respeto por sus trabajadores, las
comunidades y el medio ambiente involucrado; sin embargo, sin el compromiso y
participacién de todos los actores involucrados no sera posible la implementacién del
presente plan, se hace necesario del concurso y esfuerzos entre los diferentes sectores y

organizaciones.
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Capitulo VIII: Evaluacion Estratégica
Bajo el modelo de gerencia estratégica se desarrollan tres principales etapas a)La
formulacién/Planeamiento, b) La implementacién/direccién, ¢) Evaluacion/Control y una
cuarta etapa concluyente, d)la etapa final. (D" Alessio, 2013). En el presente capitulo se
desarrollara la evaluacion y control, es la etapa en la cual, a pesar de que se considera en

tercera instancia se efectla permanentemente durante todo el proceso.

8.1 Perspectivas de Control

La evaluacidn y control es una necesidad constante durante el planeamiento
estratégico y que se realiza permanente, especialmente porque la intensidad y frecuencias de
los cambios en el entorno, la competencia, y la demanda generan esta necesidad (D”Alessio,
2013) y con mayor razon hoy en dia que los cambios suceden mucho mas rapido y con
mayor frecuencia. Segin D’Alessio (2013), los resultados estratégicos se evaluan
considerando cuatro perspectivas de control que permitiran ejercer control de la vision
integral del planeamiento estratégico. Dichas perspectivas son: (a) interna, (b) de procesos (c)
clientes y (d) financiera. Este paso consiste en revisar constantemente los indicadores y poder
tomar acciones de cambio de ser necesario para enderezar el camino y alcanzar los objetivos

de corto plazo.

8.1.1 Interna

De acuerdo con lo establecido por Kaplan y Norton (2001), la perspectiva de
aprendizaje y crecimiento identifica los puestos de trabajo (capital humano), los sistemas
(capital de la informacion) y el clima (capital organizativo) que sustentan a los procesos que

crean valor.
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8.1.2 Procesos

Segun Kaplan y Norton (2001), la perspectiva de procesos identifica los procesos
claves de la organizacion que llevaran a obtener los objetivos financieros y de clientes. Si
bien existen muchos procesos en el sector que son necesarios para la operatividad, solo son
algunos los que realmente agregan valor real a la estrategia planteada. En esta perspectiva
analizard el monitoreo en los procesos de servicios, el manejo administrativo, la estructura
organizacional, la tecnologia empleada para fomentar la agro exportacion, las competencias

a desarrollar, cursos de capacitacion técnica, etc.

8.1.3 Clientes

Segun Kaplan y Norton (2001) definieron la perspectiva de cliente como aquella que
comprende indicadores de resultado tales como la satisfaccion, la retencion y el crecimiento,
asi como indicadores para la propuesta de valor seleccionada para los segmentos de clientes
deseados. En esta perspectiva del cliente nos ayudara a proyectar y medir el incremento del
mercado internacional, asi como conocer sus preferencias y poder aumentar la participacién y
nuevos mercados, como consecuencia de la aplicacion de las estrategias establecidas con este
fin. Se podréa tener una mayor satisfaccion a través de esta perspectiva, y poder conseguir una

fidelizacién a futuro que conlleve a una mejora en el sector.

8.1.4 Financiera

Segun Kaplan y Norton (2001), la perspectiva financiera describe los resultados
tangibles de la estrategia utilizando indicadores conocidos, como el retorno sobre la
inversion, el valor agregado econémico, las ganancias operativas, los ingresos por cliente y el
coste por unidad producida. Esta perspectiva nos ayudara a analizar los ingresos y costos
generados por el incremento de la produccion de los productos de agro exportacion, sea por el
cultivo de mayor terreno o la mejora del rendimiento de toneladas por hectarea, asi como la

consecucion de una mayor demanda de los productos en el mercado exterior. Se podra
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analizar la mejora de los margenes de rentabilidad de los productores y el incremento en los

salarios de los trabajadores, que conlleven en una mejora de su calidad de vida.

8.2 Tablero de Control Integrado

El tablero de control balanceado presenta cuatro perspectivas las cuales son: (a)
aprendizaje interno, (b) procesos, (c) clientes y (d) financiera. Estas cuatro perspectivas no
solo permiten medir cudl ha sido el desempefio pasado de la organizacion a través de la
perspectiva financiera, sino que a través de las tres perspectivas adicionales permite conocer
cudl podria ser el futuro de la organizacién. De acuerdo con Kaplan y Norton (2008), estas
cuatro perspectivas se basan en lo siguiente:

o El objetivo primordial de una organizacion es crear valor a largo plazo para los
accionistas o partes interesadas.

o La satisfaccion de una propuesta de valor para el cliente genera valor a la
organizacion.

o Los procesos internos crean y brindan el valor que satisface a los clientes y también
contribuyen a lograr los objetivos de productividad de la perspectiva financiera.

o Los activos intangibles impulsan mejoras al desempefio de los procesos criticos que
brindan valor a los clientes y accionistas.

