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Resumen Ejecutivo

El mango se ha convertido en el fruto tropical mas valorado por sus beneficios
nutricionales y caracteristicas organolépticas. Por ello, se ha creado una oportunidad de
negocio, debido al incremento de la demanda a nivel mundial por el consumo de frutas y
vegetales. Dentro de este contexto, las exportaciones de mango peruano se vienen
incrementando en los ultimos afios, lo cual beneficia a productores y exportadores peruanos,
asi como también a los paises competidores. El Peru presenta ventajas comparativas tales
como suelos fértiles, variedad de climas y ubicacion geografica; asimismo, el mango peruano
tiene ventajas competitivas, como la excelente calidad del producto y sus propiedades
organolépticas.

En el andlisis externo, se puede mencionar que el Peru presenta estabilidad politica y
lidera el crecimiento econémico en la region, lo cual favorece a la cadena de valor del Mango
peruano. Sin embargo, a partir del andlisis interno, se ha planteado una serie de objetivos: (a)
mejorar la asociatividad entre productores y exportadores, (b) incrementar el acceso al
financiamiento, (¢) ampliar la oferta exportable, (d) promover la implementacion de
certificaciones internacionales de calidad, (¢) implementar programas de capacitacion, y (f)
incrementar el consumo interno. Por otro lado, los principales mercados del Mango peruano
son EE.UU y Europa, cuyos principales abastecedores son México y Brasil respectivamente.
En ese sentido, se requiere penetrar en los mercados, diversificar productos y desarrollar
mercados en Asia, aprovechando la preferencia del Mango por los consumidores.

En la presente tesis, se desarrolla el planeamiento estratégico del Mango en el Peru.
Por ello, se ha hecho el analisis externo, interno, y competitivo del Mango para proponer
estrategias, objetivos y politicas que conducirdn hacia la visién deseada y convertir al Perti en
el tercer exportador de mango a nivel mundial en el 2023, ya que actualmente en el 2013 es el

sexto exportador mundial.



Abstract

The Mango has become the most valued tropical fruit for its nutritional benefits and
organoleptic characteristics, creating business opportunities due to the global demand
increase for the consumption of fruits and vegetables. Within this context, Peruvian Mango
exports have been increasing in the last years benefiting Peruvian producers and exporters as
well as the competing countries. Peru represents comparative advantages such as fertile land,
varied climate and geographic location; likewise, the Peruvian Mango has competitive
advantages such excellent product quality and organoleptic properties.

In the external analysis it can be mentioned that Peru represents political stability and
that it leads the economic growth in the region, which favors the Peruvian Mango value
chain. However, from the internal analysis it is required to improve the partnership between
producers and exporters, increase the access to financing, expand export supply, promote the
implementation of international quality certifications, implement training programs and to
increase domestic consumption. On the other hand, the main markets of the Peruvian Mango
are the U.S.A. and Europe, being the main suppliers of these Mexico and Brazil, respectively.
In that sense, it is required market penetration, products diversify and market development in
Asia, taking advantage of the consumers’ preference for Mango.

The present thesis describes the Strategic Planning of Mango in Peru, developing the
external, internal and competitive analyses of mango in order to propose strategies, objectives
and policies that will lead to the desired vision and turn Peru into the third mango exporter

worldwide in the year 2023, being in 2013 the sixth global exporter.
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El Proceso Estratégico: Una Vision General

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

personas en ¢€l, e iterativo, en tanto genera una retroalimentacion repetitiva.
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Figura 0. Modelo secuencial del proceso estratégico. Tomado de “El Proceso Estratégico: Un
Enfoque de Gerencia,” por F. A. D’Alessio, 2008. México D. F., México: Pearson.

El modelo empieza con el andlisis de la situacion actual, seguido por el
establecimiento de la vision, la mision, los valores, y el codigo de ética; estos cuatro
componentes guian y norman el accionar de la organizacion. Luego, se desarrolla la Matriz
de Intereses Nacionales (MIN) y la evaluacion externa con la finalidad de determinar la
influencia del entorno en la organizacion que se estudia. Asi también se analiza la industria
global a través del entorno de las fuerzas PESTE (Politicas, Econdmicas, Sociales,
Tecnoldgicas, y Ecologicas). Del anélisis PESTE deriva la Matriz de Evaluacion de Factores
Externos (MEFE), la cual permite conocer el impacto del entorno por medio de las
oportunidades que podrian beneficiar a la organizacion y las amenazas que deben evitarse, y
codmo la organizacion estd actuando sobre estos factores. Tanto del anélisis PESTE como de
los competidores se deriva la evaluacion de la organizacion con relacion a estos, de la cual se
desprenden la Matriz del Perfil Competitivo (MPC) y la Matriz del Perfil Referencial (MPR).
De este modo, la evaluacion externa permite identificar las oportunidades y amenazas clave,

la situacion de los competidores y los Factores Criticos de Exito (FCE) en el sector industrial,

lo que facilita a los planificadores el inicio del proceso que los guiaré a la formulacion de
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estrategias que permitan sacar ventaja de las oportunidades, evitar y/o reducir el impacto de
las amenazas, conocer los factores clave para tener éxito en el sector industrial, y superar a la
competencia.

Posteriormente, se desarrolla la evaluacion interna, la cual se encuentra orientada a la
definicion de estrategias que permitan capitalizar las fortalezas y neutralizar las debilidades,
de modo que se construyan ventajas competitivas a partir de la identificacion de las
competencias distintivas. Para ello se lleva a cabo el analisis interno AMOFHIT
(Administracion y gerencia, Marketing y ventas, Operaciones productivas y de servicios e
infraestructura, Finanzas y contabilidad, recursos Humanos y cultura, Informatica y
comunicaciones, y Tecnologia), del cual surge la Matriz de Evaluacion de Factores Internos
(MEF]I). 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 €xito global en
los mercados donde compite, de los cuales se deriva la Matriz de Intereses Organizacionales
(MIO), la que, sobre la base de la vision, permite establecer los OLP. Estos son los resultados
que la organizacion espera alcanzar. Cabe destacar que la “sumatoria” de los OLP llevaria a
alcanzar la vision, y de la “sumatoria” de los OCP resultaria el logro de cada OLP.

Las matrices presentadas en la Fase 1 de la primera etapa (MIN, MEFE, MEFI, MPC,
MPR, y MIO) constituyen insumos fundamentales que favoreceran la calidad del proceso
estratégico. En la Fase 2 se generan las estrategias a través del emparejamiento y
combinacion de las fortalezas, debilidades, oportunidades, y amenazas junto a los resultados

previamente analizados. Para ello se utilizan las siguientes herramientas: (a) la Matriz de
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Fortalezas, Oportunidades, Debilidades, y Amenazas (MFODA); (b) la Matriz de la Posicion
Estratégica y Evaluacion de la Accion (MPEYEA); (c) la Matriz del Boston Consulting
Group (MBCG); (d) la Matriz Interna-Externa (MIE); y (e) la Matriz de la Gran Estrategia
(MGE).

La Fase 3, al final de la formulacion estratégica, viene dada por la eleccion de las
estrategias, la cual representa el Proceso Estratégico en si mismo. De las matrices anteriores
resultan una serie de estrategias de integracion, intensivas, de diversificacion, y defensivas
que son escogidas mediante la Matriz de Decision Estratégica (MDE), las cuales son
especificas y no alternativas, y cuya atractividad se determina en la Matriz Cuantitativa del
Planeamiento Estratégico (MCPE). Por ultimo, se desarrollan la Matriz de Rumelt (MR) y la
Matriz de Etica (ME) para culminar con las estrategias retenidas y de contingencia. Después
de ello comienza la segunda etapa del plan estratégico, la implementacion. Sobre la base de
esa seleccion se elabora la Matriz de Estrategias versus Objetivos de Largo Plazo (MEOLP),
la cual sirve para verificar si con las estrategias retenidas se podran alcanzar los OLP, y la
Matriz de Estrategias versus Posibilidades de los Competidores y Sustitutos (MEPCS) que
ayuda a determinar qué tanto estos competidores seran capaces de hacerle frente a las
estrategias retenidas por la organizacion. La integracion de la intuicion con el andlisis se hace
indispensable, ya que favorece a la seleccion de las estrategias.

Después de haber formulado un plan estratégico que permita alcanzar la proyeccion
futura de la organizacion, se ponen en marcha los lineamientos estratégicos identificados. La
implementacion estratégica consiste basicamente en convertir los planes estratégicos en
acciones y, posteriormente, en resultados. Cabe destacar que una formulacion exitosa no
garantiza una implementacion exitosa, puesto que esta ultima es mas dificil de llevarse a cabo
y conlleva el riesgo de no llegar a ejecutarse. Durante esta etapa se definen los OCP y los

recursos asignados a cada uno de ellos, y se establecen las politicas para cada estrategia. Una
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nueva estructura organizacional es necesaria. El peor error es implementar una estrategia
nueva usando una estructura antigua.

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

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

region, Estado, departamento, pais, entre otros.



Capitulo I: Situacion General del Mango
1.1 Situacion General

En una investigacion sobre frutas y hortalizas, Lépez (2003) devel6 una tendencia
mundial hacia un mayor consumo de estas, motivada por una creciente preocupacion por una
dieta mas equilibrada, con menor proporcion de carbohidratos, grasas, aceites, y con una
mayor composicion de las fibras, las vitaminas y los minerales. Por otro lado, segiin Galan
(2009), el Mango es uno de los frutos tropicales de mayor consumo en el mundo después del
platano y la pifia. Su nombre cientifico es Mangifera indica L y es originario de la India y
Myanmar, donde atn existen poblaciones silvestres. Asimismo, histéricamente, en India, el
Mango es un simbolo cultural y religioso. Finalmente, en lo que se refiere a su nivel nutritivo,
la Asociacion Peruana de Productores y Exportadores de Mango (APEM, 2013) indic6 que
esta fruta contiene las vitaminas A y C.

El Ministerio de Comercio Exterior y Turismo (MINCETUR, 2009) inform6 que el
Mango se cultiva en numerosos paises del mundo, tanto en los tropicos como en los
subtropicos. Ademas, los meses de octubre y noviembre son los de mayor desabastecimiento
a nivel mundial. Aquella temporada coincide con el fin de la produccion de los paises
tropicales del hemisferio norte y con el comienzo de la produccion del hemisferio sur. En esta
zona, Brasil, Ecuador y Perti son los mayores productores de Mango fresco, lo que les
permite abastecer al mercado mundial desde octubre hasta marzo. Por ultimo, tal como se
observa en la Tabla 1, los principales productores mundiales de Mango son India, Tailandia y
México, y los mayores exportadores, México, India, Brasil, Tailandia y Pert.

Por otro lado, la Organizacion de las Naciones Unidas para la Alimentacion y la
Agricultura (FAO, 2012) estimo que la cosecha de Mango rondara 28.8 millones de toneladas
en el ejercicio 2014, lo cual representard el 35% de la produccion mundial de frutas

tropicales. Esta cosecha se distribuiria de la siguiente manera: (a) Asia y el Pacifico,



conformados por India, China, Pakistan, Filipinas y Tailandia (69%); (b) los paises de

América Latina y el Caribe, conformados por Brasil y México (14%), y (c) el continente

africano (9%). En cuanto a la produccién de Mango por parte de los paises desarrollados

(Estados Unidos, Israel y Sudafrica), esta se calcul6 en 158,000 toneladas.

Tabla 1

Lista de los Exportadores para el Producto 080450 (Guayabas, Mangos y Mangostanes,

Frescos o0 Secos) Indicadores Comerciales

Tasa de Tasa de
Valor | . e
Cantidad crecimiento  crecimiento
exportado 1 .l 1 1
Posicion Bl pbtthdbres en 2012 exportada  Valor unl'tarlo anual en anual en
fhlles d en2012en  (US$/unidad) valor 2008- cantidad
délaerses)“’ toneladas 2012 2008-2012
(%) (%)
Mundo 1°570,038 1°586,691 990 11 6
1 México 255,107 297,295 858 23 8
2 India 166,858 214,640 777 -5 -7
Paises Bajos
3 (Holanida) 165,393 90,382 1,830 13 7
4 Brasil 137,925 127,132 1,085 7 0
5 Tailandia 128,139 196,441 652 32 27
6 Pera 118,403 97,865 1,210 19 10
7 Filipinas 70,897 27,826 2,548 39 9
8 Hong Kong 45,104 77,931 579 -7 7
9 Pakistan 44,302 101,174 438 14 13
10 Espafia 41,842 24,650 1,697 32 38
11 Bélgica 37,921 16,624 2,281 5 5
12 Ecuador 35,771 60,529 591 19 12
13 Estados Unidos 29,753 21,478 1,385 17 16

Nota. Tomado de "Paises Exportadores e Importadores para el producto 080450", por Trade Map, 2013c. Recuperado de
http://www.trademap.org/Country SelProduct TS Map.aspx

El Mango, tal como se aprecia en la Figura 1, se ha adaptado a varios climas y

regiones del mundo; ademas, se produce durante todo el afio y presenta diferentes épocas de

cosecha.
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Figura 1. Epoca de la cosecha del Mango en algunos paises productores.

Tomado de “Analisis Técnico y Administrativo del Proceso de Produccion de Mango en
Tepalcatepec, Michoacan. Tesis de Licenciatura, Universidad Autonoma Chapingo, Estado
de México, México,” por A. Pérez, 2008. Recuperado de
http://www.campoguerrero.gob.mx/publicar/noticias/produccion-de-mango-mundial-y-
nacionalmexico/

Asimismo, en la Tabla 2, se muestra los principales importadores de Mangos frescos o
secos en el mundo. Por otro lado, en la Tabla 3 se expone los principales exportadores de
Mango a nivel mundial en toneladas. En este contexto, el Pert se encuentra ubicado en la

sexta posicion.



Tabla 2

Lista de los Importadores para el Producto 080450 (Guayabas, Mangos y Mangostanes,

Frescos o Secos), en Toneladas

Cantidad Cantidad Cantidad Cantidad Cantidad
Posicion ~ Region importada importadaen importadaen importada en importada
en 2008 2009 2010 2011 en 2012
Mundo 1°134,540 1°203,915 1°332,555 1°452,112 1°564,831
1. Estados 323,596 295,653 332,108 379,798 377,412
Unidos
2. China 61,969 124,997 115,136 111,878 129,180
3. Paises Bajos 109,555 65,491 120,310 137,703 128,542
(Holanda)
4. Hong Kong 62,417 126,350 124,205 89,810 101,077
(China)
Emiratos
5. Arabes 56,150 69,389 75,376 78,234 95,874
Unidos
6 Vietnam 5,125 10,919 10,677 7,932 87,233
7. qloh 35,643 38,583 58,250 63,497 67,418
Saudita
B. Malasia 29,767 40,676 42,015 50,960 60,532
9, Canada 42,459 41,544 46,649 56,375 54,291
10. Reino Unido 55,730 48,111 47,580 50,154 49,445

Nota. Tomado de "Paises Exportadores ¢ Importadores para el producto 080450", por Trade Map, 2013c. Recuperado de
http://www.trademap.org/Country SelProduct TS Map.aspx

Tabla 3

Lista de los Exportadores para el Producto 080450 (Guayabas, Mangos y Mangostanes,

Frescos 0 Secos), en Toneladas

Cantidad Cantidad Cantidad Cantidad Cantidad
Posicion ~ Region exportadaen  exportadaen exportadaen exportadaen exportada en
2008 2009 2010 2011 2012
Mundo 1°301,833 1°450,452 1°431,044 1°610,848 1°586,691
1. México 226,083 232,643 275,366 287,771 297,295
2. India 281,669 267,617 182,974 229,192 214,640
3. Tailandia 61,608 144,079 144,566 152,285 196,441
4. Brasil 133,944 110,355 124,380 126,568 127,132
5. Pakistan 62,751 81,450 82,914 105,130 101,174
6. Peru 82,696 69,191 97,000 123,863 97,865
7, Paises Bajos 75 ¢4 80,548 85,926 109,197 90,382
(Holanda)
Hong Kong 4 gs3 104,441 99,386 63,471 77,931
(China)
. Ecuador 34,548 48,994 39,978 49,066 60,529
10. Filipinas 22,011 21,637 24,322 32,149 27,826

Nota. Tomado de "Paises Exportadores ¢ Importadores para el producto 080450", por Trade Map, 2013¢. Recuperado de
http://www.trademap.org/Country SelProduct TS Map.aspx



Variedades del Mango que se producen en el Peru. En el Perq, se cultivan dos tipos
de Mangos: (a) las plantas francas y (b) las injertadas. Entre las primeras, se cuentan las
siguientes especies: (a) “criollo de Chulucanas”, (b) “chato de Ica” y (¢) “rosado de Ica”. Los
frutos de estas plantas, debido a su color amarillo, fibrosidad y agradable sabor, son
empleados para el consumo local y para la elaboracion de pulpas, jugos simples y
concentrados, los cuales son exportados al mercado europeo, principalmente. En cuanto al
segundo tipo de Mango, se encuentran las variedades rojas, provenientes del Estado de
Florida e introducidas al Pert en la década de 1950. Estas son las siguientes: (a) Haden, (b)
Kent, (c) Tommy Atkins y (d) Edward, que son destinadas especialmente a la exportacion
(Valeriani, 2003). En la Tabla 4, se aprecia las principales variedades que se producen y sus
caracteristicas.

Tabla 4

Principales Variedades de Mango Cultivadas en el Peru

Caracteristicas Epoca de

Variedad  Coloracion ~ Tamafio . Comentarios Exportacion
del arbol cosecha
Copa densa Principio de
Tommy Roi ] P Y Pulpa, fibray  diciembre a 7
! ojo oscuro  Mediano resistente a la . 4 SN Si
Atkins : semilla pequefia principio de
antracnosis
marzo
A\r/g?crllelkégl?n Porte medio y Excelente I()ﬁgilgrlgll;r)ed: .
Kent coloracion Grande copa compacta calidad para el rincipio de Si
- P P consumo princip
rojiza marzo
Amarlllo' con Porte alto, Sin fibra y de Fin de
Edwards  coloracion Grande susceptible a la setiembre a No
. ; sabor agradable
rojiza antracnosis fin de enero
Copa abierta y Principio de
Amarillo con porte alto. Sin fibray de  diciembre a .
Haden r0jo Grande Susceptible a la pulpa suave principio de Si
antracnosis marzo

Nota. Tomado de “Plan Estratégico para la Industria del Mango en el Perti,” por M. Cornejo, C. M. Murillo y M. Roca,
2012, p. 2. Tesis inédita de maestria, CENTRUM Catolica, Lima, Peru.

Cadena productiva del Mango. Segun el Ministerio de Comercio Exterior y Turismo
(MINCETUR, 2003), en la comercializacion del mercado local participan multiples

intermediarios, antes de llegar al mercado mayorista. Es decir, separa a ambos ambitos una



gran distancia. Como se observa en la Figura 2, la intermediacion se acorta en el caso de las

grandes cadenas de supermercados.
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Figura 2. Cadena productiva del Mango para el mercado local.

Tomado del “Perfil de Mercado y Competitividad Exportadora de Mango,” por el Ministerio
de Comercio Exterior y Turismo (MINCETUR), 2003. Recuperado de
http://www.mincetur.gob.pe/comercio/otros/penx/pdfs/Mango.pdf

En la comercializacion del Mango para el mercado exterior, los exportadores

adquieren el producto a través de acopiadores o directamente de los agricultores. Aquellos,

luego, lo colocan en el exterior a través del importador. Este, finalmente, recibe la fruta a

consignacion, y paga al exportador 30 o 60 dias después de realizada la venta (MINCETUR,

2003). Lo mencionado anteriormente, se presenta a continuacion, en la Figura 3.
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Figura 3. Cadena productiva del Mango para la exportacion.
Tomado del “Perfil de Mercado y Competitividad Exportadora del Mango,” por el Ministerio
de Comercio Exterior y Turismo (MINCETUR), 2003. Recuperado de
http://www.mincetur.gob.pe/comercio/otros/penx/pdfs/Mango.pdf

Superficie destinada a la cosecha de Mangos. La superficie nacional cosechada de
Mangos se ha mantenido alrededor de las 25,000 hectareas (ha) en el periodo 2008-2011. Tal
como se expone en la Tabla 5, son las regiones de la costa norte del Peru las que cuentan con
mas hectéareas cosechadas. Por otro lado, la region norte representa el mayor porcentaje de
tierras cosechadas de Mango. De este modo, Piura obtuvo 64%, Lambayeque, 16%, y

Ancash, 4%, del total de hectareas cosechadas a nivel nacional (ver

Figura 4).



Tabla 5
Superficie, en Hectareas, Destinada a la Cosecha de Mango por Regiones,

Ordenada de Mayor a Menor desde el 2000 al 2011

Afio Total Pert Piura Lambayeque Ancash Lima Ica La Libertad Otros
Hectareas
2000 11,518 6,660 924 390 521 620 243 623
2001 11,809 6,580 1,134 459 875 692 268 623
2002 12,409 7,359 1,290 452 576 655 346 623
2003 11,768 6,487 1,297 453 889 616 361 568
2004 15,897 9,027 2,330 445 926 659 409 1,185
2005 16,126 9,080 2,447 460 908 662 409 1,185
2006 22,647 15,495 2,503 460 945 658 410 1,147
2007 22,936 15,594 2,502 500 954 653 410 1,149
2008 24,366 15,598 3,991 500 956 635 332 1,157
2009 24,702 15,776 3,973 502 949 686 332 1,167
2010 25,230 15,919 3,941 822 950 687 337 1,167
2011 24,373 15,707 3,973 862 921 685 366 270

Nota. Tomado de “Series Historicas de Produccion Agricola del Ministerio de Agricultura de la Republica del Pera,” por el
Ministerio de Agricultura (MINAG), 2013c. Recuperado de http:/frenteweb.minag.gob.pe/sisca/?mod=sisca

H Piura

B Lambayeque

H Ancash

HLima

Hlca

M La Libertad
64% m Otros

Figura 4. Superficie destinada a la cosechada del Mango.
Tomado de las “Series Historicas de Produccion Agricola del Ministerio de Agricultura de la
Republica del Perd,” por el Ministerio de Agricultura (MINAG), 2013c. Recuperado de
http://frenteweb.minag.gob.pe/sisca/?mod=sisca

La estacionalidad de la produccion del Mango en el Pert se presenta de noviembre a
marzo. Ademas, la mayor parte de la produccion, en el Pert, se concentra en la costa norte.
Ello ocurre principalmente en los departamentos de Piura (Sullana, Tambo Grande y

Morropén), Lambayeque (Olmos y Motupe) y Ancash (Casma), tal como expusieron

Cornejo, Murillo y Roca (2012). Finalmente, la produccion del valle de San Lorenzo se



orienta principalmente a la exportacion. Destacan las variedades Kent, Haden y Tommy
Atkins (MINCETUR, 2003).

Exportacion del Mango. Actualmente, el Pert exporta las siguientes partidas
arancelarias: (a) 0804502000 (Mangos y Mangostares, frescos y secos); (b) 0811909100
(Mango); (c) 2008993000 (Mangos preparados o conservados) y (d) 2009801400 (jugo de
Mango). Asimismo, los principales exportadores para cada una de las partidas son los
siguientes: (a) Sunshine Export, con 19.68%; (b) Camposol, con 29.17%, (c) Agromar
Industrial, con 39.39%, y (d) Corporacion José R. Lindley, con 89.9% del total de las
exportaciones del 2012 por partida, respectivamente.

Por otro lado, el Peru exporta a varios destinos del mundo. Los principales mercado
son los Paises Bajos, Estados Unidos y el Reino unido, como se puede ver en la Tabla 6.
También se observa que las exportaciones del Pert al mundo han crecido en una tasa
promedio anual del 17%. Al respecto, el Mango fresco es el producto que se exporta en
mayor cuantia. Finalmente, los Paises Bajos y Estados Unidos representan 41.5% y 29.7%,
respectivamente del total de las exportaciones del Peru (ver Tabla 7).

Tabla 6
Crecimiento de las Exportaciones del Pert a los Principales Mercados del

Mundo desde el 2008 al 2012

fmportadores Valor Exportado  Valor Exportado ~ Valor Exportado ~ Valor Exportado ~ Valor Exportado
en 2008 en 2009 en 2010 en 2011 en 2012
Miles de dolares
Mundo 64,129 70,772 89,421 115,335 118,176
Paises Bajos
(Holanda) 25,124 37,921 39,379 46,085 49,066
EE.UU 25,690 20,149 28,436 37,408 35,156
Reino Unido 5,061 4,090 5,438 8,085 10,196
Espaiia 2,677 2,811 4,380 6,243 6,224
Francia 1,524 3,105 3,645 4,909 5,305
Canada 2,651 1,288 3,321 3,998 4,639
Alemania 122 190 1,012 1,863 2,396
Chile 229 285 1,062 1,510 1,671

Nota. Tomado de "Estadisticas de Comercio para el Desarrollo Internacional de las Empresas," por Trade Map, 2013a.
Recuperado de http://www.trademap.org/Country SelProductCountry TS.aspx



Tabla 7
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Crecimiento de las Exportaciones para los Principales Mercados del Mango del Per( desde

el 2008 al 2012

Tasa de Tasa de .y
.. .. Posicion
Valor Participacion crecimiento  crecimiento relativa del
exportado de las Cantidad Unidad de V.alo.r de los de los pais socio en
Importadores en 2012 exDOrtaciones exportada medida unitario valores valores las
(miles de aIr)a Pert (%) en 2012 (US$/unidad) exportados exportados importaciones
Usg) parateriiro 2007-2012  2010-2012 rﬁun e
(%,p.a) (%.,p.a)
Mundo 118,403 100 97,865  Toneladas 1.210 19 3
P?gjfafgi‘)’s 49,130 415 42,138 Toneladas 1.166 17 7 3
EE.UU. 35,156 29.7 30,000 Toneladas 1.172 13 -6 1
Reino Unido 10,196 8.6 8,266 Toneladas 1.233 23 26 5
Espaiia 6,280 53 4,773 Toneladas 1.316 28 1 14
Francia 5,376 4.5 2,672 Toneladas 2.012 35 10 8
Canada 4,639 39 4,335 Toneladas 1.070 25 16 6
Alemania 2,406 2.0 1,163 Toneladas 2.069 128 29 4
Chile 1,671 1.4 2,494  Toneladas 670 76 11 39
Japon 1,113 0.9 367 Toneladas 3.033 -60 11

Nota. Tomado de " Estadisticas de Comercio para el Desarrollo Internacional de las Empresas," por Trade Map, 2013a.

Recuperado de http://www.trademap.org/Country SelProductCountry TS.aspx

1.2 Conclusiones

El Mango es una fruta tropical, con un alto valor nutricional y una gran demanda a

nivel mundial. El Perd, debido a su ubicacion geografica y a sus condiciones climéticas,

favorece a la produccion del Mango. El Mango peruano tiene como principales mercados los

Paises Bajos y Estados Unidos, y ocupa el primer y el tercer lugar en exportacion a esos

paises, respectivamente. Asimismo, los principales importadores de Mango en el mundo son

Estados Unidos, los Paises Bajos, China, Alemania y Reino Unido.

Por otro lado, la ubicacion geografia del Perti permite disponer de una ventaja

comparativa con respecto a los paises exportadores de Mango del hemisferio norte.

Finalmente, el reducido crecimiento de la superficie cosechada en las principales regiones

productoras del Mango del Peru durante el periodo 2007-2012 alcanzé solo el 1%. Ello

podria representar una debilidad frente a sus competidores.
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Capitulo I1: Vision, Mision, Valores y Codigo de Etica

2.1 Antecedentes

El proceso estratégico incluye un conjunto de actividades que se desarrollan de
manera secuencial con la finalidad de que una organizacion pueda proyectarse al futuro y
alcance su vision deseada (D’Alessio, 2013). En la actualidad, el Perti requiere de politicas de
largo plazo. En ese sentido, se considera que el Planeamiento Estratégico del Mango, que se
propone sera de gran importancia para el sector agricola.
2.2 Vision

Para el 2023, el Pert sera el tercer exportador mundial de Mango. Sera reconocido
mundialmente por su calidad, y tendra como pilares la eficiencia, la rentabilidad, el uso de las
tecnologias y altos estandares internacionales fitosanitarios. Asimismo, conservara el medio
ambiente, generando prosperidad y desarrollo de la comunidad vinculada. En la actualidad
estamos ubicados en el sexto lugar.
2.3 Mision

Producir y comercializar Mangos y productos derivados de calidad, en forma
sostenida, mediante el cumplimiento de las regulaciones fitosanitarias para los consumidores
del Mango en los mercados del Perti y del mundo. Integrando, respetando y brindando
oportunidades de desarrollo a la comunidad vinculada, con integridad, responsabilidad y
utilizando infraestructura de manera eficiente con tecnologia de punta.
2.4 Valores

Los valores organizacionales, segun Jones (2008), se definen como “criterios,
estandares o principios clave generales que las personas usan para determinar qué tipos de
comportamiento, eventos, situaciones y resultados son deseables o indeseables” (p. 178). Por
ello, dada la capacidad de aquellas directrices para representar las creencias, actitudes y

personalidad de las organizaciones, a continuacion, se detalla los valores del Mango.



12

e (alidad: Se adopt6é como principio la maxima calidad y seguridad de los productos,
que se verifica en el transcurso de toda la cadena del Mango, desde su siembra
hasta la comercializacion.

e Innovacion: La investigacion y el desarrollo son elementos claves para la
competitividad del Mango. Para ello, se debe buscar alianzas con grupos de interés
de la industria, tanto en las tecnologias emergentes como en las establecidas.

o Integridad: El actuar de las personas que componen la industria debe ser guiado por
los altos valores morales que brindan transparencia y confiabilidad al personal,
proveedores y clientes. Solo de este modo, anteponiendo el respeto por los otros, se
puede juntar esfuerzos para lograr los objetivos.

e Responsabilidad: Se deben cumplir consecuentemente los deberes. Para ello, se
debe seguir las normativas, politicas y disposiciones de la industria.

e Sostenibilidad: Toda la cadena de valor muestra su compromiso con la comunidad,
el medio ambiente y la responsabilidad social interna y externa, con el objetivo de
lograr el crecimiento de la industria, lo cual influird decididamente en el pais.
Asimismo, se requiere promover la integracion y la asociacion de los proveedores,
productores, comercializadores y demas agentes de la cadena de valor. El objetivo
de ello consiste en generar desarrollo y rentabilidad.

2.5 Cadigo de Etica

D’Alessio (2013) propuso ideas precisas acerca de las funciones del codigo de ética.
Por un lado, menciono6 que estas directrices sostienen los valores de la organizacion,
establecen el consenso minimo sobre lo ético y enfatizan los principios de la entidad. Para
ello, se determina las conductas deseadas y las que no lo son, y, ademas, se hacen explicitos

los deberes y los derechos.



13

Por otro lado, D’ Alessio (2013) indico que el codigo de ética constituye una
herramienta empresarial imprescindible para la creacion de una cultura organizacional sélida,
lo cual es un requisito indispensable para alcanzar una ejecucion estratégica exitosa. Sin
embargo, la simple exhibicion de un codigo de ética no es suficiente. Se requiere de
mecanismos que garanticen las siguientes condiciones: (a) comunicacion hacia todos los
miembros de la organizacion, (b) verificacion del cumplimiento del codigo, y (¢) constante
revision y actualizacion.

De acuerdo con lo mencionado, resulta importante definir un cédigo de ética que guie
al Mango. Este instrumento abarca ocho elementos. Estos se exponen a continuacion.

1. Conservar el medio ambiente, mediante el uso de la tecnologia, ayudando al uso

eficiente de los recursos.

2. Impulsar la prosperidad en la comunidad vinculada, generando desarrollo

economico y competitividad en la industria.

3. Cumplir con las regulaciones fitosanitarias locales e internacionales.

4. Suministrar productos de calidad.

5. Generar empleos dignos que permitan mejorar la calidad de vida, y alcanzar el

desarrollo y bienestar de los trabajadores.

6. Promover el respeto, la integracion, relaciones transparentes, y honestas con todos

los grupos de interés que generen confianza.

7. Competir con transparencia y lealtad dentro de la industria.

8. Rechazar todo acto de corrupcion .

2.6 Conclusiones
El Mango requiere un planeamiento estratégico que logre la sostenibilidad a largo

plazo. Este debe sostenerse en cuatro pilares: (a) vision, (b) mision, (¢) valores y (d) codigo
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de ética. Estos aspectos permitirdn alinear y guiar a todos los miembros de la cadena de valor
del Mango.

La vision debe ser realista, desafiante, motivadora; que genere sentido de urgencia e
involucre a todos los grupos de interés. La mision, por otra parte, es el impulsor de la
organizacion hacia la consecucion de la vision. Asimismo, los valores enunciados son las
directrices y han sido elaborados considerando tres aspectos: (a) la rentabilidad, (b) la ética y
(c) la sostenibilidad. El cédigo de ética asi elaborado tiene como objetivo fundamental crear
cultura y principios que guien el comportamiento de todos los miembros del Mango.

Finalmente, el planeamiento estratégico del Mango tiene como fin establecer las
estrategias que ayuden a generar ventajas competitivas. Estas, finalmente, seran las que
impulsen al sector agroindustrial. Para ello, se debe aprovechar al méximo las condiciones de

los factores.



15

Capitulo I11: Evaluacion Externa
3.1 Analisis Tridimensional de las Naciones

Frederick Hartmann afirm6 en su teoria tridimensional de las relaciones entre las
naciones, que se debe evaluar tres grandes dimensiones con mucho cuidado. Estas son las
siguientes: (a) intereses nacionales, (b) potencial nacional, y (c) principios cardinales
(D’Alessio, 2008). A continuacion, se expone cada una de estas dimensiones en forma
detallada.