Segun D'Alessio (2008), el Tablero de Control Balanceado o Balanced Scorecard es
una herramienta que permite el control estratégico. A partir de los objetivos de corto plazo
establecidos, se establecen indicadores para cada una de las actividades. Mediante la
medicion frecuente de estos indicadores, se controla el desempefio, y en caso hayan
desviaciones entre lo planeado y lo real, se genera una alerta que permite evaluar lo ocurrido
y realizar cambios. En la Tabla 41, se proporcionara el Tablero de Control Balanceado para el

sector agro exportacion.
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Objetivos a Largo Plazo Objetivos a corto plazo Indicadores Unidades Perspectiva
Incrementar de 180 mil hectareas a 400 mil hectéreas la cantidad de tierra OCP 1.1. Incrementar la cantidad de hectareas dedicadas a la agro exportacion seglin  Areas dedicadas a sector . .
OCP 11 - - Ha Financiera
agricola disponibles para cultivo hacia el afio 2025. Estas nuevas areas una propuesta de crecimiento lineal de acuerdo a la Tabla 33. agro exportador.
OLP1 agricolas estaran disponibles producto del desarrollo de nueva infraestructura ) o ) ]
de riego implementada por el Estado mediante los grandes proyectos de OCP 1.2 OCP 1.2. Incrementar 2,000 hectareas anuales provenientes del Fondo Mi Riego (por ~ Areas dedicadas a sector Ha Financiera
irrigacion y los proyectos de recuperacion de tierras. ' encima de los 1,500 msnm). agro exportador.
OCP 2.1. Incrementar tasa de crecimiento anual de los montos en délares de agro - . . .
o OCP21 g , d . | de 1%. Tabla 33 Tasa de crecimiento anual Porcentaje Financiera
Incrementar la tasa de crecimiento anual de los montos en délares de agro exportacion segun propuesta de crecimiento anual de 1%, Tabla 33.
exportacién desde el 20% actual hacia un 30% en el 2025, como producto del OCP 2.2. Incrementar la promocion y actividades de marketing de los productos
OLP2 incremento de tierras para cultivo asi como por la introduccion de mejoras OCP 2.2 agricolas peruanos para los mercados internacionales; se deberan programar como Tasa de crecimiento anual Porcentaje Cliente
tecnoldgicas; crecimiento que permitira la generacion de bienestar para los minimo 24 eventos por afio en distintos paises.
trabajadores del sector agroexportador y del pais en general. OCP 2.3 OCP 2.3. Incrementar la inversién anual en equipamiento y tecnologia que permita Tasa de crecimiento anual  Porcentaie  PTOCeSOS
' mayor productividad de las areas disponibles para cultivo. ! Internos
Incrementar de 450,000 a 1'000,000 los puestos de trabajos dedicadosala  ocp 3.1 OCP 3.1. Incremlegtar la cantidag Qedpuestos de trabajo segln una propuesta de Cantidad anual NGmero Procesos
OLP3 agro exportacion hacia el 2025, producto del incremento de la frontera incremento anual de 100,000 trabajadores. Internos
agricola y dinamismo del sector, lo cual es importante para la mejora de la . o . . . ) Aprendizaje y
calidad de vida y reduccion de la pobreza en zonas rurales. OCP 3.2 OCP 3.2. Brindar capacitacion a 25 mil trabajadores por afio. Cantidad anual Ndmero Crecimiento
Incrementar la eficiencia promedio del uso de agua de un 30% hacia un 50%, OCP 4.1 OCP 4.1 Incrementar la eficiencia promedio de uso de agua (eficiencia de aplicacion) ~ Porcentaje de Eficiencia/ ... Aprendizaje y
mediante la utilizacion de tecnologias de riego mas eficientes que los sistemas : seglin: () 35% al 2018, (b) 40% al 2021, y (c) 50% al 2025. Eficiencia Total I Crecimiento
oLpa Por inundacion; este incremento de eficiencia permitird optimizar costos de
consumo de agua, permitiendo disponer de agua para la ampliacion de la OCP 4.2 Incrementar la cantidad de hectareas con sistema de riego tecnificado segun: Porcentaje del Area Aprendizaje y
frontera agril : i ivi itivi : : ifi A i i -
gricola, ademés de incrementar |a productividad y competitividad del - OCP 4.2 a) 70.000 Has al 2018, (b) 140.000 Has al 2021, y () 270.000 Has al 2025. Tecnificada / Area de Riego  Porcentaje o imiontg
sector y Total
) ! o OCP5.1 OCP 5.1. Incrementar la inversion en investigacion, desarrollo e innovacion, de Grado de ejecucion del P tai Aprendizaje y
Incrementar de 193 a 400 millones de soles el presupuesto en investigacion, ' acuerdo a la Tabla 38. Proyecto orcentaje - ocimiento
OLP5 desarrollo e innovacion hacia el 2025 del Instituto Nacional de Innovacion o
Agraria, este incremento permitira elevar la productividad del sector. OCP 5.2 Promover y financiar la elaboracién de 200 proyectos de investigacion por afio. Cantidad anual NUmero éfergir:g;;gjtg y
Red-ucir el porcenta-je de trabajadores agrarios -pobres en el Se-ctor de 30% a 5% OCP 6.1 OCP 6.1. Incrementar en 4.5% anual el promedio salarial de la mano de obra del Tasa de crecimiento anual Porcentaje Financiera
OLP6 hacia el 2025, mediante el incremento progresivo de los salarios y la sector.
generacion de empleos formales; esta reduccion permitira mejorar el bienestar B bEe OCP 6.2. Reducir de 70% a 20% (5% anual) el porcentaje de informalidad laboralen . o\ . | 5 . Procesos
y calidad de vida de los trabajadores. . el sector. asa de reduccion anua orcentaje | ornos

Nota. Adaptado de "Planeamiento Estratégico Razonado" por D'Alessio, F. 2014, 1ra Edicién p. 155, Pearson.
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8.3 Conclusiones

1. El tablero de control integral propuesto para el sector de agro exportacion es una
herramienta util para identificar si todo lo que fue planeado contribuye a lograr los
objetivos de corto plazo, facilitara la evaluacion de la estrategia por medio de la
medicion y comparacion de los objetivos , lo que permitirda una implementacion
exitosa de la estrategia, porque se puede ver hacia donde se esta dirigiendo la
organizacion y corregir el rumbo si fuese necesario segin D’ Alessio (2013)

2. En la perspectiva de los procesos internos se ha identificado tres indicadores de
control. El cumplimiento de estos indicadores permitiran la excelencia a nivel
operacional, contribuyendo, a elevar el nivel de competitividad del sector,
satisfaciendo las expectativas de los mercados destino y de los inversionistas.