3.1.1 Intereses nacionales. Matriz de Intereses Nacionales (MIN)

D’Alessio (2013) precisoé lo siguiente: “los intereses nacionales son los que busca un
Estado para conseguir algo o protegerse frente a los demas Estados. Estos pueden ser
comunes u opuestos” (p. 89). Asimismo, el Centro Nacional de Planeamiento Estratégico
(CEPLAN, 2011) propuso un plan de largo plazo que contiene las politicas nacionales de
desarrollo que debera seguir el Pert hasta el afio 2021. En dicho texto, se sitian los
problemas y oportunidades de la realidad nacional, sobre la base de las politicas del Estado
peruano. Ademas, CEPLAN formul¢ las respectivas propuestas de lineamiento estratégico:
(a) derechos fundamentales y dignidad de las personas, (b) oportunidades y acceso a los
servicios, (¢) Estado y gobernabilidad, (d) economia, competitividad y empleo, (e) desarrollo
regional e infraestructura y (f) recursos naturales y ambiente.

En la Tabla 8, conforme con las politicas del Estado y los intereses nacionales del
Peru, se establece la Matriz de Intereses Nacionales (MIN). Para estructurarla, se consider6
cinco pilares fundamentales para el desarrollo y el crecimiento econdmico sostenido del Peru.
Adicionalmente, se incluyd, en la elaboracion de la matriz, los cuatro niveles que
Nuechterlein, en 1973, preciso: (a) supervivencia, (b) vitales, (c) mayores y (d) periféricos

(D’Alessio, 2013).



Tabla 8

Matriz de Intereses Nacionales (MIN)
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Intensidad del Interés

Supervivencia Vital Importante Periférico
(critico) (peligroso) (serio) (molesto)
. . Chile (** . L
1. Soberania nacional Ecu; di)g (*)*) Brasil (*) Bolivia (*)
2. Crecimiento econdémico y EE.UU (*), Unién Europea Brasil (*), Colombia (*),
comercio exterior China (*) (UE) (*) Chile (*).
Colombia (*),
3. Reduccion de la pobreza Ecuador (*),
Brasil, Chile (*)
. Chile (¥¥)
4. Desarrollo nacional Ecuador (**)
Brasil (*),

5. Estabilidad politica y
economica

EE. UU. (*)

Colombia (*), Chile
()

Nota. (*) Intereses comunes, (**) Intereses opuestos. Adaptado de “El Proceso Estratégico: Un enfoque de Gerencia,” por F.

A. D’Alessio, 2013. México D. F., México: Pearson.

3.1.2 Potencial nacional

D’Alessio (2013), en funcion de los intereses nacionales, defini6 el potencial o poder

nacional de la siguiente manera: “El potencial o poder nacional indica qué tan débil o fuerte

es un Estado para alcanzarlos, es decir, es la fortaleza o capacidad que una nacidon soberana

puede usar para alcanzar sus intereses nacionales” (p. 90). Para determinarlos, se propone

siete elementos que es necesario desarrollar. Estos se explican detalladamente a continuacion.

Demogridfico. Segin el Instituto Nacional de Estadistica e Informéatica (INEI, 2009),

el Pert tenia una poblacion de 28°481,901 habitantes en el 2007, y la estimacion, para el

2013, ascendia a 30°475,144 personas. Por otro lado, la proyeccion de la poblacion en edad

de trabajar, al 2013, es de 22°303,379 habitantes y la poblacién econdmicamente activa

(PEA) total asciende a 16°502,210, lo que representa el 54.1% del total de la poblacion. En

este informe, se estimo que, para el 2023, la poblacion del Pert sera de 33°788,589

habitantes. Ello significa un crecimiento promedio anual de 1.04% con respecto al 2013.
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Geogrdfico. De acuerdo con el INEI (1996), el Peru es un pais ubicado en la parte
central y occidental de Sudamérica. Cuenta con una superficie continental de 1°285,215.6
km?, con soberania y jurisdiccion sobre una franja de 200 millas del océano Pacifico, donde
el litoral marino alcanza una longitud de 3,079.5 km de largo. Limita, por el norte, con
Ecuador y Colombia; por el este, con Brasil y Bolivia; por el sur, con Chile, y, por el oeste,
con el océano Pacifico. Geograficamente, el pais esta ubicado en una zona tropical; sin
embargo, cuenta con climas variados subtropicales y tropicales, debido a la presencia de la
cordillera de los Andes y a las corrientes marinas de Humboldt y del Nifio.

De este modo, el territorio posee casi todas las variantes climatoldgicas que se
presentan en el mundo. El clima de la costa es templado y himedo debido a la fria corriente
marina peruana, con temperaturas medias entre 14°C y 27°C. Por otro lado, en la sierra, el
clima varia desde el templado hasta el frio glacial con temperaturas de 9°C a 18°C.
Finalmente, en las planicies selvaticas transandinas, el clima es calido y himedo, con
temperaturas promedio de 25C° a 28°C.

Econémico. El Banco Central de Reserva del Peru (BCRP, 2012) informo que el
crecimiento del PBI, en el 2012, fue de 6.3% con respecto al 2011. Este incremento fue
generado por tres motivos: (a) el dinamismo de la demanda interna, que creci6 7.4%; (b) el
incremento de la inversion privada, que se incrementd en 13.6%, y (c) el aumento de la
inversion publica, que aument6 en 20.8%. Estos comportamientos fueron parcialmente
compensados por las menores exportaciones netas, producto de la incertidumbre mundial.
Ademas, la tasa de inflacion anual se redujo de 4.74%, en el 2011, a 2.65%, en 2012. De esta
manera, durante el periodo 2003-2012, el Pert experimentd la menor tasa promedio anual de
inflacion con respecto al conjunto de los paises de América Latina.

En la actualidad, el Pert goza de estabilidad macroecondmica. Asimismo, durante la

ultima década, el pais ha crecido aceleradamente. A continuacion, en la Figura 5, se muestra
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el comportamiento del PBI entre el afio 2002 y el 2012, segln las cifras que reveld

Proinversion (2013Db).
250.0
PBI 2002 - 2012
(Miles de millones de USS) 199.7
200.0
150.0

127.1 127.4

100.0
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Figura 5. Producto bruto interno (PBI) 2002-2012 (en miles de millones de dolares).
Adaptado de “;Por qué invertir en el Peru?,” por la Agencia de Promocion de la Inversion
Privada-Peru (Proinversion), 2013b. Recuperado de
http://www.proinversion.gob.pe/RepositorioAPS/0/0/JER/PRESENTACION PAIS/2013/PP
T Por%20que%20invertir%20en%20Peru 2013 mayo.pdf

Tecnolégico-cientifico. CEPLAN (2011) indic6 que la escasa productividad laboral
promedio, 10 veces inferior al valor mostrado por las economias desarrolladas, segun lo
preciso la Organizacion Internacional del Trabajo (OIT), obedece al escaso desarrollo de la
ciencia, la tecnologia y la innovacion productiva. El indicador mas representativo de este
atraso, en el pais, es el reducido nimero de patentes otorgadas a sus residentes. Este asciende
a 15 frente a mas de 100 registradas en paises como Argentina y México. Adicionalmente, en
el 2004, en lo referente a los gastos de investigacion y desarrollo, Chile fue cinco veces
superior al Pert; México, 20 veces mas, y Brasil super6 al pais 50 veces. Todo esto indica
claramente el retraso del Peru con respecto a sus vecinos de la region.

De acuerdo a la Constitucion Politica del Perti (1993), el Estado debe promover el
desarrollo cientifico y tecnologico del pais, y debe asumir un rol promotor, con el objetivo de
que las organizaciones privadas inviertan en ciencia y tecnologia. A pesar de ello, esto no se

realiza de modo eficiente y las empresas no tienen incentivos para invertir en ciencia y

tecnologia debido a la incertidumbre de los resultados, y a pesar de que esta actividad
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beneficia a la comunidad en su conjunto. Ante ello, es necesario fortalecer el Sistema
Nacional de Ciencia, Tecnologia e Innovacion Tecnologica con fondos publicos, para
asegurar las acciones y proyectos de esta industria (CEPLAN, 2011).

Existe una serie de instituciones que tienen la responsabilidad de promover y
desarrollar investigaciones y que padecen limitaciones en cuanto a sus recursos, laboratorios
y personal. Estas son las siguientes: (a) la Comision Nacional de Investigacion y Desarrollo
Aeroespacial (CONIDA), (b) el Consejo Nacional de Camélidos Sudamericanos (CONACS),
(c) el Instituto Antartico Peruano (INANPE), (d) el Instituto Geografico Nacional (IGN), (¢)
el Instituto de Investigaciones de la Amazonia Peruana (IIAP), (g) el Instituto del Mar del
Perti (IMARPE), (h) el Instituto Geofisico del Perta (IGP), (i) el Instituto Geolégico Minero y
Metalurgico (INGEMMET), (j) el Instituto Peruano de Energia Nuclear (IPEN), (k) el
Instituto Nacional de Investigacion y Extension Agraria (INTA), (1) el Instituto Nacional de
Investigacion y Capacitacion de Telecomunicaciones (INICTEL), (m) el Instituto
Tecnologico Pesquero del Peru (ITP), (n) el Servicio Nacional de Meteorologia e Hidrologia
(SENAMH]I), entre otros.

Todos estos organismos estan adscritos a diferentes sectores de la administracion
publica y se mantienen relativamente aislados entre si, situacion que dificulta generar
proyectos multisectoriales que adquieran efectividad en el desarrollo del pais. Por otro lado,
en el Ministerio de la Produccion, se incluyen los Centros de Innovacion Tecnologica
(CITE), que apoyan a grupos de pequefias empresas. También algunas universidades realizan
esfuerzos para crear proyectos de empresas y polos tecnologicos, los cuales también carecen
de apoyo estatal.

Finalmente, el Peru cuenta con la Ley Marco de Ciencia, Tecnologia e Innovacion
Tecnologica (Ley 28303, 2004) y con un Plan Nacional Estratégico de Ciencia, Tecnologia e

Innovacion para la Competitividad y el Desarrollo Humano, aprobado en el afio 2006, el cual
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se mantiene desarticulado entre los institutos de investigacion. Un ejemplo de ello fué
INCAGRO, que esté destinado a la investigacion de la agricultura con fondos provenientes
del canon minero y gasifero. De acuerdo con lo mencionado, se evidencia la necesidad de
optimizar y mejorar la institucionalidad del sector ciencia y tecnologia, en particular el nivel
de autoridad del Consejo Nacional de Ciencia, Tecnologia e Innovacion Tecnologica
(CONCYTEC), y generar competitividad en el pais (CEPLAN, 2011).

Historico-psicologico-sociologico. El Peru es un pais con una amplia historia. En su
territorio, se desarrollaron las culturas precolombinas y el Imperio de los incas, que dejaron
como legado obras que, en la actualidad, generan asombro al mundo. Luego, esta gran
civilizacidon fue conquistada por Espafia, y se convirtid en el centro politico y geografico de la
colonia espafnola en Sudamérica. Ello dio lugar a un pais multicultural. Durante su vida
republicana independiente, enfrentd guerras con los vecinos paises de Ecuador y Chile. Ello
dio lugar a conflictos que, a la fecha (especificamente en lo que concierne a la relacion con el
pais de sur), estan siendo resueltos. Hacerlo permitira un clima de paz y de oportunidades de
desarrollo para las naciones mencionadas.

Asi también, en la actualidad, la pobreza es motivada por varios factores. Entre ellos,
se puede mencionar los siguientes: (a) las desigualdades estructurales; (b) la falta de conexién
entre el sistema educativo y la demanda del aparato productivo; (c) la baja productividad en
el trabajo; (d) los desiguales y todavia bajos niveles remunerativos del sector formal; (e) la
desocupacion y el subempleo, y (f) el centralismo econdomico, mediante el cual las
inversiones con mayor contenido de empleo estan concentradas en las poblaciones de Lima,
el Callao y el litoral (CEPLAN, 2011).

Es importante mencionar que la sociedad peruana sigue siendo piramidal en cuanto a
su estructura socioeconomica. Cuenta con una cispide muy angosta y una base mas amplia,

compuesta por los estratos bajos. Asimismo, los estratos altos estan basicamente relacionados



21

con los mercados internacionales y sus ingresos provienen de la inversion extranjera. La
fortaleza mayor del estrato alto consiste en la modernizacion productiva y su articulaciéon con
la economia internacional, mientras que sus principales debilidades son las siguientes: (a)
falta de propagacion en las regiones, y (b) carencia de liderazgo para lograr la
universalizacion de la economia de mercado y, de esta forma, alcanzar la extincion de las
formas atrasadas que constituyen nichos de pobreza y extrema pobreza, a pesar de la
disminucioén de ambas en los tltimos anos.

Asimismo, debido a lo pequeio del mercado interno, la inversion privada no opta por
la industrializacion. Esta situacion no permite lograr una integracion mas densa entre la
economia internacional y un mayor efecto en la creacion de empleos formales. Por otro lado,
se observa un importante proceso de expansion de los sectores medios. Han pasado de
representar un quinto a un tercio de la fuerza laboral total. Este dato corresponde a una
fortaleza y se sustenta de acuerdo con los siguientes factores: (a) el crecimiento de los
servicios, (b) la multiplicacion de las universidades y (c) la formacion profesional
independiente.

Finalmente, en el periodo 1981-2007, los estratos bajos mantuvieron un peso
mayoritario, a pesar de que su participacion bajo del 77.8%, en 1981, al 67.7%, en el 2007.
Se observa que este proceso todavia es lento hacia la movilidad social ascendente. La
fortaleza de este estrato es fundamentalmente el autoempleo, que es la estrategia de
supervivencia que adoptan estos sectores frente a la exclusion del trabajo asalariado. Por otro
lado, su mayor debilidad es la falta de articulacion con los mercados de bienes y servicios
nacionales e internacionales y con el mercado de financiamiento (CEPLAN, 2011).

Organizacional-administrativo. Seglin la Constitucion Politica del Pert (1993), la
Republica es democratica, social, independiente y soberana. Conforma, ademas, un Gobierno

unitario representativo y descentralizado, que se organiza por medio de la separacion de tres
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poderes: (a) Poder Ejecutivo, (b) Poder Legislativo y (c) Poder Judicial. La desventaja que
enfrenta el Perd radica en su administracion, la cual es sumamente burocratica y con
presencia de corrupcion en sus diferentes niveles. Esto genera desconfianza e incrementa el
riesgo de los inversionistas y la pérdida de la competitividad como pais.

En la estructura del Estado peruano, la carrera publica es fundamental, asi como la
necesidad de fortalecer la capacidad y la calidad de los servicios publicos. En la actualidad, la
planilla del sector ptblico equivale al 5% del PBI. Aquella, en el Gltimo decenio, se ha
duplicado. Asimismo, el nimero de empleados publicos abarca el 8% de la PEA y hace 10
afios alcanzo el 15%. Los retos del Estado consisten en desarrollar las siguientes tres
cualidades: (a) agilidad, (b) transparencia y (c) eficacia en la administracion publica. Estas
caracteristicas deben primar en todos sus niveles, al servicio de los derechos de las personas y
mediante la revaloracion de la carrera publica. Asimismo, la eficiencia administrativa debe
expresarse, en favor de una democracia de altos valores éticos, de tres modos: (a) efectividad
gubernamental, (b) calidad regulatoria y (c¢) promocion de la participacion ciudadana.

Otro tema importante es el sistema estatal descentralizado. Este tiene que cumplir con
los siguientes requerimientos: (a) ser respetuoso de los derechos de las personas; (b) cumplir
con la reestructuracion y (¢) demostrar su eficiencia. El objetivo comtn es enfrentar con
mayor anticipacion y efectividad los fendmenos subversivos y el desarrollo de las regiones
(CEPLAN, 2011).

Militar. De acuerdo con la Constitucion Politica del Pert (1993), las Fuerzas Armadas
del Peru estan constituidas por tres instituciones: (a) el Ejército, (b) la Marina de Guerra, y (c)
la Fuerza Aérea. Estas entidades tienen como finalidad garantizar la independencia, la
soberania y la integridad de la Republica. Con referencia a los gastos en defensa, segiin
Central Intelligence Agency (CIA, 2013), estos, durante el 2012, representaron solamente el

1% de su PBI, mientras que Chile alcanz6 2.1%, y Ecuador, 2.3%.
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El Ministerio de Defensa (MINDEF, 2011) sefal6 que la politica general del sector
defensa esta orientada a recuperar y mantener las siguientes condiciones: (a) capacidad
operativa de las Fuerzas Armadas, (b) capacitacion permanente de su personal, (c)
acercamiento hacia la poblacion mediante su participacion en apoyo al desarrollo del pais, (d)
participacion en la paz y seguridad hemisférica, (¢) promocion de la participacion de los
organismos del Estado en la defensa nacional, y (f) la transparencia y racionalidad en el gasto
y el fortalecimiento institucional de las Fuerzas Armadas. Por otro lado, en cuanto al aspecto
militar, el Estado peruano propone los siguientes objetivos: (a) implementar politicas de
desarrollo de las zonas de frontera, (b) cumplir las acciones politico-diplomaticas bilaterales
y multilaterales, (¢) concretar las estrategias de defensa nacional, y (d) desarrollar programas
de conciencia civica sobre temas de seguridad y defensa del pais.

3.1.3 Principios cardinales

Los cuatro principios cardinales son los siguientes: (a) influencia de terceras partes,
(b) lazos pasados y presentes; (c) contrabalance de intereses, y (d) conservacion de los
enemigos. Estos aspectos hacen posible reconocer las oportunidades y amenazas para un pais
en su entorno (D’Alessio, 2013). A continuacion, se explica detalladamente cada uno de
ellos.

Influencia de terceras partes. La influencia econdmica de otros paises esta limitada a
los siguientes factores: (a) impacto en la balanza comercial, (b) mecanismos financieros, (c)
tipo de cambio y (d) mercado de valores del Peru (Alarco, 2010). Estados Unidos es el pais
que mas influencia ejerce, no solo en el Perq, sino a nivel mundial. El efecto del tipo de
cambio ha generado la apreciacion del nuevo sol con respecto al ddlar, lo cual hace que el
Peru sea menos competitivo. Para el 2012, las exportaciones y la inversion directa de Estados

Unidos fueron de 13.3% y 13.5% del total, respectivamente.
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Por otro lado, el primer destino de las exportaciones peruanas fue China, con un 17%
en valor del total. Asimismo, el pais que mas invierte en el Peru es Espana, con un 21.25%
del total. Segin Rozenberg (2009) indicé que “la dependencia del Perti en las compras de
petréleo y derivados, y alimentos basicos, como el trigo, el maiz y el aceite soya justifican la
presencia de nuestros socios comerciales latinoamericanos como principales mercados de los
cuales importamos” (p. 180). En la Tabla 9, se precisa los destinos de las exportaciones y de
las inversiones directas.
Tabla 9
Listas de los Principales Paises como Destinos de las Exportaciones y de los Principales

Paises con Inversiones Directas e Importaciones en el Afio 2012

Pais Valo.r de Pais . Valpr de Pais Valqr de
exportacion total inversion total Importacion total
%

China 17 Espafia 21 EE.UU. 19
EE.UU. 13 EE.UU. 13 China 18
Suiza 11 Sudafrica 8 Brasil 6
Canada 7 Chile 7 Ecuador 5
Japén 6 Brasil 6 Argentina 5
Chile 4 Reino Unido 6 Meéxico 4
Alemania 4 Canada 6 Corea 4
Espaiia 4 Suiza 4 Colombia 4
Corea 3 México 4 Japon 4
Brasil 3 China 4 Alemania 3
Venezuela 3 Italia 3 Chile 3
Italia 2 Colombia 3 Nigeria 2
Colombia 2 Paises Bajos 2 Espaiia 2
Ecuador 2 Japén 2 India 2
Bélgica 2 Noruega 2 Italia 2
Otros 15 Otros 10 Otros 18

Nota. Las exportaciones e importaciones se adaptaron de “Estadisticas de comercio para el desarrollo internacional de las
empresas," por Trade Map, 2013a. Recuperado de http://www.trademap.org/Country SelProductCountry TS.aspx; y las
inversiones directas se adaptaron de “Estadisticas de Inversion Extranjera Directa,” por la Agencia de Promocion de la
Inversion Privada-Peru (Proinversion), 2013a. Recuperado de
http://www.proinversion.gob.pe/0/0/modulos/JER/PlantillaStandardsinHijos.aspx?JER=1537

Lazos pasados y presentes. El Peru ha mantenido, en el pasado, diversos conflictos
con sus paises vecinos, debido a problemas limitrofes. Sin embargo, actualmente estos limites
estan definidos por tratados de paz, limites de navegacion y tratados comerciales que han sido
suscritos por el Pertl y sus paises fronterizos. Estas relaciones se explican a continuacion.

Las caracteristicas geoestratégicas de la vecindad y la gravitacion global del Brasil

hacen excepcionales las condiciones para una integracion binacional con dicho pais. En este
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ambito, destaca la puesta en marcha de un programa de apoyo al intercambio comercial entre
ambos paises en el area de influencia del eje vial Amazonas Norte y la Interocednica Sur.
Con Ecuador, las relaciones han alcanzado un excelente nivel. Ello se refleja en varios
ambitos de la relacion bilateral. Entre ellos, se puede mencionar los siguientes: (a) la
integracion y el desarrollo fronterizo, (b) la cooperacion, y (c) la promocion de las
inversiones. Con Bolivia, el Peri mantiene relaciones estables y con proyeccion a mejorar en
la integracion fronteriza. Con Chile, se mantiene integracion y cooperacion en los &mbitos
politico, comercial, de inversiones, entre otros.

Sin embargo, con respecto al pais surefo, ain existe un desacuerdo con respecto al
limite maritimo de las 200 millas, el cual estd en proceso de definicion en la Corte
Internacional de La Haya. Con miras a ser superado, los presidentes de ambas naciones han
acordado respetar el fallo. Finalmente, con respecto a Colombia, existe dialogo en los
sectores Defensa e Interior, y también en lo que concierne a la cooperacion judicial, mediante
reuniones periddicas de ministros de Estado y mecanismos de consulta y coordinacion
politica.

Por otro lado, el Pert ha fortalecido sus vinculos con Estados Unidos, China y la
Union Europea, tanto en el entendimiento politico como en el desarrollo economico-
comercial. Estas naciones o comunidades se han convertido en los principales socios
comerciales e inversionistas de capital con que cuenta el pais. Ademas, el Per es miembro
del Foro de Cooperaciéon Economica Asia Pacifico (APEC) y participa activamente en este
espacio orientado a la promocion y facilitacion del comercio y las inversiones de los paises
que lo integran, y que se caracteriza por ser el de mayor dinamismo econdémico mundial
(CEPLAN, 2011).

Contrabalance de los intereses. En el marco de la globalizacion econdmica, el Peru

ha firmado Tratados de Libre Comercio (TLC) y ha suscrito acuerdos con los siguientes
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bloques comerciales y paises: (a) Comunidad Andina, (b) Acuerdo de Complementacion
Econémica con México, (c) MERCOSUR, (d) TLC Peru-Estados Unidos, (d) ampliacién del
ACE N° 38 con Chile, (¢) TLC Peru-China, y con otros paises mas (CEPLAN, 2011). Estos
tratados establecen beneficios comerciales y econdmicos, y contribuyen a mejorar la
competitividad de las empresas. Sin embargo, se presentan efectos negativos sobre ciertos
productos, los cuales deberian atenuarse de mejor manera y adoptarse las medidas adecuadas
para impulsar su competitividad, o, en todo caso, seria preciso incentivar su reconversion
hacia actividades con un mayor potencial de crecimiento (MINCETUR, 2013a).

Conservacion de los enemigos. El Per(, actualmente, mantiene buenas relaciones
comerciales y de inversion con sus rivales histéricos: Chile y Ecuador. Se debe seguir
acrecentando estas relaciones con la finalidad de ser mas interdependientes, ya que, al tener
mayor cantidad de intereses comunes, es mas dificil que se desarrollen problemas que se
traduzcan en conflictos. En el &mbito agricola, los principales competidores en Latinoamérica
son Chile, México, Brasil y Ecuador. Se debe buscar alianzas estratégicas con estos paises,
para que se produzca la transferencia tecnologica y la coordinacion de la oferta de los
productos agricolas, con la finalidad de homogeneizar la oferta.

3.1.4 Influencia del analisis en el Mango

El analisis tridimensional de las naciones para el Mango genera los siguientes
beneficios: (a) clarificar el panorama en el cual se desarrolla el plan estratégico; (b) analizar
el entorno, y (¢) descubrir las oportunidades y amenazas que surgen con respecto a los
vecinos y/o socios comerciales. Asimismo, CEPLAN (2011) afirm6 que “el objetivo es lograr
el aprovechamiento racional y sostenible de los recursos naturales y la biodiversidad, a fin de
garantizar su conservacion para las generaciones futuras” (p. 247). Ademas, agregdé lo
siguiente: “El objetivo es lograr una economia dindmica y diversificada, integrada

competitivamente a la economia mundial y con un mercado interno desarrollado, en un marco
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de reglas estables que promuevan la inversion privada con alta generacion de empleo y
elevada productividad del trabajo” (p. 168). Estas afirmaciones brindan claras sefiales de que
el Estado peruano se esta enfocando en el impulso y desarrollo de los negocios basados en el
sector agricola y, entre ellos, la exportacion del Mango.
3.2 Andlisis Competitivo del Pera

Por medio del Diamante de Competitividad de las Naciones, planteado por Porter
(1990), se puede definir con claridad las cuatro fortalezas del poder nacional, que pueden
generar o crear ventajas para competir. Estas son las siguientes: (a) condiciones de los
factores, (b) condiciones de la demanda, (c) estrategia, estructura y rivalidad de las empresas,
y (d) sectores relacionados y de apoyo. Por lo que en la Figura 6 se muestra el resumen de la

competitividad del Peru.

DETERMINANTES DE LA Estrategia, DIAMANTE DE PORTER
VENTAJA COMPETITIVA Estructura y
NACIONAL rivalidad de las

empresas

1

* Aceptable apertura para los negocios

.. * Buen registro de propiedades. ..
Condiciones i Boena motosta n s inverscis Condiciones
de los € * Bjo nivel de pago de impuestos —_— dela

+ Aceptable nivel de competencia entre
factores organizaciones demanda
* Mediano nivel de obtencion de electricidad

\ * Baja nivel de cumplimientos de contratos
* Bajo nivel de resolucién de insolvencia.

+ Abundantes recursos naturales agricultura,

pesca, minerales. *  Reducido mercado domestico
+ Incremento del % poblacién de trabajo (65%, *  Alta sofisticacion
15-64 afios) *  Incremento de la demanda global de
+ Locacién geografica ventajosa. alimentos saludables
+ Procedimientos aduaneros simplificados * Ahé sensibilidad por productos
+ Sistema financiero solido, pero con altos . ;1:2::;;0: de certificacién
ntereses. _ Sectores internacional (HACCP, Global GAP)
. l\_{e_"ora de.los n.Je{c.ados ﬂnanqeros, pero Afines . Lid distribucién v
limitada disponibilidad de capital de riesgos o i R S
emprendedor(VC) Auxiliares ::E‘s;c“menw (supermercados,

+ Pobre infraestructura fisica y logistica,

demoras en la construccion. )
* Alta cantidad de proveedores locales

* Baja calidad de proveedores

* No existen clisteres

* Baja sofisticacidn de los procesos de
produccion

+ Débil colaboracién entre las industrias y
universidades en I+ D

+ Escasa calidad en I+D y en instituciones
cientificas

+ Sistema de educacién con baja calidad;

educacién en matematicas y ciencia
deficiente.

Figura 6. Diamante de Porter.
Adaptado de “Ser Competitivo,” por M. Porter, 2009. Barcelona, Espafia: Deusto.
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El analisis competitivo del pais es la continuacion del andlisis externo y parte de un
entorno mas cercano. Es necesario enfocarse en la influencia que ejerce en la industria que se
esta estudiando y para la cual se esta desarrollando el analisis estratégico. Igualmente, deberia
encontrarse las oportunidades y amenazas de este entorno que influyen en el Mango
(D’Alessio, 2013).

3.2.1 Condiciones de los factores

Porter (1990) indic6 que las condiciones de los factores se refieren a la situacion
actual del pais, region o Estado, en cuanto a los factores de produccion como recursos,
infraestructura y demads bienes y servicios necesarios para competir en un determinado sector.
En términos de competitividad de las condiciones de los factores, la posicion relativa del Pera
en el Indice de Competitividad Global se ha estancado desde el 2001, y, en la actualidad, el
pais se coloca detras de las regiones de mejor desempefio.

El pobre desempeiio del Peru se debe a los siguientes factores: (a) calidad deficiente
de la educacion, (b) inadecuada infraestructura fisica y logistica, y (c) débil capacidad de
innovacion. Durante la Gltima década, la matricula escolar ha empeorado y la calidad de la
educacion en el Pert se ubica como una de las peores de América Latina (Azimi, Ferrero,
Loucky, Olivares & Rojas, 2012). En la Figura 7, se puede observar que, en cuanto a la
infraestructura y la innovacion, el Pert estd por debajo de México, Brasil, India y Tailandia.
En lo que concierne a la salud, la educacién primaria y educacion técnica superior, el Pert se
ubica después de México, Brasil y Tailandia. Finalmente, con respecto a la preparacion
tecnoldgica, es superado por Brasil y México.

En el Indice de Desempefio Logistico del Banco Mundial (LPI), el Pert se ubica
detras del lider regional, Brasil, en la mayoria de los indices. En cuanto al transporte aéreo y
terrestre, el primero ocupa el puesto 78, mientras que el segundo, el 121. Esto refleja la

incapacidad de prestar eficientemente servicios de transporte de mercancias a los mercados
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internacionales (World Bank, 2012). Ademas, la Asociacion de Fondos Privados de
Pensiones del Peru estima una brecha de infraestructura del pais, al cierre del 2012,
equivalente a US$ 35,000 millones. Esta institucion estima también que, en el pais, se
necesita 70 meses para que un proyecto de infraestructura pase de la propuesta a la ejecucion
(Emerging Markets, 2012). Finalmente, con un sistema de educacion deficiente y un gasto
publico minimo en I+D (0.15% del PIB, es decir, 1/3 de lo que invierte México), y pocos
ejemplos de colaboracion universidad-empresa, el Perti ocupa los ultimos lugares en cuanto a

fuerza de trabajo y a métricas de capacidad de innovacion.

Pilares
Salud y Educacion P ducacion Técnica Preparacion .
r Infraestructura . Yy superior, . Innovacion
Pais Primaria . Tecnologica

entrenamiento

Ranking
Brasil 70 | 88 | 66 | 48 | 49 |
India 84 | Il | 86 | e | ]
México 68 | 68 | 77 | 7 | 56 |
Pera 89 | W | Bo” B 7 |
Tailandia 46 78 60 84 | s |

Figura 7. Ranking del Pert y sus competidores en la exportacion del Mango.
Se ha considerado los pilares de competitividad que establecen relacion con las condiciones
de los factores. Tomado de “The Global Competitiveness Report 2012-2013,” por World
Economic Forum (WEF), 2012. Recuperado de
http://www3.weforum.org/docs/WEF _GlobalCompetitivenessReport 2012-13.pdf

Como se muestra en la Figura 8, estas debilidades conspiran contra el Pert. Ante ello,
el pais debe esforzarse mas para mejorar y profundizar los clusteres existentes. Una evolucion
positiva, en el Peru, se focaliza en su “ventana demografica”, compuesta por el 65% de la
poblacion que se encuentra en edad de trabajar. El aumento de la poblacion en edad laboral
debe impulsar la productividad nacional y disminuir la carga de dependientes en el Estado. El
Pert también se beneficia de una posicion geografica ventajosa, que incluye abundantes
dotaciones de recursos naturales, como la agricultura, la acuicultura y los depdsitos

minerales. Cabe afiadir que, en el 2009, la agricultura, la pesca y la mineria representaron el

78% del total exportaciones (Ernst & Young Peru, 2013).
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Condiciones de los factores del Peru

Abundantes recursos: naturales, agricultura, pesca v culturales.

Mejoras en la estructura administrativa.

Incremento del % de poblacion en edad de trabajo (65.2% 15-64 afios)
Locacion geografica ventajosa.

Procedimiento aduaneros simplificados.

+ 900000

Sistema bancario solido, pero con altos intereses.

Mejora de los mercados financieros, pero limitada disponibilidad de capital de
riesgo o emorendedor (VC).

Pobre infraestructura fisica v logistica, demoras en la construccion.
Fuerza de trabajo deficiente que no satisface la demanda.
Débil colaboracion entre las industrias y universidades en [%D.

Escasa calidad en [&D y en instituciones cientificas.

Sistema de educacion con baja calidad; educacion en matematicas y ciencia
deficiente.

Figura 8. Condiciones de los factores en el Pert.

Adaptado de “Asparagus in Peru,” por K. Azimi et al., 2012. Recuperado de
http://www.isc.hbs.edu/pdf/Student Projects/2012%20MOC%20Papers/Asparagus%20Clust
er-%20Final%20Report.pdf
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3.2.2 Condiciones de la demanda

Porter (1990) afirmé que las condiciones de la demanda abarcan la naturaleza de la
demanda interna o los servicios del sector. En una investigacion sobre las naciones, este autor
determino que es posible lograr una ventaja competitiva de las naciones en los sectores donde
la demanda interior muestra las nuevas necesidades de los compradores. Asimismo, Azimi et
al. (2012) indicaron que, en el Pert, se presenta una mejora del consumidor local, pero las
condiciones de la demanda se encuentran restringidas por los ingresos domésticos. Entre
1991 y 2008, los ingresos domésticos crecieron en un indice compuesto anual del 0.004%,
con una eficacia inalterada de casi dos décadas. El productor y exportador peruano disfrutan

del acceso a numerosos mercados internacionales y regionales en el mundo, con una gran
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concentracion en la agricultura. Este sector, ademas, depende de varios mercados clave, como
los de Europa y Estados Unidos.