3. La perspectiva financiera cuenta con un total de tres indicadores. A traves del
cumplimiento de estos indicadores se podra hacer atractivo al sector para los
inversionistas lo que generara mayor dinamismo.

4. La perspectiva del cliente cuenta con un indicador. A través del cumplimiento de este
indicador se podréa difundir la calidad de los productos peruanos de agro exportacion.

5. La perspectiva Aprendizaje y crecimiento interno cuenta con un total de 3
indicadores. A través del cumplimiento de estos indicadores se podra tener mayor
informacién del sector lo que permitird tomar las acciones correctivas para alcanzar

los objetivos.
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Capitulo IX: Competitividad de la Organizacion
La competitividad implica estudiar los factores que influiran en la productividad del
sector, vale decir que el sector agroexportador requeriré de ciertas condiciones econémicas,
politicas, sociales y legales entre otras, que le permitan obtener ventajas para poder competir

en los mercados internacionales de la manera mas eficiente posible.

9.1 Analisis Competitivo del Sector Agroexportador
El analisis competitivo del sector agroexportador peruano se basara en el modelo de
Michael Porter de cuatro atributos que se detallaran a continuacion.

Condiciones de los factores. El sector agroexportador requiere de recursos fisicos,
humanos, de capital, de conocimiento y de infraestructura para poder aprovechar las ventajas
comparativas y generar las ventajas competitivas que le permitan interactuar en el mercado
internacional. El crecimiento del sector requerira de mayor cantidad y calidad de los
trabajadores, y mantiene costos relativamente bajos de mano de obra; respecto a los recursos
naturales se cuenta con una excelente biodiversidad, buenos climas y disponibilidad de tierras
para desarrollar. De otra parte se debe mencionar que existe una carencia en el desarrollo de
recursos de capital y financiamiento para poder disponer de mayor investigacion y
tecnologia para incrementar la productividad; otro tema de importancia y que dependera
bésicamente de la accion estatal esta referido a la infraestructura, existe deficiencias de
proyectos de irrigacion, deficiencias en vias de transporte y comunicacién como: puertos,
aeropuertos y carreteras para la movilizacion de las exportaciones; esta situaciones generaran
pérdidas de productividad y de competitividad para el sector.

Condiciones de la demanda. Los mercados internacionales requieren cada vez
mayor cantidad de productos naturales, organicos, también de productos de alto contenido
alimenticio, saludables y con propiedades curativas inclusive; el Per( debido a su diversidad

de climas y productos encaja perfectamente dentro de esta mercado de mayor sofisticacion.
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Esta nueva tendencia de consumo mundial permitira al sector adoptar estrategias de
diferenciacion, y dejar de lado “los comodities” de productos como sucede con las
exportaciones tradicionales del pais.

En el capitulo 6 ( ver Tabla 28 Tabla de Trabajo para la Elaboracion de la Matriz
BCG) se puede extrapolar la incipiente capacidad de produccién en algunos productos y el
incremento constante por la demanda de exportacidn de otros, los cuales se convierten en
productos bandera reforzados por los acuerdos y negociaciones que puedan generarse en
torno a los Tratados de Libre Comercio; a estos factores se le suma el direccionamiento de
incentivos hacia la investigacion y desarrollo en regiones productoras tales como Cuzco,
Lima, Cajamarca, Puno, Junin.

Sectores afines y auxiliares. El sector agro-exportador ha impulsado y dinamizado
en gran medida otros sectores como transportes, agencias de aduanas, servicios
complementarios como cadena de frio, empaques; tecnologia ambiental, industrial y genética.
No obstante, las industrias o sectores mencionados no son lo suficientemente fuertes como
para poder volver competitivo al sector, por el contrario es el sector agroexportador el que
esta generando el impulso para ellas.

Estrategia, estructura y rivalidad de empresas. En el sector agro-exportador
peruano la competencia o rivalidad no se circunscribe Unicamente entre empresas nacionales,
sino que también se extiende hacia empresas extranjeras muchas de las cuales cuentan con
mejores tecnologias llegando incluso en ciertos casos a intentar clonar o sustituir productos
nativos peruanos pero con menor calidad alimenticia. La rivalidad interna existe y es una de
las fuentes de competitividad del sector, sin embargo existen también diversas
agremiaciones, por productos inclusive, que agrupan a organizaciones con intereses comunes
y que buscan crear sinergias para participar como marca Pert de forma mas competitiva en el

mercado mundial.
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9.2 Identificacion de las Ventajas Competitivas de la Organizacion
En lo que respecta a las identificacion de las ventajas competitivas se tiene que

diferenciar una ventaja competitiva de una comparativa, ciertamente se llamaran ventajas
competitivas aquellas que generan valor dentro de la cadena de necesidades de la nacién y
que logran generar una diferencia profunda con valor hacia el cambio y crecimiento del pais,
por ejemplo durante la evaluacién de los doce pilares se encontraré que las mayores ventajas
competitivas estan enfocadas hacia la macroeconomia, tamafio de mercado, institucionalidad,
y desarrollo del mercado financiero.
Tabla 42

Ranking Global de competitividad para paises latino americanos 2014 - 2015

Pais Ranking Global
Chile 33
Panama 48
Costa Rica 51
Brasil 57
México 61
Peru 65
Colombia 66
Guatemala 78
Uruguay 80
El salvador 84

Nota. Tomado de “GCI, Global Competitiveness Index”.
Recuperado de http://reports.weforum.org/global-competitiveness-report-2014-2015/