En la Tabla 10, se muestra que el indicador de sofisticacion de los compradores
peruanos obtiene una mejor posicion en el 2012, en comparacion con el 2011. Al respecto,
Arellano (2012) menciond que los peruanos se han tornado mas exigentes y experimentados
en su compra, y que varian progresivamente sus usos y costumbres de consumo. Por otro
lado, se observa que el tamafo del mercado no ha variado en el 2012, con respecto al 2011, lo
cual sefiala una oportunidad de incremento de la demanda. En la Figura 9, se muestran las
condiciones de la demanda para el Pert, y en la Tabla 11 se las analiza detalladamente.

Tabla 10

indices de Competitividad del Pert para las Condiciones de la Demanda

: Ranking Ranking
e 2011-2012 2012-2013
Sofisticacion de los compradores 61 54
Grado de orientacion de los clientes 37 45
Tamano del mercado doméstico 43 43

Nota. Adaptado de “The Global Competitiveness Report 2012-2013,” por World Economic Forum (WEF), 2012.
Recuperado de http://www3.weforum.org/docs/WEF _GlobalCompetitivenessReport 2012-13.pdf

Condiciones de la demanda en el Peru

Reducido mercado domeéstico

Alta sofisticacion de la gastronomia peruana

Incremento de la demanda global de alimentos saludables
Alta sensibilidad por productos sustitutos

Estandares de certificacion internacional (HACCP, Global GAP)

000000

Liderazgo en distribucidén v abastecimiento (supermercados, malls)

Figura 9. Condiciones de la demanda en el Pert.

Tomado de “Asparagus in Peru,” por K. Azimi et al., 2012. Recuperado de
http://www.isc.hbs.edu/pdf/Student Projects/2012%20MOC%20Papers/Asparagus%20Clust
er-%20Final%20Report.pdf
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Tabla 11

Andlisis de las Condiciones de la Demanda en el Perl

Condicidén Analisis

Las exportaciones representan un porcentaje considerable de las ventas totales. La
recesion en los mercados primarios de exportacion, en particular de la union
europea y los EE.UU., podrian tener un efecto negativo en el rendimiento de los

Pequefio mercado , p . . s 1
4 clusteres. Ello provocaria la reduccion de la demanda, las pérdidas en créditos por

interno falta de pago de los clientes o de otros factores. El resultado seria un impacto
negativo en las ventas, la rentabilidad y los resultados de operacion.
El mercado del Mango tiene un precio muy competitivo y sensible a la sustitucion
Alta sensibilidad del producto. Los consumidores han demostrado que cambian sus frutas y
para la sustitucion de vegetales preferidos, sobre la base de cambios importantes en los precios. Por
productos ejemplo, los consumidores pueden sustituir al Mango por los melocotones.

Perti cuenta con una gastronomia muy sofisticada, aunque no es grande en
Alta sofisticacion de  cantidad. Los consumidores exigen altos estandares de calidad para los
la gastronomia ingredientes de los alimentos, especialmente después del crecimiento de los
peruana restaurantes gourmet en las grandes areas metropolitanas, por ejemplo, Lima.

Los productos han integrado verticalmente los sistemas de produccion. Estos son
capaces de lograr un alto grado de trazabilidad de los productos, esencial para la
Normas de obtencion de certificaciones clave de seguridad alimentaria. Algunas de las normas
certificacion internacionales de certificacion obtenidas en el Pert son HACCP, Global Gap,
TNC, GMP, GAP, Kosher, BASC, IPM, BRC, VRS y el Pacto Mundial.

Nota. Adaptado de “Asparagus in Peru,” por K. Azimi et al., 2012. Recuperado de
http://www.isc.hbs.edu/pdf/Student Projects/2012%20MOC%20Papers/Asparagus%20Cluster-%20Final%20Report.pdf

3.2.3 Estrategia, estructuray rivalidad de las empresas

D’Alessio (2013) sefial6 la importancia de “las condiciones del pais (que rigen la
creacion, organizacion y gestion) y la competencia (legislaciones, si se fomenta la inversion y
la mejora continua, si la competencia es fuerte, etc.)” (p. 105). De esta forma, se refiere
directamente a las capacidades internas de la empresa, para crear y defender su ventaja
competitiva y para rivalizar local e internacionalmente. Porter (2009) afirmé que las
empresas siempre suelen trasladarse cerca de los lugares donde las practicas de las
administraciones gubernamentales favorecen a la empresa, es decir, donde el entorno
favorable del pais local se convierte en plataforma de despegue para las empresas que van a

competir en un plano internacional.
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Porter (2009) destaco lo siguiente: “Las condiciones, en la nacion, rigen el modo con
que las empresas se crean, organizan y gestionan, asi como la naturaleza de la competencia
interna” (p. 231). Al respecto, resaltd la importante presencia de los clusteres locales. Afirmo
que estos proveen los siguientes beneficios: (a) aportan un amplio conocimiento del sector,
(b) ayudan a las empresas a operar en terrenos internacionales pocos conocidos y (c)
favorecen la internacionalizacion de las empresas.

De acuerdo con un reporte producido por Doing Business (2013), el Perti ocupa la
posicion 43 de 185 en lo que concierne a las facilidades para hacer negocio, y esto se debe
basicamente a dos grandes reformas. La primera consiste en el refuerzo en cuanto a la
proteccion de los inversionistas, en particular de los minoritarios. A este criterio le debe el
pais su mejor posicion (13, a nivel mundial), debido a su transparencia y responsabilidad. La
otra reforma destacada por el Banco Mundial consiste en la eliminacion de los requerimientos
para la obtencion de ciertas aprobaciones de las construcciones. En este rubro, Perti ocupa el
puesto 86 (ver Tabla 12).

Tabla 12

indices de Competitividad del Peri-Doing Business 2013

. ., , DB 2013 Clasificacion =~ DB 2012 Clasificacion Cambio
Clasificacion de la categoria

Apertura de un negocio 60 53 -7
Manejo de los permisos de construccion 86 104 +18
Obtencion de electricidad 77 78 +1
Registro de propiedades 19 21 +2
Obtencion del crédito 23 23 No cambid
Proteccion de los inversores 13 17 +4
Pago de impuestos 85 87 +2
Comercio transfronterizo 60 58 )
Cumplimiento de contratos 115 115 No cambid
Resolucion de la insolvencia 106 106 No cambid

Nota. Tomado de “Economy Profile: Pera,” por Doing Business, 2013. Recuperado de
http://espanol.doingbusiness.org/data/exploreeconomies/peru/
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Las categorias que considera Doing Business (2013) para su clasificacion son las

siguientes:

e Apertura de un negocio: Este ambito se refiere a los obstaculos burocraticos y
legales que debe superar un emprendedor para constituir e inscribir una nueva
empresa. Examina los procedimientos, tiempo y costo implicados en el
lanzamiento de una sociedad comercial o industrial de hasta 50 empleados, con un
capital inicial de 10 veces el ingreso nacional bruto (INB) de la economia en
cuestion.

e Manejo de permisos de construccion: Este ambito se refiere a los obstaculos
burocraticos y legales que debe superar un emprendedor para constituir e inscribir
una nueva empresa.

e Obtencion de electricidad: Este topico registra todos los procedimientos, tiempos y
costos requeridos para que una empresa pueda obtener una conexion permanente
de suministro de electricidad para un almacén recientemente construido.

e Registro de propiedades. Este ambito se ocupa de lo procedimental, el tiempo y el
costo necesario para el registro de las propiedades, de acuerdo con un caso
estandarizado en el que un empresario desea adquirir un terreno y un edificio que
ya estan registrados y libres de deudas o pleitos.

e Obtencion de crédito: Este criterio tiene dos focos de atencion. Por un lado, los
registros de informacion crediticia, y, por otro lado, la eficacia de las leyes sobre
garantia y sobre la quiebra para facilitar los préstamos.

e Proteccion de los inversores: Este aspecto mide la fuerza de la proteccion de los
accionistas minoritarios contra el uso fraudulento de los activos de la compaiiia,

por parte de los directores, para beneficio propio.
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e Pago de los impuestos: Este &mbito se ocupa de los impuestos y contribuciones
obligatorias que una mediana empresa debe abonar o retener en un ejercicio
determinado, y mide también la carga administrativa que supone el pago de estos.

e Comercio transfronterizo: Este aspecto recopila los procedimientos que se
requieren para exportar e importar un cargamento estandar de mercaderias.

e Cumplimiento de los contratos: Este topico se ocupa de la eficacia en el
cumplimiento de los contratos, al observar como evoluciona una disputa judicial
por la venta de mercaderias y analizar el tiempo, costo y nimero de procedimientos
necesarios desde que el abogado interpone una demanda hasta que se produce el
pago.

e Resolucion de la insolvencia: Este ambito identifica los puntos débiles de las
legislaciones sobre la quiebra y sus principales cuellos de botella procedimentales
y administrativos.

En el mismo reporte, Doing Business (2013) también menciond que las economias
con los climas de negocio mas favorables son Singapur (por s€ptimo afio consecutivo), Hong
Kong, China, Nueva Zelanda y Estados Unidos. En Latinoamérica, hay mucha variabilidad
en cuanto a las mejoras reglamentarias. Colombia se posiciondé en el lugar 45 del ranking.
También ocupd el puesto 8, entre las 50 economias que mas han reducido la brecha
regulatoria de negocios con respecto a las economias mas exitosas, con una mejora del
15.3%. Asimismo, le siguen Peru (puesto 32) y México (puesto 39), con mejoras del 10.1% y
el 9.4%. Por otro lado, Venezuela continua deteriorando su clima empresarial, dado que sus
medidas incrementan la complejidad y el costo de sus procesos regulatorios, lo que mina los
derechos de propiedad y la proteccion a los inversionistas. A continuacion, en la Tabla 13, se

aprecian los indices de competitividad de los principales paises exportadores de Mango.
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Tabla 13
indices de Competitividad de los Principales Paises Exportadores de Mango-Doing Business

2013

Clasificacion dela  Hong Tailandia Peru Espafia Mé¢xico Pakistan Brasil India Filipinas Ecuador

categoria Kon
Facilidad de hacer
negocios 2 18 43 44 48 107 130 132 138 139
(clasificacion)
Apertura de un 6 85 60 136 36 98 121 173 161 169
negocm

Manejo de permisos

. 1 16 86 38 36 105 131 182 100 104

de construccion
Obtencién de 4 0 77 70 130 171 60 105 57 146
electricidad
Registro de

. 60 26 19 57 141 126 109 94 122 101
propiedades
Obtencion de crédito 4 70 23 53 40 70 104 23 129 83
Proteccion de los 3 13 13 100 49 32 82 49 128 139
mversores
Pago de impuestos 4 96 85 34 107 162 156 152 143 84
Comercio 2 20 60 39 61 85 123 127 53 128
transfronterizo
Cumplimiento de 10 23 115 64 76 155 116 184 111 99
contratos
Resolucion de la 17 58 106 20 26 78 143 116 165 137

insolvencia

Nota. Tomado de “Economy Profile: Pert,” por Doing Business, 2013. Recuperado de
http://espanol.doingbusiness.org/data/exploreeconomies/peru/

3.2.4 Sectores relacionados y de apoyo

Este aspecto sefala la presencia o ausencia de proveedores y/o afines en el pais (si son
competitivos internacionalmente, si estan capacitados, si tienen presencia local, si brindan los
requerimientos necesarios, entre otros aspectos). Se colige de ello, que es importante la
presencia de industrias competitivas en una nacion y, principalmente, de las que se
encuentran relacionadas en torno a aspectos comunes. La localizacion, dentro de una nacion,

de las industrias proveedoras y competitivas internacionalmente irradia ventajas para muchos.
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Clarificar este asunto proporciona eficiencia, prontitud, rapidez y, en ocasiones, acceso
preferencial a los costos de entrada (D’ Alessio, 2013).

Al respecto, el World Economic Forum (WEF, 2013), en su exposicion sobre los
indices de competitividad global 2012-2013, mostré indicadores de competitividad que
sustentan la definicidon anterior. En la Tabla 14, se expone algunos indicadores de
competitividad referentes al Pert. También se incluyen referencias de sus competidores
directos de Mango.

Tabla 14

indice de Competitividad Global (Sectores Relacionados y de Apoyo)

Indicador
Ranking
Pera Brasil México India  Tailandia
Cantidad de proveedores locales 47 13 42 10 25
Calidad de proveedores locales 61 36 37 69 39
Desarrollo de clusteres 75 28 35 29 34
Sofisticacion de los procesos de produccion 78 30 40 46 55
Control de la distribucion internacional 68 35 67 51 56

Nota. Adaptado de “The Global Competitiveness Report 2012-2013,” por World Economic Forum (WEF), 2012.
Recuperado de http://www3.weforum.org/docs/WEF _GlobalCompetitivenessReport 2012-13.pdf

Por otro lado, existen instituciones que estan trabajando en la mejora de la
competitividad del pais. Tal es el caso de la Confederacion Nacional de Instituciones
Empresariales Privadas (CONFIEP), que representa a 25 gremios empresariales, tiene como
objetivo el desarrollo nacional, y aporta al Estado peruano formulaciones de propuestas y
proyectos sobre temas de interés nacional de corto, mediano y largo alcance. Asimismo, la
Sociedad Nacional de Industrias (SNI) es una institucion que tiene como mision promover la

competitividad, la generacion de valor y el desarrollo sostenible del pais. Otra de estas
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entidades es la Asociacion de Gremios Productores Agrarios del Pera (AGAP), que
representa al sector agroexportador ante el Gobierno peruano y entidades extranjeras. Su
objetivo es lograr la apertura de mercados y ejercer la promocion del sector agroexportador a
nivel nacional e internacional. Finalmente, la Convencidon Nacional del Agro Peruano
(CONVEAGRO) es también un foro que se desarrolla a nivel nacional. Uno de sus principios
es la generacion de la competitividad y la rentabilidad agraria.

En el Indice de Competitividad Regional del Pera 2011, se determiné que la region
Lima ocup¢ el primer puesto en cuanto a la competitividad, y que las regiones de
Lambayeque y Piura, donde se encuentra aproximadamente el 80% de las tierras de cultivo
de Mango, obtuvieron los puestos octavo y noveno, respectivamente. Ademas, se indico
también que la region Lima alcanzo6 el primer lugar en términos de competitividad de
empresas, y que las regiones de Lambayeque y Piura ocuparon el séptimo y octavo lugar. A
partir de estos datos, se concluye que existe un reto muy exigente que queda pendiente para el
Estado y las regiones mencionadas en términos de mejora de la competitividad dentro del
pais y frente a los paises con quienes entabla una competencia directa en el Mango
(CENTRUM Catdlica, 2011).

3.2.5 Influencia del analisis en el Mango

A partir del andlisis realizado anteriormente, se infiere que las ventajas de la
produccion del Mango peruano son las siguientes: (a) el clima seco de la costa norte peruana,
(b) suelos apropiados, (c) ventana comercial (0ff-seasson), (d) cercania del principal mercado
importador del Mango (Estados Unidos), y (e) cercania del puerto de embarque de Paita,
entre otros aspectos. Finalmente, la principal desventaja es la falta de investigacion y
tecnologia a nivel de toda la industria, excepto algunas empresas que realizan iniciativas
puntuales (Valeriani, 2003). A continuacion, en la Figura 10, se precisa las condiciones del

sector.
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Condiciones de los factores en la industria del mango

+ 000000

Condiciones climaticas favorables en la costa norte, seco v no himedo.

Suelos apropiados y riego regulado en la costa norte.

Ubicacion estratégica: cercania al mercado de EE. UU. que es el pais nimero uno en
importacion de mango.

Cercania a puerto de embarque (Paita)

Baja incidencia de plagas v pestes (Control de la Mosca de la fruta)

Ventana comercial (off-season), debido a su ubicacion en el hemisferio sur, en
contraposicion a los tres primeros exportadores (México, India y Tailandia)

Disponibilidad de mano de obra calificada. pero con costos elevados.

Sistema bancario solido, pero con altos intereses con acceso limitado al crédito formal.
Limitada disponibilidad de capital de emprendedor v baja capitalizacion de productores.
Produccion de mango solo de nov. a mar.. pudiendo ser todo el afio.

Infraestructura de riego y drenaje deteriorada, e infraestructura logistica limitada.
Deficiente infraestructura portuaria y vial.

Altos costos de transporte maritimo v operaciones portuarias.

Colapso de cultivos por eventual presencia de la corriente del Nifio.

Limitada investigacion, desarrollo v asistencia técnica (I&D)

Barreras sanitarias para ingresar a algunos mercados internacionales.

Riesgo ambiental ante eventual instalacion en Tambo Grande de una explotacion aurifera.

Figura 10. Condiciones de los factores del Mango.
Adaptado de “Plan Estrategico de la Cadena Productiva del Mango en Piura,” por R. M.
Valeriani, 2003. Recuperado de http://www.minag.gob.pe/portal/herramientas/boletines

Cabe acotar que, a finales del 2013, llegara la primera graa portico para el puerto de

Paita, la cual eliminard la posibilidad de que se tenga que recurrir a barcos con su propia

graa, lo cual significaba un sobrecosto de entre US$ 600 y US$ 800 por contenedor,

comparado con el puerto de Bolivar en Ecuador. Sin embargo, la poca importancia actual del

puerto de Paita, dado el bajo nivel de infraestructura, hace que, ante cualquier demora en el

puerto del Callao, como la generada por la huelga de los trabajadores portuarios en

noviembre del 2007, las navieras decidan no detenerse en Paita, para no perder el turno en el
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canal de Panama4, y dejan a los exportadores con la carga lista (Banco Central de Reserva del
Perti [BCRP], 2008; Terminales Portuarios Euroandinos [TPE], 2012).

Por otro lado, las condiciones de la demanda son establecidas por el reducido mercado
interno y por la dependencia de las exportaciones a los mercados de Estados Unidos y
Europa. La alta sensibilidad en la sustitucion de productos se relaciona con el
comportamiento del consumidor. Este cada vez es mas exigente y demandante de variedad y
calidad (MINCETUR, 2003).

La estructura y estrategia del pais se han desarrollado principalmente en los aspectos
de apertura a la inversion extranjera y proteccion a las inversiones que han favorecido la
generacion de negocios. La alta informalidad en el pais y la poca informacién comercial no
favorece al sector. También, como se muestra en la Figura 11, entre las debilidades que
limitan al Pert resaltan dos aspectos: (a) los obstaculos a la informacion empresarial y (b) la

deébil competencia local.

Contexto de la estrategia del sector v la rivalidad

Apertura a la inversion directa extranjera, comercio, politicas de flujo de capital

Amplio acceso a los mercados extranjeros a través de Tratados de Libre Comercio
(ejemplo con EE UU v China)

Mejoras en la proteccion de los inversores
Esfuerzos para fortalecer la politica de competencia.
Rigidez del mercado laboral.

Obstéculos a la informacion empresarial.

Deébil competencia local.

Alto nivel de informalidad en la economia (alrededor del 70%)

Figura 11. Estrategia del Mango y la rivalidad.

Adaptado de “Asparagus in Peru,” por K. Azimi et al., 2012. Recuperado de
http://www.isc.hbs.edu/pdf/Student Projects/2012%20MOC%20Papers/Asparagus%20Clust
er-%20Final%20Report.pdf

Como se evidencid en la Tabla 14, el nivel del indice de competitividad del Pert es

menor que el de sus vecinos. Este efecto influye negativamente en el sector agricola y, como
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consecuencia, en el Mango. A pesar de la elevada informalidad que impera en el pais, las
empresas locales estan mejorando sus productos y servicios. Sin embargo, el desarrollo de los
clusteres sigue siendo superficial y las iniciativas nacionales atin no tienen el empuje
necesario para desarrollarlas. Por ello, las industrias de apoyo también son limitadas y una de
las causas es la falta de colaboracion entre el sector publico y el privado. Finalmente, los
empresarios agricolas peruanos enfrentan dificultades de informalidad empresarial y
restricciones de financiacion que obstaculizan la puesta en marcha de sus negocios. En la
Figura 12, se expone las ventajas y desventajas de los sectores relacionados y de apoyo, en

cuanto al Mango.

Sectores Relacionados y de Apoyo

° Proveedores de buena calidad y las industrias de apoyo.
’ Clasteres débiles.
‘ Débil tradicion de colaboracion entre el gobierno v el sector privado.

‘ Limitadas iniciativas en politicas de chisteres.

Figura 12. Sectores relacionados y las industrias de apoyo.

Adaptado de “The Global Competitiveness Report 2012-2013,” por World Economic Forum,
2012.

Recuperado de http:// www3.weforum.org/docs/WEF_GlobalCompetitivenessReport_2012-
13.pdf; y de “Indice de Competitividad Regional del Pert 2011,” por CENTRUM Catodlica,
2011. Lima, Peru: Autor.

3.3 Andlisis del Entorno PESTE

3.3.1 Fuerzas politicas, gubernamentales y legales (P)

Estas son las fuerzas que determinan las reglas, tanto formales como informales, bajo
las cuales debe operar la organizacion. En muchos casos, constituyen las variables mas
importantes de la evaluacion externa, en funcion del grado de influencia que ejercen sobre las
actividades del negocio, de sus proveedores y sus compradores (D’Alessio, 2013).

En la Constitucion Politica del Pera (1993), se indica que el “Estado apoya

preferentemente el desarrollo agrario. Garantiza el derecho de propiedad sobre la tierra, en

forma privada o comunal o en cualquiera otra forma asociativa” (Capitulo VI). Con esta
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nueva carta magna, el Gobierno peruano estableci6 politicas y un marco juridico con respecto
a la posesion de tierras destinadas a la agricultura. El Congreso Constituyente Democratico
promulg6 la Ley de la Inversion Privada en el Desarrollo de las Actividades Econdémicas en
las Tierras del Territorio Nacional y de las Comunidades Campesinas y Nativas (Ley 26505,
1995), la cual promueve y garantiza a toda persona natural o juridica, nacional o extranjera, el
libre acceso a la propiedad de las tierras, para uso agricola.

En los ultimos 30 afios, el Pert ha sido gobernado por diferentes fuerzas politicas.
Estas mantuvieron en comun la preferencia por la economia de libre mercado. Ademas
generaron problemas de corrupcion, desigualdad y narcotrafico. Ello produjo la baja
confianza de la poblacidn en las instituciones gubernamentales como el Congreso de la
Republica. Tal como se aprecia en la Figura 13, estos factores son determinantes para que un

inversor decida iniciar negocios en el Peru.

Ineficiencia del Gobiemo, buroctacia............oooocoee...... 17.5
Corrupcion 16.1
Regulaciones y restricciones 13.6
Inadecuada infraestructura de abastecimiento.......... 9.9
Inadecuada educacion de la fuerza de trabajo......... 9.4
Inestabilidad politica.............ccoorreeureeeecerrcieeenreccecernee 6.1
Criminalidad............ 6.1
Acceso a financiamiento. 5
Impuestos 4.4
Pobre ética de trabajo en la fuerza laboral................... 3.7
Regulaciones de impuestos 3.6
Insuficiente capacidad de itnovacion................eee 2
Pobre salud publica 11
Inestabilidad del gobiemo......ccooooeeveercccereerecececce 0.8
Inflacion.......... 0.5
Regulaciones de moneda extranjera........oococeeveeeceee 0.2

Porcentaje
Figura 13. Principales problemas para hacer negocios en el Peru.
Adaptado de “The Global Competitiveness Report 2012-2013,” por World Economic Forum
(WEF), 2012. Recuperado de
http://www3.weforum.org/docs/WEF _GlobalCompetitivenessReport 2012-13.pdf.
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En el Plan Estratégico Sectorial Multianual MINAG 2012-2016, se estableci6 que los
lineamientos generales de la politica agraria del Perti deben orientar la intervencion del sector
agrario a fin de contribuir a su desarrollo. Para ello, debe considerarse los siguientes aspectos:
(a) tipo de agricultura existente en el pais, (b) grado de desarrollo y (¢) problematica principal
(Ministerio de Agricultura [MINAG], 2012). De acuerdo con esto, se exponen, a
continuacion, dichas directrices.

1. Impulsar el desarrollo de la asociatividad y de la actividad empresarial en el agro,

bajo un enfoque de cadenas productivas y de cluster.

2. Consolidar la institucionalidad agraria tanto publica como privada, a fin de
articular la intervencion de la politica sectorial en los tres niveles de Gobierno.

3. Fomentar la innovacién agraria y el desarrollo tecnolégico en el agro.

4. Promover la capitalizacion agraria y la modernizacion productiva en el sector.

5. Consolidar la mejora de las condiciones de sanidad agraria, asi como la calidad y
la inocuidad de los alimentos.

6. Promover el desarrollo productivo en las pequefias unidades de produccion
agraria, usando criterios de focalizacion y gradualidad.

7. Contribuir a la seguridad alimentaria nacional, la cual debe sostenerse en la oferta
nacional competitiva de alimentos.

8. Mejorar la eficiencia de la gestion del agua y su uso sostenible, bajo un enfoque
de cuencas.

9. Promover el manejo eficiente de los recursos (suelo, forestal y fauna silvestre), a
fin de conservar su biodiversidad y afianzar el respeto por las comunidades
campesinas y nativas, bajo un enfoque de desarrollo sostenible.

En la Ley que Aprueba las Normas de Promocion del Sector Agrario (Ley 27360,

2000), se declara de interés prioritario la inversion y el desarrollo en el sector agrario. Este
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comprende a productores y agroindustriales. El objetivo consiste en incentivar las inversiones
en el sector agrario, mediante las siguientes medidas: (a) beneficios tributarios, (b) regimenes
laborales especiales y (c) seguridad social.

En la Tabla 15, se expone el marco normativo vigente para la promocion del
desarrollo agrario. Es importante mencionar la ley que amplia la vigencia de la Ley 27360 y
aprueba las normas de promocion de la industria agraria (Ley 28810, 2006). Esta normativa
extiende hasta el 31 de diciembre del 2021 los beneficios de la ley que aprueba las normas de
promocion del sector agrario (Ley 27360, 2000).

Segun Bernal (2009), en los ultimos afios, la actividad agricola en el Peru ha
experimentado un sobresaliente crecimiento, ha generado puestos de trabajo y ha promovido
el dinamismo de la economia nacional. Dicha actividad goza de ciertos beneficios tributarios
que han incentivado la inversion en dicho sector. Por ejemplo, ha permitido recaudar una tasa
del 15% por concepto de impuesto a la renta sobre sus rentas de tercera categoria.

Por otro lado, el Servicio Nacional de Sanidad Agraria (SENASA, 1992) es un
organismo publico descentralizado del Ministerio de Agricultura. Surgio6 con la finalidad de
realizar el control e inspeccion fitosanitarios y zoosanitarios del flujo nacional e internacional
de plantas y productos vegetales, animales y productos de origen animal, capaces de
introducir o diseminar plagas y enfermedades.

El Ministerio de Comercio Exterior y Turismo (MINCETUR) es el organismo del
Estado peruano que define, ejecuta, coordina y supervisa la politica de comercio exterior y de
turismo. Ademads, asume 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. Se cuenta también con la colaboracion de
los demas sectores del Gobierno en el ambito de sus respectivas competencias (MINCETUR,

2013b).
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Normas Legales de Incentivos a la Industria Agraria
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Norma legal Incentivo al sector agrario Beneficiario
15% de tasa anual de impuesto a la renta.
o ) ) Productores primarios
20% de depreciacion acelerada por inversiones
en obras de infraestructura hidraulica y de riego.
Ley 27360 Aporte de 4% sobre la remuneracion para el
(Ley que Aprueba las  seguro de salud.

Normas de Promocion
del Sector Agrario)

Recuperacion del IGV e IPM pagados por las
operaciones de importacion, adquisicion local
de bienes de capital, insumos, prestacion de
servicios y contratos de construccion, siempre
que se utilicen directamente en la etapa
preproductiva.

Exoneracion del impuesto a la renta empresarial.

Ley 29482
(Ley de Promocion
para el Desarrollo de
Actividades
Productivas en Zonas
Altoandinas)

Exoneracion de las tasas arancelarias por
importacion de bienes de capital.

Exoneracion del IGV a la importacion de bienes
de capital.

Actividades: agroindustria, plantaciones
forestales, fibra de camélidos, artesanias y
textiles.

Decreto Legislativo
N° 973. Decreto
Legislativo que

Establece el Régimen
de Recuperacion

Devolucion anticipada del IGV por compras en
proyecto en etapa preproductiva

Suscripcion de contrato de inversion con el

Anticipada del sector y PROINVERSION, y contar con la
Impuesto General a ., ) .,
resolucion suprema de calificacion.
las Ventas

Exoneracion del pago mensual del impuesto a la
renta, IGV e impuesto de promocion municipal
si los ingresos brutos y de sus adquisiciones
anuales no excede cada uno de S/. 60,000.

Decreto Legislativo
N°937. Texto del
Nuevo Régimen
Unico Simplificado
(RUS)

Productores agroindustriales

Personas naturales, MYPE,
cooperativas, empresas
comunales y multicomunales
que operan a partir de los
2,500 msnm

Personas naturales o juridicas
que generen renta de tercera
categoria, con proyecto que
requiera una etapa
preproductiva, y que se
destinen a operaciones
gravadas con IGV

Productores agricolas que
vendan sus productos en
estado natural

Nota. Adaptado de “Plan Estratégico Sectorial Multianual MINAG 2012-2016,” por el Ministerio de Agricultura (MINAG),

2012. Recuperado de

http://www.minag.gob.pe/portal/download/pdf/marcolegal/normaslegales/resolucionesministeriales/2012/mayo/pesem2012-

2016-1.pdf

MINCETUR es el responsable de las negociaciones comerciales internacionales en el

marco de la politica macroecondémica del Gobierno peruano y de las normas de la
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Organizacion Mundial de Comercio (OMC), de la cual el Perti es socio constitutivo. En la
Constitucion Politica del Peru (1993) se sefiala que el presidente de la Republica se encarga
de regular las tarifas arancelarias. Al Ministerio de Economia y Finanzas (MEF) le
corresponde planear, dirigir y controlar los asuntos relativos a la politica arancelaria, en
coordinacién con MINCETUR y con el ministro del sector interesado, cuando corresponda
(Ley 183, 1981).

Por otro lado, la Asociacion de Exportadores (ADEX) es una institucion empresarial
peruana fundada en 1973 para representar y prestar servicios a sus asociados. Estos estan
compuestos por los siguientes elementos activos: (a) exportadores, (b) importadores y (c)
prestadores de servicios al comercio. El gremio estd constituido por empresas grandes,
medianas y pequeias que tienen como denominador comun la vision de alcanzar objetivos
empresariales ambiciosos (ADEX, 2013). El Pert avanza en el desarrollo de su mercado
interno, asi como en la consolidacion del posicionamiento alcanzado con sus exportaciones
en los diferentes paises (socios comerciales) a los cuales destina su produccion. Para ello, se
han definido politicas publicas claras de apoyo al desarrollo de los negocios, tales como la
promocion de la inversion privada (clima favorable a la inversion) y el impulso a la
integracion comercial.

La entrada en vigencia de los acuerdos comerciales que ha suscrito el pais constituye
una gran oportunidad para el mayor desarrollo de la agroexportacion. Esto se debe a que
permitira un acceso competitivo para las frutas, hortalizas, entre otros productos agrarios, a
los nuevos mercados que se abren. En la Tabla 16, se detallan los acuerdos comerciales del
Peru vigentes y también los que se encuentran en proceso de negociacion actualmente

(MINAG, 2012).
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Tabla 16

Acuerdos Comerciales del Peru

Ambito Grupo/Bloque econdmico/Pais Tipo de Acuerdo Situacién
Multilateral OMC ) Grupo de Trabajo Negociacion Ronda Dol_la
TRANSPACIFICO TLC En proceso de negociacion
Regional APEC Grupo de TrabaJ:o Parﬁc@pac?én permanente (desde 1998)
CAN Grupo de Trabajo Participacion permanente (desde 1969)
TLC/Acuerdo de
Chile complementacion Vigente (desde 1998)
economica (ACE) N° 38
MERCOSUR ACE N° 58 Vigente (desde enero 2006)
Meéxico ACE N° 8 Vigente (hasta dic. 2010/Ampliacion en
proceso)
Estados Unidos TLC Vigente (desde feb. 2009)
Bilateral Singapur TLC V%gente (desde ago. 2009)
Canada TLC Vigente (desde ago. 2009)
China TLC Vigente (desde mar. 2010)
Corea del Sur TLC Vigente (desde ago. 2011)
Acuerdo de
Venezuela complementacion Proceso de negociacion
productiva y comercial
El Salvador, Guatemala y Honduras TLC Proceso de negociacion

Nota. Tomado de “Plan Estratégico Sectorial Multianual MINAG 2012-2016,” por el Ministerio de Agricultura (MINAG),
2012. Recuperado de
http://www.minag.gob.pe/portal/download/pdf/marcolegal/normaslegales/resolucionesministeriales/2012/mayo/pesem2012-
2016-1.pdf

3.3.2 Fuerzas econémicas y financieras (E)
D’Alessio (2013) definio las fuerzas econdmicas y financieras del siguiente modo:
Son aquellas que determinan las tendencias macroeconomicas, las condiciones de
financiamiento y las decisiones de inversion. Tienen una incidencia directa en el
poder adquisitivo de los clientes de la organizacion y son de especial importancia para
las actividades relacionadas con el comercio internacional (exportacion/importacion).
En los ultimos afios, esas fuerzas han sido factores de mayor relevancia para la gestion
de la organizacion, debido a las fluctuaciones que sus variables han experimentado a
nivel mundial. (p. 109)
En la actualidad, el Pert es uno de los paises con un crecimiento importante en el
mundo. EI MEF (2013) anunci6 que la economia peruana crecerd, en el 2013, entre 6.0% y
6.3%, debido al dinamismo de la demanda interna que compensara la debilidad del sector

externo que estan soportando Europa, China y Estados Unidos. La demanda interna, en dicho
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afio, crecera mas del 7% y continuard expandiéndose por encima del PBI, gracias al alto
crecimiento del consumo, tanto privado como publico, pero especialmente a un fuerte
crecimiento de la inversion privada y publica. La proyeccion para el periodo 2014-2016 es un
crecimiento anual del PBI con un rango de 6.0%-6.5%.