Segtin “The Global Competitiveness Index 2014 — 2015” (GCI), el Pert se encuentra
en el puesto 65 (ver Tabla 42 The Global Competitiveness Report 2014-2015) de entre los
mas competitivos en el mundo y sexto en Latinoamérica. Otro indicador obtenido en el
documento muestran al Per como un pais que maneja eficientemente sus recursos; sin
embargo en su proceso de crecimiento cuenta con deficiencias en aspectos como: (a) el nivel
de infraestructura, el cual es uno de los més bajos; (b) la educacién superior y las

capacidades técnicas, con una incipiente capacidad tecnoldgica; y (c) pobre incentivo para el
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desarrollo de una cultura de la innovacién, lo que se demuestra en el grado o nivel de
institucionalidad que existe en el pais. Sin embargo en aspectos como el macroeconémico,
se tiene eficientes mercados, fuerza laboral y desarrollo de mejores indicadores financieros
acompafados de un mercado amplio; caracteristicas que mantienen al pais por encima de la
media de los paises latinoamericanos, convirtiéndose en la actualidad en una de las mayores
ventajas competitivas.

Tabla 43

indice de la Competitividad Global

Nuevo Global competitiveness Ranking Puntaje
GCl 2014 - 2015 65 4.2
GCI 2013 - 2014 (OUT OF 148) 61 4.3
GCl 2012 - 2013 (OUT OF 144) 61 4.3
GCIl 2012 - 2014 (OUT OF 142) 67 4.2
Requerimientos Basicos (40.0%) 74 4.5
Instituciones 118 3.3
Infraestructura 88 3.5
Espacio Macroeconémico 21 59
Cuidados y educacion primeria 94 5.4
Mejoradores de Eficiencia (50.0%) 62 4.2
Alta Educacién y Entrenamiento 83 4.1
Eficiencia en los negocios de Bienes 53 4.5
Labor de la eficiencia del mercado 51 4.3
Desarrollo del mercado financiero 40 4.5
Acceso a la tecnologia 92 3.3
Tamario del mercado 43 4.5
Factores Innovacion y sofisticacion 99 3.3
Negocios 72 3.9
Innovacion 117 2.8

Nota. Tomado de “GCI, Global Competitiveness Index”. Recuperado de
http://reports.weforum.org/global-competitiveness-report-2014-2015/

Segun el GCI (Tabla 43), en los indicadores de institucionalidad existe un nivel alto
de la eficiencia para el desarrollo de corporaciones, y un nivel razonable de sentido de

proteccion al inversionista; esta situacion genera como consecuencia el establecimiento de
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empresas extranjeras que buscan inversiones en el Peru, o desarrollar negocios desde el pais
con el mundo. El pilar de infraestructura muestra poco desarrollo y significa una debilidad
mayor que en la actualidad se formula mejorar a través de incentivos a la actividad privada,
como el intercambio de infraestructura por pago de impuestos que potenciaria las
posibilidades del sector agroexportador haciendo mas eficientes las operaciones de transporte
de productos hacia el exterior, contando con mayor cantidad y mejor calidad de vias de
transporte, puertos y aeropuertos. También se estd intentando la realizacion de proyectos de
asociacion publica privada o del tipo concesiones para desarrollar mayor infraestructura.

En el pilar de ambiente macroecondémico se encuentra bastante balanceado, con un
manejo de deuda razonable, un presupuesto eficiente e inflacion poco significativa, situacion
que se convierte en otro punto atractivo para la generacién de nuevos emprendimientos, lo
que se transforma en una imagen de estabilidad para el pais y la posibilidad de poder
contemplar alianzas o acuerdos bilaterales fuertes y beneficiosos; una fuerte ventaja
competitiva a considerar, con alto impacto razonable en el sector agroexportador.

El pilar referente a la salud y educacion primaria cuenta con deficiencias que
repercutiran en la formacion de mano de obra calificada, generando longevidad de la fuerza
laboral y pérdida de productividad para el sector agroexportador.

El pilar eficiencia en mercados de bienes posee ciertas barreras que sobrellevar, como
la efectividad de politicas antimonopdlicas y los efectos de los impuestos sobre los incentivos
para invertir. En el sector agroexportador existen ciertas regulaciones como las de iniciacion
de negocios, acordar tarifas o el impacto asociado a inversiones extranjeras, las cuales
generan a través de nichos de mercado identificados el crecimiento en la industria agro

exportadora con valores agregados.
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En el pilar de mercado laboral eficiente, se cuenta con una mejora significativa en la
capacidad para retener el talento y atraerlo, situacion que incrementa la posibilidad de
mejorar la capacidad de mano de obra especializada.

En el pilar desarrollo de mercados financieros, se puede decir que el mercado
financiero se encuentra en crecimiento, no obstante si se tiene en consideracion la situacion
macroecondmica favorable, ain se podrian desarrollar mas productos que impulsen o
estimulen los emprendimientos para exportaciones.

El pilar de tecnologia de vanguardia se destaca la transferencia de tecnologia en razén
a la inversion de fuentes extranjeras en el pais; situacion que genera tecnologias para el
desarrollo empresarial y para la produccion, no se debe atribuir este logro a iniciativas del
estado. Este pilar es importante considerar como uno de los promotores de ventajas
competitivas, sin embargo, en la actualidad no la representa en el pais pues solamente
concede una posicion paritaria con el resto de la region.

En el pilar, tamafio de mercado, se cuenta con un mercado atractivo para los intereses
y emprendimientos tanto internos como extranjeros, un producto bruto interno en
crecimiento, sin embargo esto se contrapone al bajo porcentaje del producto bruto interno
relacionado a la exportacion, que finalmente se traduce en una baja de productividad o
produccion agroexportadora pero con mucho potencial por desarrollar debido a la amplitud
de los mercados nacionales e internacionales.