El consumo privado en el Peru se expandiria, impulsado por tres factores: (a) la
confianza de los consumidores, (b) los s6lidos indicadores laborales y (c) la expansion del
crédito. Los ingresos de los trabajadores seguiran mostrando una tendencia positiva, mientras
que el subempleo se reducira. En la misma linea, el consumo privado sera reforzado por la
expansion de los créditos de consumo, los cuales crecen a un ritmo de dos digitos.

Asimismo, el crecimiento econdmico se beneficiara por el incremento demogréafico,
puesto que un numero elevado de personas se insertara en el mercado laboral hacia el 2020.
El Perq, entre el 2010 y el 2020, alcanzara una tasa de crecimiento anual de las personas en
edad de trabajar de 1.5%. Ello lo ubicara por encima de sus pares de la region (MEF, 2013).
En la Tabla 17, se aprecia el crecimiento historico y la proyeccion hasta el 2016 del consumo
privado, el consumo publico, la inversion privada y publica con respecto al PBI.

Tabla 17
Porcentaje de Crecimiento de la Demanda Interna, Exportaciones, Importaciones y Producto

Bruto Interno (PBI) del Peru

Prom. Prom.
2002-2012 2011 2012 2013 2014 2015 2016 20142016

1. Demanda Interna 7.0 7.1 7.4 7.4 6.4 6.4 6.4 6.4
a. Consumo privado 5.5 6.4 5.8 5.6 5.5 5.5 5.5 5.5

b. Consumo publico 6.6 4.8 10.6 10.5 4.0 4.0 4.2 4.0

c. Inversion privada 11.6 11.7 13.6 10.0 10.0 10.0 10.0 10.0

d. Inversion publica 13.1 -17.8 209  20.1 13.5 13.5 10.5 12.5

2. Exportaciones 6.5 8.8 4.8 2.0 9.0 9.5 9.4 9.3
3. Importaciones 9.7 9.8 10.4 8.1 8.6 8.7 8.7 8.7
4. PBI 6.4 6.9 6.3 6.3 6.3 6.3 6.3 6.3
Memo: Gasto publico 8.4 -4.2 14.1 14.0 7.6 7.8 6.8 7.4

Nota. Tomado de “Informe Marco Macroeconémico Multianual 2014-2016,” por el Ministerio de Economia y Finanzas
(MEF), 2013. Recuperado de http://www.mef.gob.pe/contenidos/pol_econ/marco_macro/MMM2014 2016.pdf


http://www.mef.gob.pe/contenidos/pol_econ/marco_macro/MMM2014_2016.pdf
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El pais, para alcanzar los primeros lugares de la region, requiere mantener un
crecimiento por encima del 6% durante al menos los proximos 15 afios, y sostener dicho
ritmo de crecimiento por un periodo largo. En medio de un contexto de menores cotizaciones
internacionales de metales, ello requerird importantes esfuerzos, que impliquen dos medidas:
(a) mantener elevadas las expectativas y materializar importantes anuncios de inversion
privada, y (b) aumentar la productividad y competitividad del pais (MEF, 2013).

Al finalizar el 2013, se prevé que los sectores primarios crezcan 4.4%, debido a la
menor produccion minera y pesquera. El crecimiento de la industria agropecuaria de 5.0%
estaria sustentado en el dinamismo del sector agricola y pecuario. Por el lado agricola, se
espera una mayor produccion de arroz cascara, papa, mango, esparrago, maiz amarillo duro, y
una caida importante de la produccion del café, debido a la plaga de roya amarilla.

Para el 2014-2016, tal como se aprecia en la Tabla 18, se estima que el sector primario
crecera alrededor de 6.0%, debido al incremento promedio de 10% de la industria minera. En
el mismo periodo, los sectores no primarios crecerian 6.5%, debido al mayor dinamismo de
los sectores construccion, servicios y comercio. La industria de la construccion se expandiria
11.0%, impulsada por la inversion publica y privada. En inversion publica, destacaran la
construccion de carreteras, hospitales e infraestructura vial. En cuanto a la inversion privada,
se espera la construccion de 13 centros comerciales y clinicas (MEF, 2013).

Asimismo, los rubros vinculados con el mercado externo, como agroindustriales y
textil-confecciones, serdn afectados por la débil demanda mundial. Los servicios financieros
y seguros seran impulsados por el dinamismo del consumo privado y la entrada de nuevos
bancos y empresas aseguradoras. Los acuerdos de libre comercio firmados brindaran
oportunidades de crecimiento en mercados todavia incipientes para los productos nacionales
agroindustriales, quimicos y metalmecénicos. En ese contexto, destaca el mercado asiatico

(MEF, 2013).
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El MINAG, por otro lado, financiard proyectos de riego por S/.60 millones. Esta
institucion present6 el primer paquete de proyectos de infraestructura hidrica, por S/.60
millones, en el marco del programa Mi Riego. Estos trabajos serdn ejecutados en aquellos
pueblos y comunidades de las regiones de Ancash, Amazonas, Ayacucho, Cajamarca y La
Libertad, ubicados por encima de los 1,500 msnm.

Tabla 18

Producto Bruto Interno (PBI) por Sectores (Variacion Porcentual Real)

PBI por sectores
(Variacion porcentual real)

Promedio i
00ao01s 2011 2012 2013 2014 2015 2016 12)6‘;‘;’3‘3?6
Agropecuario 4.3 3.8 5.1 5.0 4.1 4.2 4,2 4.2
Pesca 3.5 29.7 -11.0 -1,7 5.0 3.5 4.0 4.2
Mineria e hidrocarburo 4.1 -0.2 22 4.7 9.0 11.7 9,1 9.9
Mineria metalica 3.1 -3.6 2.1 3.5 9.2 12.7 9.5 10.4
Hidrocarburos 10.5 18.1 2.3 10.6 8.3 7.7 7.8 7.9
Manufactura 5.9 5.6 1.3 3.4 5.2 5.4 5.4 5.4
P;ffﬂf;fﬂ)‘;ra de recursos 2.9 123 -65 25 35 35 35 3.5
Industria no primaria 6.6 4.4 2.8 3.5 5.5 5.8 5.8 5.7
Electricidad y agua 5.8 7.4 5.2 6.5 6.4 6.4 6.4 6.4
Construccion 10.5 34 15.2 11,0 9.2 9.0 9.0 9.1
Comercio 7.0 8.8 6.7 6.3 6.0 6.0 6.0 6.0
Servicios 6.6 8.6 7.4 6.7 6.3 6.2 6.2 6.2
Producto bruto interno 6.4 6.9 6.3 6.3 6.3 6.3 6.3 6.3

Nota. Tomado de “Informe Marco Macroeconémico Multianual 2014-2016,” por el Ministerio de Economia y Finanzas
(MEF), 2013. Recuperado de http://www.mef.gob.pe/contenidos/pol_econ/marco_macro/MMM2014 2016.pdf

Segun la clasificadora de riesgos Apoyo & Asociados (2013), en un estudio realizado
a Agrobanco, durante el afio 2012, el sector agricola crecio en 5.2%, debido a la mayor
produccion de los cultivos de cafia de azlcar, papa y arroz, los cuales contribuyeron en el
crecimiento mencionado del sector agricola. Al interior de este sector, la mayor produccion
esta destinada a cultivos de exportacion, dado el aprovechamiento de los acuerdos y TLC
existentes. Asimismo, tal como se evidencia en la Tabla 19, la creciente disponibilidad de la
oferta exportable, debido a las mayores tierras incorporadas al proceso productivo y a la
maduracion de diversos cultivos efectuados en afios anteriores, muestra un incremento en

cuanto a la produccion y exportacion en el sector agropecuario.


http://www.mef.gob.pe/contenidos/pol_econ/marco_macro/MMM2014_2016.pdf
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Tabla 19

Registro Histdrico de Produccién y Exportacion de la Industria Agropecuaria

Exportaciones Industria

. 2008 2009 2010 2011 2012

Agropecuaria
S. Agropecuario 6,270 6,439 7,348 7,626 8,715
Exportaciones (FOB) 2,281 2,144 2,814 4,062 4,122
Exportacién tradicional 667 622 942 1,631 1,075
Exportacion no tradicional 1,614 1,522 1,872 2,431 3,047

Nota. Tomado de “IV Censo Nacional Agropecuario 2012,” por el Instituto Nacional de Estadistica ¢ Informatica (INEI),
2013. Recuperado de http://www.inei.gob.pe/DocumentosPublicos/ResultadosFinaleslVCENAGRO.pdf

Por otro lado, en la Figura 14, se observa el comportamiento del PBI agropecuario
con respecto al PBI global. Ademas, se aprecia el dinamismo del sector agrario. Aquel esta

determinado por la marcada variacion porcentual que se produce en el lapso 2006-2012

(INEL 2013).
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Figura 14. Variacion porcentual del PBI global y la industria agropecuaria.
Tomado de “IV Censo Nacional Agropecuario 2012,” por el Instituto Nacional de Estadistica
e Informatica (INEI), 2013. Recuperado de
http://www.inei.gob.pe/DocumentosPublicos/ResultadosFinalesIlVCENAGRO.pdf

Con respecto al sector agricola, el segundo factor importante, que impide el desarrollo
de las tierras de cultivo es la falta de crédito. Tal como se evidencia en la Figura 15, esta

situacion alcanza hasta el 24.1%. Esta deficiencia constituye un limitante financiero para el

desarrollo del cultivo. Es por ello que se debe tener en consideracion. Asimismo, en la Figura
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16, se observa el crecimiento de las tierras agricolas en el Pert desde 1961 en miles de

hectareas. Este incremento abarca el 30.1% del total del territorio.

Razones Principales Falta de Agua por Regiones Naturales

euficd (Porcentaje)
attadeagua TXTA 2730 BE)  55%

e 24.1% [T S B —"

Falta de mano de obra

Por sanidad, erosién

- 32%
Falta de semilla . b
Nacional
Por desastre natural 774,900
Consiguid otro trabajo hectareas no
trabajadas L
Robo
Por terrorismo
Otro1/ ‘g
: Costa Sierra Selva

Figura 15. Razones principales por las cuales no se desarrollan las tierras de cultivo.
Adaptado de “IV Censo Nacional Agropecuario 2012,” por el Instituto Nacional de
Estadistica e Informatica (INEI), 2013. Recuperado de
http://www.proyectos.inei.gob.pe/DocumentosPublicos/web/ResultadosFinaleslVCENAGRO

pdf

Miles de Hectareas
38,743

35,382

1961 1972 1994 2012
Figura 16. Crecimiento en miles de hectareas de tierras agricolas en el Pert desde 1961.
Adaptado de “IV Censo Nacional Agropecuario 2012,” por el Instituto Nacional de
Estadistica e Informatica (INEI), 2013. Recuperado de
http://www.proyectos.inei.gob.pe/DocumentosPublicos/web/ResultadosFinalesIVCENAGRO

pdf

De los resultados del Censo Nacional Agropecuario 2012, en la Tabla 20, se muestran
las superficies agropecuarias de acuerdo con la region natural a la que pertenecen. En la

region costa, la superficie agraria abarca el 11.5% del total. Ello la coloca en el ultimo lugar

de las tres regiones.
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Tabla 20

Superficie Agropecuaria en Hectareas por Region Natural 2012

Region natural Superficie (hectareas) Estructura porcentual
Total 38'42,464.68 100
Costa 4'441,153.92 11.5
Sierra 22'269,270.66 575
Selva 12'032,040.10 31.1

Nota. Adaptado de “IV Censo Nacional Agropecuario 2012,” por el Instituto Nacional de Estadistica e Informatica (INEI),
2013. Recuperado de http://www.inei.gob.pe/DocumentosPublicos/ResultadosFinaleslVCENAGRO.pdf

La Figura 17 evidencia cudles son las razones por las que el sector agropecuario no
solicita crédito. El 28.5% indicé que esto se debe a los altos intereses. Las cifras precisan que
las instituciones que atienden los créditos del mercado se distribuyen en dos grupos: (a)
Instituciones financieras locales (65.7%), y (b) AGROBANCO, Banca multiple y otros,

banca multiple y otros (34.3%).

Razones por las cuales no
solicitaron crédito

Noneeses | 35,5% 730 Numero de Créditos Otorgados

Némero Total de Créditos 194, 483 100,0%

Instituciones Financieras que atienden el crédito

rtwases cieascn | 28,5% 585 Solicitud de Crédito de Instituciones financieras 127783 €5.7%
Productores Agropecuarios locales
AG‘ROBANCO, Banca 66 700 34.3%
faceprans (17,1% 351 multiple y otros
564
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Figura 17. Razones por las cuales no se solicito crédito.

Tomado de “IV Censo Nacional Agropecuario 2012,” por el Instituto Nacional de Estadistica
e Informatica (INEI), 2013. Recuperado de
http://www.proyectos.inei.gob.pe/DocumentosPublicos/web/ResultadosFinalesIVCENAGRO
.pdf
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En la Tabla 21, se aprecia, de acuerdo con las regiones, el porcentaje de productores
agropecuarios que no obtuvieron un crédito. Segun el censo del 2012 (INEI, 2013), fueron
19,980 productores agropecuarios los que no accedieron a los créditos para poder cultivar sus
productos. Las razones son las siguientes: (a) falta de garantias (43.7%), (b) carencia del
titulo de propiedad de la tierra (14.8%), (¢) incumplimiento de pago de créditos anteriores
(5.6%), y (d) otros motivos (35.9%). En este conjunto, destaca como factor importante la
falta de garantias.

Ante esto, el MINAG (2012) reconocio6 la fragmentacion en cuanto a la tenencia de
tierras, lo cual dificulta a los agricultores la obtencion de los créditos que requieren. En
contraparte, se otorgan mas beneficios tributarios a los pequefios agricultores. El Gobierno
acordod no aplicar la retencion de 1.5% del impuesto a la renta a los pequenios productores
agropecuarios por operaciones que emitan liquidaciones de compra. La medida se extendera
hasta el 31 de diciembre de 2013, segtn el acuerdo del MINAG, la SUNAT, el MEF y la
PCM (Maximixe, 2013).

Tabla 21

Productores que Solicitaron y no Obtuvieron Crédito, por Region Natural

Total Costa Sierra Selva
Total 19,980 3,393 9,672 6,915
Por falta de garantia 8,724 1,371 4,178 3,175
Incumplimiento por pago de créditos anteriores 1,124 303 466 355
Por no tener titulo de propiedad de la tierra 2,956 508 1,258 1,190
Otro 7,176 1,211 3,770 2,195

Nota. Adaptado de “IV Censo Nacional Agropecuario 2012,” por el Instituto Nacional de Estadistica e Informatica (INEI),
2013. Recuperado de http://www.inei.gob.pe/DocumentosPublicos/ResultadosFinaleslVCENAGRO.pdf

Finalmente, en la Figura 18, se cuantifica la participacion de Agrobanco (6.6%) con
respecto a los créditos agropecuarios de otras instituciones financieras. Esta superioridad se
debe basicamente a que los créditos que otorga esta entidad se enfocan en los pequefios

agricultores. Estos se caracterizan por cultivar parcelas de tres hectareas como promedio.
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Figura 18. Evolucion de las colocaciones de la industria agropecuaria y participacion de las
colocaciones de Agrobanco.
Tomado de “IV Censo Nacional Agropecuario 2012,” por el Instituto Nacional de Estadistica
e Informatica (INEI), 2013. Recuperado de
http://www.inei.gob.pe/DocumentosPublicos/ResultadosFinaleslVCENAGRO.pdf

En el 2013, se espera que las exportaciones solo decaigan 2.0%. Hacia el 2016, las
exportaciones creceran 28% en relacion con el 2012, apoyadas en las mayores ventas de
productos mineros como el cobre, que aumentara en 69%, principalmente al mayor volumen
exportado (100%), y que compensara la caida de su precio de 17%. Al finalizar el 2013, tal
como se aprecid en la Tabla 17, se estima que la demanda interna crecera 7.4% y alcanzaran
un valor en torno a los US$ 44,000 millones, principalmente debido al aumento del volumen
importado de 8.1% (MEF, 2013).