El pilar de sofisticacion en los negocios se refiere a la capacidad o modernidad de la
forma de gestion de negocios, entre ellos el desarrollo de clusteres, los procesos de
produccidn y las estructuras actuales de los negocios; se encuentran en proceso de desarrollo
sin embargo ain resta mucho por explorar y crecer.

Finalmente el pilar de innovacion es uno de los puntos que deben desarrollarse en

conjunto con el pilar de educacion e infraestructura, para poder generar una ventaja
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competitiva alta dentro del sector agroexportador. Es necesario desarrollar niveles de
creatividad e innovacion empresarial desde las bases de la educacion, de manera que se logre
cultivar generaciones de profesionales con una vision integral orientada hacia el crecimiento

y la obtencion de logros.

9.3 Identificacion y Analisis de los Potenciales Clusteres del sector Agro Exportador.
Citando a Porter (2009), “..Un cluster es un grupo geograficamente denso de empresas
e instituciones conexas, pertenecientes a un campo concreto unidas por rasgos comunes y
complementarias entre si”. Un cluster es una concentracion de varias empresas dentro de un
espacio geogréafico que al interactuar entre si permiten el incremento de la productividad,
aprendizaje y difusion del conocimiento en todas y cada una de las unidades productivas, a
través de actividades relacionadas que generan economias externas.

En base a lo sefialado, los potenciales clUsteres que se pueden identificar son:

ey

La region Lima
2. Laregion Cuzco
3. Laregion Puno
4. Laregion Junin

5. Laregion Cajamarca

o

La region San Martin

Los aspectos positivos que poseen estas regiones para desarrollarse como Cluster se
encuentran fundamentados en una mejor infraestructura en relacion a las demas regiones,
puesto que cuentan con infraestructura como puertos, carreteras, aeropuertos. En el lugar se
encuentran diversas industrias complementarias, mineras, agricolas entre otras que cuentan
con el desarrollo de tecnologia conseguida a través de la transferencia de experiencia de las
empresas afincadas en el lugar, ademas de ello es necesario potenciar la cadena de valor de

cada uno de estos cluster potenciales.
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9.4 Identificacion de los Aspectos Estratégicos de los Potenciales Clusteres

El perfil comdn entre estos potenciales clUsteres es el bajo nivel de competitividad
desarrollado, la falta de capacidad de desarrollo tecnologico, el nivel educativo bajo y poco
tecnificado que no permite mejorar la competencia, sobre todo en aquellos lugares que se
encuentran alejados de las zonas con mayor desarrollo de industria e infraestructura, o que
solo dependen de un Gnico canal de comunicacién como la via terrestre; estos aspectos si no
son corregidos por el estado definitivamente limitaran la competitividad y afectaran los
intereses del sector agroexportador.

Para el sector agro exportador existe una natural proceso de agrupacion, definido por
las caracteristicas climaticas de las regiones, las cuales estan asociadas a los tipos de cultivos

exportables.

9.5 Conclusiones

En el analisis competitivo del sector agro exportador se han identificado ventajas
competitivas, ventajas comparativas, asi como se han determinado las regiones de mayor
potencial para poder desarrollar actividades y generar acciones que incrementen la
competitividad del sector. Es indispensable el conocimiento y aprovechamiento de las
fortalezas y debilidades en relacion a la competitividad, es en base a este conocimiento que se
podra establecer y llevar a cabo acciones o planes de mejora en la cadena de generacién de
valor para el sector agroexportador y permitirle un crecimiento sostenido.

La innovacion, tecnologia, infraestructura y educacion son fuentes poderosas de
competitividad que aun presentan deficiencias y en algunos casos no esta siendo canalizada
de manera adecuada para generar ventajas competitivas. No obstante, la situacion y
estabilidad macroeconémica del Peru y la disponibilidad de recursos econémicos para la
implementacidn de infraestructura si representa actualmente una fuente de competitividad y

debe ser aprovechada al maximo.
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Capitulo X: Conclusiones y Recomendaciones

10.1 Plan Estratégico Integral

El plan estratégico integral, es una herramienta que permite visualizar de forma global
los resultados del proceso estratégico, siendo importante para la toma de decisiones. El plan
estratégico integral permite revisar las partes esenciales del proceso y la forma en que se
integran de acuerdo a su respectivo rol e importancia.

Se muestran de forma esquematica los principales aspectos que definen un plan como
la vision, mision, politicas, valores, codigo de ética, objetivos de corto y largo plazo entre
otros que permitirdn poner en contexto y hasta tomar algunas decisiones en forma rapida.

Analizando el plan estratégico integral se puede verificar que estrategias generan
valor al sector, la relacion de la vision con los objetivos de largo plazo, los cuales a su vez

se relacionan con los objetivo de corto plazo.

10.2 Conclusiones Finales

1. Laagro exportacion representa una actividad econémica de suma importancia para el
pais, siendo fundamental en la generacion de mano de obra y en la disminucion de la
pobreza del sector rural. La apertura comercial y los cambios estructurales en la
economia peruana implementados en la década de los noventa han permitido el
crecimiento sostenido del sector agroexportador del orden de 18% a 20% anual en
productos agricolas no tradicionales, representando ingresos superiores a los US$5,500
millones de USD. Actualmente el Per0 es lider mundial en la exportacion de café y
banano organico, siendo importante su participacion en la produccion de esparragos,
mangos, uvas, alcachofas, arandanos, quinua, paltas, paprika y otros.

2. Hasido importante para el desarrollo del sector agro exportador peruano la firma de
acuerdos bilaterales y tratados de libre comercio que han permitido el ingreso de

productos peruanos en selectos mercados internacionales, afianzando la demanda de
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productos agricolas. Asi mismo, la apertura comercial ha generado la implementacion de
diversos controles fitosanitarios que han permitido mejorar los procesos productivos, que
evitan el uso de fertilizantes y plaguicidas prohibidos, minimizando los impactos en el
medio ambiente y mejorando la calidad de los productos. Es prioritario para el
desarrollo del sector agroexportador, que el Pert continGe con su politica de apertura
comercial, ingresando y afianzando mercados internacionales.

3. El desarrollo del sector agroexportador es fundamental para la sostenibilidad econdémica
y social del pais, ya que la agro exportacion representa a la agricultura moderna, que
permite llevar desarrollo a zonas rurales, y dinamizar la economia mediante la creacion
de puestos de trabajo que finalmente se traducira en un mayor nivel de bienestar para la
poblacion rural.

4. Se han identificado mejoras en los niveles de gestion de las instituciones
gubernamentales, las cuales vienen desarrollando planes estratégicos con una vision de
futuro, sin embargo, no existe una institucion que priorice el desarrollo del sector
agroexportador, coordinado la participacion pablica y privada. Muchas instituciones
como el Minagri, el ANA, el Senasa, el Senamhi, el Mincetur, etc, desarrollan trabajos
no articulados para el desarrollo de la agricultura, lo cual genera un uso ineficiente de los
recursos.

5. El sector agroexportador peruano necesita aprovechar sus ventajas comparativas como la
gran variedad de climas y excelente calidad de sus cultivos para alcanzar niveles de
diferenciacion en los mercados internacionales, evitando la produccion de comodities. Se
requiere de modelos de negocio innovadores que generen bienestar en las zonas de
operacion y que creen valor para todos los involucrados, por ejemplo el desarrollo de
productos organicos nativos, podria ser explotado para atender la creciente demanda de

productos naturales, ecoldgicos y de produccion sostenible con el medio ambiente.
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6. Serequiere priorizar la inversion en capacitacion a los trabajadores del agro, a fin de
cerrar la enorme brecha educativa que tiene los productores agrarios, y que es acentuada
por las deficiencias en infraestructura educativa en zonas rurales y limitado acceso a
tecnologias de informacion. Asi mismo se requiere invertir en ciencia y tecnologia
aplicadas al sector agrario, potenciando al Instituto Nacional de Innovacion Agrariay a
las facultades de agronomia de las universidades. Debido a la gran variabilidad climética
del Per0 se requiere desarrollar tecnologias y soluciones aplicadas a una region climatica
y cultivo especifico. La generacién de conocimiento permitira la obtencion de mayores
ventajas competitivas que son necesarias para lograr el liderazgo del sector en la region.

7. El desarrollo de una agricultura moderna requiere del uso eficiente de los recursos
hidricos, de acuerdo con informacidén del dltimo censo agropecuario solo un 30 % de los
canales del sector agricola tienen revestimiento de mamposteria de piedra, por lo cual
existe un elevado nivel de pérdidas por conduccion y distribucion de agua. El
desperdicio del agua se agrava por la limitada capacidad técnica de las juntas de
usuarios, la falta de cultura en el uso del agua, la alta morosidad y tarifas que no cubren
los costos de operacion y mantenimiento de los sistemas de abastecimiento de agua.

8. Laformacion de clusteres agroexportadores es de suma importancia para la
consolidacién del sector agroexportador, clisteres que permitan interactuar de manera
eficiente con proveedores, productores, distribuidores, y demas componentes de la
cadena de suministro de manera eficiente. La asociacion y trabajo coordinado es la Gnica
alternativa que se tiene para afrontar uno de los problemas mas importantes del sector
que es la extrema parcelacion de la tierra que resta competitividad y productividad al
sector.

9. Laparticipacion del Estado como ente promotor de la inversion es de caracter

fundamental en el desarrollo del sector agro exportador, es necesario trabajar en la
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reduccion de la enorme brecha en infraestructura que se tiene en areas rurales en donde
se desarrolla el agro. Son prioritarias para el sector el apoyo del gobierno en la puesta en
marcha de proyectos de infraestructura como son las irrigaciones, presas, reservorios,
vias de transporte y comunicaciones, e infraestructura portuaria y aeroportuaria, lo cual
es necesario para obtener ventajas con los paises competidores de la region.

10. El sector agroexportador debe mirar al estado como un socio y no simplemente como a
un agente fiscalizador y recaudador de tributos, se requiere buscar e implementar nuevas
formas de trabajo como por ejemplo el modelo de obras por impuestos o cualquier otro
innovador que genere alianzas del tipo ganar-ganar.

11. Laindustria minera es considerada por el sector agricola como una industria que compite
por los recursos, como son el agua y los suelos, muchos importantes proyectos mineros
han sido paralizados por reclamos desde el sector agricola, sin embargo ha sido
importante los recursos econémicos del canon y las regalias mineras para realizar

inversion en proyectos de infraestructura para el riego.

10.3 Recomendaciones
1. Es necesario crear una institucion adscrita a la Presidencia del Concejo de Ministros que
tenga la responsabilidad de fomentar el desarrollo del sector agroexportador peruano. El
objetivo de esta institucion sera la de articular los esfuerzos de diversas instituciones
gubernamentales, como el Minagri, el Mincetur, Ministerio de la Produccién, el ANA,
el INIA. con esfuerzos y recursos del sector privado e intereses de las comunidades, para
potenciar el desarrollo de una agricultura moderna que lleve progreso a los sectores

rurales del pais.
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Vision: Convertir al Pert en el 2025 en un lider agroexportador de productos no tradicionales, reconocido por la calidad de sus productos, mediante el aprovechamiento eficiente de sus recursos y condiciones naturales; el uso de tecnologias modernas de produccion; y la capacitacion
intensiva de sus trabajadores. La posicion de liderazgo contribuira al incremento y generacion de empleo, bienestar y calidad de vida para la poblacion involucrada y al mayor crecimiento econémico del pais.
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Adaptado de "Planeamiento Estratégico Razonado™ por D'Alessio, F. 2014, 1ra Edicion p. 155, Pearson.

Valores

Calidad, en la ejecucion de cada uno de los procesos productivos que permita el reconocimiento en mercados nacionales e internacionales.

Responsabilidad, en el cumplimiento de los compromisos asumidos con todos los stateholders del negocio.

Excelencia en el cumplimiento de objetivos, actuando con profesionalismo y bajo las méas altas exigencias del mercado.

Lealtad, con cada uno de los colaboradores, fidelizandolos, educandolos, tecnificandolos y comprometiéndolos.

Honestidad, para actuar con rectitud y orientacion moral.

Compromiso con el medio ambiente, mediante la aplicacién de buenas practicas agricolas que garantizan la sostenibilidad ambiental.

Compromiso con la comunidad, actuando de manera responsable para lograr el bienestar social de las poblaciones involucradas.

Cadigo de ética . Fomentar el respeto en todas nuestras relaciones, respeto por nuestros clientes, proveedores, trabajadores y poblacion.

Cuidado del medioambiente y los recursos naturales, buscando la eficiencia en cada una de nuestras operaciones.
Promover la integridad, honradez y ética en cada una de nuestras acciones porque creemos que es la tnica forma de alcanzar nuestros objetivos.

Buscar crear valor compartido en cada una de nuestras operaciones, los beneficios tienen que llegar a las poblaciones aledafas.
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2. El Pera debe de continuar con estrategias de apertura a mercados internacionales,
mediante la subscripcion de nuevos acuerdos bilaterales y tratados comerciales, a fin de
consolidar la demanda de productos agricolas peruanos en el extranjero.

3. Se debe continuar invirtiendo en la consolidacion de la reputacion de la Marca Pais, la
cual permite difundir la calidad y bondades de los productos peruanos, permitiendo
lograr la diferenciacion de los productos, obteniendo ventajas competitivas para la
atraccion de inversiones. Es necesario organizar y participar en la mayor cantidad posible
de ferias o eventos de agroexportadores, y aprovechar ventajas comparativas del Per(,
como son su cultura milenaria y su excelente gastronomia.

4. Buscar apoyo internacional para el desarrollo de ciencia y tecnologia en el sector agrario
via convenios con gobiernos, universidades o instituciones especializadas de primer
nivel, e instituciones peruanas como el INIA o universidades, a fin de contar con
herramientas de soporte a la decision en temas de cambio climético, balance de aguas,
manejo de eventos extremos, control de plagas, técnicas produccién agropecuaria, etc.
El sector agroexportador deberia fomentar y publicitar carreras afines a ciencias agrarias
y ambientales a traves de convenios con universidades, escuelas de negocios e institutos
tecnoldgicos.

5. Es necesario contar con un sistema de informacion agraria, el cual permita agregar y
organizar informacion relevante del sector, proveniente de las juntas de usuarios,
autoridades locales del agua, proyectos especiales, gobiernos regionales, etc. asi como
instituciones especializadas como el Senamhi. La disponibilidad de informacion
permitira la toma de mejores decisiones y servira de base para el desarrollo de
investigacion. La gestion moderna del sector requiere de la medicion de la produccion, el
consumo de agua, el monitoreo ambiental y meteoroldgico a fin de contar con

herramientas objetivas de verificacion de la efectividad del plan estratégico.
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6. EIl Pert debe enfocar sus esfuerzos en mejorar la eficiencia en el uso del agua en el
sector agricola, fomentando la cultura en el uso del agua, el pago de una tarifa adecuada
que permita cubrir los costos de operacion y mantenimiento de los sistemas de
abastecimiento. El aumento de la eficiencia permitird sostener el incremento de la

frontera agricola y la produccion.

10.4 Futuro de la Organizacion

La implementacidn del presente plan estratégico permitira al sector agro exportador
peruano alcanzar su vision hacia el 2025, que considera llegar a una posicién de liderazgo en
la exportacién de productos agricolas no tradicionales. El agro es la principal actividad
econdmica generadora de trabajo en las zonas rurales, existen otras actividades que se
desarrollan en medios rurales como la mineria, pero que sin embargo requiere de mano de
obra especializada, y su contribucion a la generacion de empleo de manera directa no es
comparable con el sector agricola. Por lo tanto es fundamental para el progreso del Per(
propiciar el desarrollo del sector agroexportador, a fin de que pueda transformar a la
agricultura de subsistencia en una actividad rentable y competitiva, mejorando las
condiciones y la calidad de vida de los productores agrarios.

Los planes de largo plazo desarrollados estan enfocados a incrementar la cantidad de
tierras agricolas disponibles para el cultivo de productos para la agro exportacion, el
incremento de las areas disponibles sera generado por la puesta en marcha de proyectos de
riego y de recuperacion de tierras. Asi mismo es importante para el incremento de la frontera
agricola el incremento de la eficiencia del uso de agua, ya que al desperdiciar menos se
tendra mas agua disponible. El segundo objetivo de largo plazo considera el incremento de
las exportaciones lo cual esta sustentando en el incremento de las areas de cultivo y en la
mejora de la productividad. El incremento de la capacidad productiva también esta

relacionado con el tercer y sexto objetivo de largo plazo que considera el incremento de los
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puestos de trabajo y la mejora salarial, que es un factor fundamental en la reduccion de la
pobreza y mejora de la calidad de vida de los productores agrarios.

El plan estratégico considera como objetivo de largo plazo, el incremento de puesto
laborables en mano de obra técnica y especializada para la mejora de la competitividad del
sector para ello la inversidn en capacitacion requerida representa un reto fundamental debido
al estado critico de la educacion en el medio rural. Actualmente solo un 7% de la poblacion
rural tiene estudios superiores, y el 52 % solo tiene estudios primarios, asi mismo es limitada
la cobertura de tecnologias de informacion lo cual dificulta la creacion de programas
educativos de bajo costo.

El plan estratégico considera como objetivo de largo plazo, la inversion en
investigacion, desarrollo e innovacién incrementando el presupuesto del instituto de
innovacion agraria, el cual debe de desarrollar planes descentralizados, ampliando la
cobertura a las distintas regiones del Peru, para solucionar problemas especificos, como
puede ser la determinacion de cultivos que se adapten a las condiciones aridas del sur
peruano, o las grandes variaciones de temperatura que existen en las zonas altiplanicas, o las
metodologias de control de plagas que pueden ser aplicadas a la regién amazdnica en donde
existe un gran potencial agrario.

Un punto central del plan propuesto es la creacion de un organismo articulador que
sea responsable del manejo del plan estratégico y que permita coordinar las acciones con
distintas instituciones gubernamentales que tienen injerencia en el sector agro exportador,
dicho organismo permitira optimizar y alinear los recursos de fuentes publicas y privadas. Se
requiere que el organismo esté adscrito a la Presidencia del Concejo de Ministros a fin de
poder interactuar de forma agil y oportuna con distintos ministerios e instituciones y
comunidades campesinas, ademas de poder realizar coordinaciones para el fomento de la

inversion privada.
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A continuacion se muestra la situacion que se espera alcanzar como producto de la
implementacién del presente plan estratégico.
Tabla 45

Situacién Presente y los Objetivos de Largo Plazo Alcanzados

Actual Futura

Incrementar de 180 mil hectareas a 400 mil hectareas la cantidad de tierra
agricola disponibles para cultivo hacia el afio 2025, estas nuevas areas
OLP 1 agricolas estaran disponibles producto del desarrollo de nueva infraestructura 180 400
de riego implementada por el estado mediante los grandes proyectos de
irrigacion y los proyectos de recuperacion de tierras.

Incrementar la tasa de crecimiento anual de los montos en dolares de agro
exportacion desde el 20% actual hacia un 30% en el 2025, como producto del
OLP 2 incremento de tierras para cultivo asi como por la introduccién de mejoras 20% 30%
tecnoldgicas; crecimiento que permitira la generacién de bienestar para los
trabajadores del sector agroexportador y del pais en general.

Incrementar de 180,000 a 405,000 los puestos de trabajos dedicados a la agro
exportacion hacia el 2025, producto del incremento de la frontera agricola y
dinamismao del sector, lo cual es importante para la mejora de la calidad de
vida y reduccidn de la pobreza en zonas rurales, este objetivo esta
relacionado con la vision de generacién de empleo, bienestar y calidad de
vida

OLP3 180 405

Incrementar la eficiencia promedio del uso de agua de un 30% hacia un 50%,
mediante la utilizacion de tecnologias de riego mas eficientes que los
sistemas por inundacidn; este incremento de eficiencia permitira optimizar
costos de consumo de agua, permitiendo disponer de agua para la ampliacion
de la frontera agricola, ademas de incrementar la productividad y
competitividad del sector.

OLP 4 30% 50%

Incrementar de 193 a 400 millones de soles el presupuesto en investigacion,
desarrollo e innovacion hacia el 2025 del Instituto Nacional de Innovacién
OLP5  Agraria, este incremento permitira elevar la productividad del sector, este 193 400
objetivo esta alineado a la vision del uso de tecnologias modernas de
produccion y gestion y la capacitacion de los trabajadores.

Reducir el porcentaje de trabajadores agrarios pobres en el sector de 30% a
5% hacia el 2025, mediante el incremento progresivo de los salarios y la
generacion de empleos formales; esta reduccion permitird mejorar el
bienestar y calidad de vida de los trabajadores.

OLP 6 30% 5%

Nota. Adaptado de "Planeamiento Estratégico Razonado” por D'Alessio, F. 2014, 1ra
Edicion p. 155, Pearson.
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Tabla 46

Futuros Beneficios Alcanzados por la Organizacion en el Entorno.

Beneficios proporcionados

Politicos Incremento de la formalidad y legalidad laboral y empresarial.

Econdmicos Incremento del PBI producto del crecimiento de las exportaciones.

Mayor bienestar producto de la creacidén de empleos sobre todo en

Social ., : ;
zonas rurales. Reduccion de desigualdades sociales.
L . Incursién de nuevas tecnologias de riego, cultivo y cosecha que haran
Tecnoldgico A .,
maés eficiente la produccion.
, . Optimizacion del consumo de agua por hectarea cultivada producto
Ecoldgico P guap P

de la incursién de nuevas tecnologias.

Incremento de ventajas competitivas producto de la incursion de
Competitivo nuevas tecnologias e inversion en ciencia. El sector agro exportador
pasara a ser potencia mundial, desplazando a sus competidores.

Tabla 47

Futuros Beneficios Alcanzados por la Organizacion en el Entorno.

Beneficios proporcionados

Administracién Procesos de gestion modernos que haran mas eficientes los procesos.
Marketing Desarrollo de productos y marcas reconocidas por su variedad y calidad.
Operaciones Incremento de valor en la cadena de suministro.

Finanzas Mayor respaldo y seguridad para asegurar la continuidad del negocio.

Mano de obra calificada, capacitada, desarrollo profesional y mayor

Recursos Humanos - .
bienestar de los trabajadores.

Infraestructura Infraestructura moderna para optimizar las operaciones.

Tecnologia moderna que haran mas eficientes los procesos y dara mayor

Tecnologia competitividad al sector.

Nota. Adaptado de "Planeamiento Estratégico Razonado" por D'Alessio, F. 2014, 1ra
Edicién p. 155, Pearson.
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