Segun el Reporte de Inflacion: Panorama Actual y Proyecciones Macroeconémicas
2013-2015, la inflacion de los tltimos 12 meses continu6 ubicandose dentro del rango meta,
y ascendi6 a 2.46%. Este porcentaje ha reflejado las mejores condiciones de oferta y la
reduccion de las cotizaciones de insumos importados. En el escenario central de proyeccion,
se espera que la inflacion se mantenga dentro del rango meta en todo el horizonte de

proyeccion 2013-2015, cuyo promedio es 2%. Este escenario considera que no habria

mayores presiones inflacionarias asociadas al incremento de los precios de los commodities ni
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de la demanda agregada, y que las acciones de la politica monetaria mantendran ancladas las
expectativas de la inflacion. Sobre la politica monetaria, el BCRP ha decidido mantener la
tasa de interés de referencia en 4.25%. Esto responde a un entorno interno de crecimiento
econdémico cercano al potencial, con las expectativas inflacionarias ancladas en el rango meta
y un escenario internacional en el que se mantiene la incertidumbre acerca de la situacion
econdémica de Estados Unidos, Europa y China (BCRP, 2013a).

En la Figura 19, por otro lado, se expone el riesgo pais en la Gltima semana de junio
de 2013. En este lapso de tiempo, el Pert obtiene 172 puntos basicos, cantidad mensurada por
el spread del EMBIG Peru. Este indicador esta por debajo del promedio de Latinoamérica, 1o
cual es positivo para la atraccion de inversiones (BCRP, 2013Db).

{Enero 2011 - Junio 2013)
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Figura 19. Indicadores de riesgo pais.

Tomado de “Resumen Informativo N° 25,” por el Banco Central de Reserva del Pert
(BRCP), 2013b. Recuperado de http://www.bcrp.gob.pe/docs/Publicaciones/Nota-
Semanal/2013/resumen-informativo-25-2013.pdf

3.3.3 Fuerzas sociales, culturales, y demograficas (S)
Es necesario conceptualizar este criterio. Al respecto, D’ Alessio (2013) indic6 lo
siguiente: “Estas fuerzas definen el perfil del consumidor, determinan el tamafio de los

mercados, orientan los habitos de compra, afectan el comportamiento organizacional y crean



paradigmas que influyen en las decisiones de los clientes” (p. 109). A partir de esta

definicion, se examinara este aspecto de forma detallada.

Segun las estadisticas del tltimo censo del INEI (2007), la poblacién del Pert es
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predominantemente urbana. El 54% de la poblacion reside en la costa, y el resto, en la sierra

y la selva. Asimismo, la poblacidon por departamentos se muestra en la Figura 20. En ella, se

aprecia que los de la costa norte y central del Pert se encuentran entre los més poblados.
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Figura 20. Poblacion censada segun departamento (en miles).

4

Tomado de “Perfil Sociodemografico del Peru,” por el Instituto Nacional de Estadistica e
Informatica (INEI), 2007. Recuperado de http://censos.inei.gob.pe/Anexos/Libro.pdf
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El Peru, con respecto a Latinoamérica, ocupa el quinto lugar, en cuanto a la cantidad

de habitantes, después de Brasil, México, Colombia y Argentina. Entre estos paises, Brasil y

México son los competidores del Pert en lo que concierne a la exportacion de Mango. En la

Figura 21, se observa el ranking detallado.
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América del Sur Latinoamérica
Brasil _ | 192 645 Brasil ] | 192645
Colormbia _:| 47494 México _:| 109 485
Argentina _:| 39356 Colombia :| 47494
perl 1/ 2 Argentina _:| 39356
Venezuela [T 27 484 PERU 1/ _- 28221
Chile [ 16 604 Venezuela _:| 27 484
Ecuador ] 13 601 Chi D 16 604
Boiiia T19 828 Ecuador D 13601
Paraquay 6514 Guatemala _D 13344
Unuguay 3499 Cuba D 1297

Figura 21. Ranking poblacional en América del Sur y Latinoamérica 2007 (por paises).
Tomado de “Perfil Sociodemografico del Perti,” por el Instituto Nacional de Estadistica e
Informatica (INEI), 2007. Recuperado de http://censos.inei.gob.pe/Anexos/Libro.pdf

En el periodo 2004-2011, la poblacion desempleada del Perti disminuy6 a una tasa
promedio anual de 1.8%. En el 2004 y el 2011, los extremos de dicho lapso de tiempo, las
tasas de desempleo representaron 7.3% y 5.1%, respectivamente. Esta reduccion se produjo
principalmente en la PEA masculina, que descendid en 2.9% anual, mientras que la femenina
decreci6 en promedio 0.9% anual (INEIL, 2012). En el mismo periodo, en todas las regiones,
se increment6 de manera importante la PEA ocupada con empleo adecuado.

En el 2004, en ninguna region que producia Mango, la PEA con empleo adecuado
sobrepasaba el 40%. En cambio, en el 2011, se produjeron las siguientes situaciones: (a) en
Lima e Ica, un 50% o mas de la PEA tenian empleo adecuado; (b) en Lambayeque, Piura y
La Libertad, los que tenian empleo adecuado fluctuaban entre el 40.3% y el 48.9% de la PEA,
y (c) en Ancash, se registraron las més bajas proporciones de PEA con empleo adecuado
(37.6%). En la Tabla 22, se aprecia que las regiones productoras de Mango redujeron su PEA

desocupada entre un 25% y 40%. En este contexto, Ica lidero la reduccion con un valor final,
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en el 2011, del 4%. En contraposicion, La Libertad solo alcanzo el 3.5% de la PEA
desocupada para el mismo ano (INEI, 2012).
Tabla 22

Poblacién Econdmicamente Activa (PEA) Desocupada por Regiones del Per( para el 2004 y

el 2011
5 Subempleada PEA Subempleada PEA
Region por horas desocupada por horas desocupada
(visible) (visible)
2004 2011
% %

Ancash 8.0 4.4 8.1 33
Ica 7.8 6.5 7.5 4.0
La Libertad 8.7 4.6 9.5 3.5
Lambayeque 18.1 5.0 10.4 3.7
Limay

Callao 5.5 8.2 4.4 5.6
Piura 7.5 52 7.1 3.7

Nota. Tomado de “Peru: Evolucion de los indicadores de empleo e ingresos por departamento 2004-2011,” por el Instituto
Nacional de Estadistica e Informatica (INEI), 2012b. Recuperado de
http://www.inei.gob.pe/biblioineipub/bancopub/Est/Lib1049/Libro.pdf

Tal como se plantea en la Tabla 23, si se comparan las tasas de crecimiento
poblacional de los periodos 2002-2011 y 2007-2011, en los paises a los cuales se exporta el
Mango peruano, se observa una reduccion a la mitad, lo cual se debe al cambio de estilo de
vida. En los tltimos cinco afios, la tasa de crecimiento poblacional del mercado externo del
Mango peruano bordea el 3%, sin considerar a Canada ni a Chile, que han experimentado un
crecimiento de 5% y 4%, respectivamente.

Al analizar los principales importadores de Mango en el mundo, a excepcion de
China, estos registraron un crecimiento poblacional promedio anual del 17%. China tuvo un
crecimiento del 2%; sin embargo, su poblacion es mas grande que la de todo el mercado del
Mango importado. Entre los principales paises exportadores, el Pert es el pais con menor tasa
de crecimiento poblacional anual entre 2007 y 2011, conjuntamente con Brasil y Tailandia,
con un valor de 4%. En cambio, México, India, Ecuador, Colombia y Pakistan alcanzaron un

valor del 6% de tasa de crecimiento para el mismo periodo (World Bank, 2013).
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Tabla 23
Poblacién, Tasa de Crecimiento Poblacional, Desempleo y PBI Per Cépita al Precio Actual
de los Principales Exportadores de Mango en el Mundo, Importadores de Mango en el

Mundo y Clientes Externos de Mango Peruano, entre el 2002 y el 2011

Desempleo, total (% de la PBI per capita
N° de habitantes ) ) )
poblacion activa total) a precio actual (US$)
, 0
Pais % Tasade % Tasa de % Tasade % Tasa de % Tasa de % Te}sg de
. . . .. L crecimien
2011 crecimiento crecimiento 2011 crecimiento crecimiento 2011  crecimient to anual
anual anual anual anual 0 anual 2007-
2002-2011  2007-2011 2002-2011  2007-2011 2002-2011 2011

UE 503'518,230 4 1 10 7 34 34,923 81 2
Brasil 196'655,014 10 4 8 -9 2 12,594 198 17
Canada 34'483,975 10 5 7 -4 23 50,344 115 16
Chile 17'269,525 9 4 7 -20 0 14,394 220 39
China 1'344'130,000 5 2 4 2 2 5,445 380 105
Colombia 46'927,125 14 6 12 221 -3 7,104 159 32
Ecuador 14'666,055 15 6 4 -54 -31 4,496 132 37
Francia 65'433,714 6 2 9 7 16 42,379 80 5
Alemania 81'797,673 -1 -1 6 -31 -31 44,021 81 9
Hong 7'071,600 5 2 3 -53 -15 35,156 43 15
Kong
India 1'241'491,960 14 6 4 -19 -20 1,509 210 91
Malasia 28'859,154 18 7 3 -3 6 9,977 111 21
Meéxico 114'793,341 12 5 5 83 56 10,047 59 6
Paises

) 16'693,074 3 2 4 69 38 50,085 85 5
Bajos
Pakistan 176'745,364 18 7 5 -36 -2 1,189 104 12
Pert 29'399,817 11 4 8 -20 8 6,018 182 58
Arabia 28'082,541 31 10 5 4 -4 20,540 60 -7
Saudita
Espafia 46'174,601 12 3 22 89 160 31,985 93 0
Tailandia  69'518,555 8 3 1 -61 -42 4,972 153 36
Emiratos
Arabes 7'890,924 142 46 4 74 29 45,653 47 14
Unidos
Reino 62'744,081 6 3 8 53 47 38,974 44 -16
Unido
ESt?dOS 311'591,917 8 3 9 53 93 48,112 31 4
Unidos
Vietnam 87'840,000 10 4 2 -5 -17 1,407 219 31

Nota. Tomado de “Indicadores de la base de datos del Banco Mundial 2002-2011,” por World Bank, 2012. Recuperado de
http://datos.bancomundial.org/indicador/SI.DST.05TH.20/countries

La tasa de desempleo entre los principales exportadores de Mango del mundo ha

disminuido sustancialmente. India, Ecuador y Tailandia han reducido su tasa de desempleo
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desde el 2007 al 2011 entre un 20% y 40%. Colombia y Pakistan redujeron el desempleo en
3% para el mismo periodo. El Pertu y Brasil incrementaron en 8% y 3% su tasa de desempleo,
respectivamente. Finalmente, México elevo su tasa en 56%, durante el mismo lapso de
tiempo.

Los paises que componen el mercado externo del Mango peruano disponen de mayor
PBI per capita en comparacion con el resto de los mayores importadores de Mango del
mundo. El PBI per capita de los paises exportadores se divide en dos grupos de paises: (a)
Brasil, México y Peru con PBI per capita igual a US$ 12,594, USS$ 10,047 y US$ 6,018
respectivamente; y (b) los demas exportadores, que fluctian entre US$ 1,189 y
USS$ 7,104 de PBI per capita.

Al mes de junio de 2013, la mayor cantidad de conflictos sociales se ubican en los
departamentos de Ancash (30), seguido de Apurimac (24) y Puno (17). Continuan los
departamentos de Lima (14), Piura (13), Cajamarca (13) y Loreto (13), con fracciones del
total de conflictos, tal como se evidencia en la Tabla 24. En cuanto a la division por sectores
economicos, mineria e hidrocarburos congregan mayor cantidad de casos conflictivos. Por
otro lado, tal como se expone en la Tabla 25, el sector de agroindustria solo ha concitado dos
conflictos sociales.

En el departamento de Piura, en junio de 2013, se produjo un conflicto social en el
sector mineria. Este desacuerdo repercutio directamente en el sector agropecuario. Se trata de
la actividad minera ilegal e informal que se desarrolla en los distritos de Las Lomas,
Tambogrande, Suyo y Paimas. Este problema afecta directamente a las actividades agricolas

(Defensoria del Pueblo, 2013).
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Conflictos Sociales Activos y Latentes en el Pert por Departamentos, Ordenados de Mayor a

Menor, en Numero de Conflictos Activos, a Junio del 2013

Conflictos

Departamentos Activos % Latentes % Total %
Ancash 24 16 6 13 30 15
Apurimac 23 15 1 2 24 12
Piura 11 7 2 4 13 7

Cajamarca 10 6 3 7 13 7

Cusco 10 6 0 0 10 5

Loreto 10 6 3 7 13 7

Ayacucho 9 6 2 4 11 6

Puno 8 5 9 20 17 9

Arequipa 7 5 0 0 7 4

Junin 7 5 5 11 12 6

Lima Provincias 6 4 7 15 13 7

Tacna 6 4 1 2 7 4

Pasco 5 3 1 2 6 3

Ica 3 2 0 0 3 2

La Libertad 3 2 2 4 5 3

Tumbes 3 2 0 0 3 2

Amazonas 2 1 1 2 3 2

Moquegua 2 1 0 0 2 1

Huanuco 1 1 1 2 2 1

Lambayeque 1 1 0 0 1 1

Lima Metropolitana 1 1 0 0 1 1

Madre de Dios 1 1 0 0 1 1

San Martin 1 1 2 4 3 2

Huancavelica 0 0 0 0 0 0

Ucayali 0 0 0 0 0 0

Total 154 46 200

Nota. Tomado de “Reporte Mensual de Conflictos Sociales N° 112,” por la Defensoria del Pueblo, 2013. Recuperado de
http://www.defensoria.gob.pe/conflictos-sociales/objetos/paginas/6/60reporte-m-de-conflictos-sociales-n-112-

junio_2013.pdf

Tabla 25

Conflictos Sociales en el Pert por Industria a Junio del 2013

Nota. Tomado de “Reporte Mensual de Conflictos Sociales N° 112,” por la Defensoria del Pueblo, 2013. Recuperado de
http://www.defensoria.gob.pe/conflictos-sociales/objetos/paginas/6/60reporte-m-de-conflictos-sociales-n-112-

junio_2013.pdf

Actividad N° de casos
Mineria 105
Hidrocarburos 18
Energéticos 8
Forestales 4
Electricidad 1
Residuos y saneamiento 3
Agroindustrial 2
Otros 13
Total 154
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Segun el INEI (2013) la superficie agricola no trabajada abarca 774,882 hectareas,
debido principalmente a la falta de agua que afecta en un 49%. La segunda razén es la falta
de crédito para explotar la superficie agricola (24.1%). La escasez de mano de obra es un
factor que afecta al 11.3%. Asimismo, la falta de agua es la razén de mayor importancia que
impide el desarrollo de los cultivos y ocurre principalmente en la costa (55%), aunque
también afecta a la sierra (32%) y a la selva (13%). Por otro lado, la falta de crédito se
presenta especialmente en la selva, donde el 56% lo sefiala como factor limitante para el
desarrollo de cultivos. La falta de mano de obra ocurre mayoritariamente en la selva (51%,),
seguida por la sierra (36%). Por sanidad y erosion, son afectados especificamente la costa,
con 50%, y la sierra, con 34% (INEI, 2012).

La ampliacion de la frontera agricola se esta desarrollando en varios proyectos. A
continuacion, se detalla alguno de ellos: (a) Proyecto Majes-Siguas II, en Arequipa, con una
ampliacion de 38,500 hectéreas, realizado mediante subasta de tierras; (b) Chavimochic III,
en la Libertad, con una ampliacion de 50,000 hectareas y el mejoramiento de 50,000
hectareas, que se daran en concesion; (c) Alto Piura, en Piura, con una ampliacion de 19,000
hectareas y el mejoramiento de 31,000 hectareas, que ya estan en licitacion, y (d) Olmos, en
Lambayeque, con una ampliacion de 38,000 hectareas, mediante subasta de tierras.
Adicionalmente, se debe proseguir con la implementacion de nuevas obras de irrigacion
anunciadas, tales como: (a) Chinecas, con 33,053 hectareas nuevas y el mejoramiento de
10,570 hectareas, y (b) Puyango, en Tumbes, con 18,580 hectareas (Proinversion, 2011;
AGAP, 2012).

La demanda local de Mango, entre el 2002 y el 2011, no ha crecido, debido a que los
precios del Mango son mayores. Esto ocurre porque la mayor parte de la produccion se

destina al mercado externo, que cuenta con precios mas atractivos (ver Tabla 26), aunado a la
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falta de promocién e innovacidn en cuanto a los nuevos productos derivados del Mango
(MINAG, 2013a).
Tabla 26

Consumo, Precio Local de Mango y Exportacion por Afio

Anos

ftem 2002 2003 2004 2005 2006 2007 2008 2009 2010 2011

Toneladas

Consumo de Mango
Mercado Mayorista 39,082 48,605 49,789 43,245 47,859 39,549 51,119 49,489 51,545 44,504
Ne 2

Miles de toneladas
Exportacion de
Mangos y
Mangostanes,
frescos o secos

35 40 60 58 &3 82 &3 69 97 124

Soles por kilogramo
Precio Mango criollo 0.78 0.84 0.84 090 091 096  0.89 1.07 1.51 2.45

Precio Mango

Bevadiiplants 1.30 1.14  0.96 1.04 097 094 099 1.09 1.69 --

Precio Mango kafro .12 090 091 0.86  0.94 1.30 091 1.79 1.87 --

Nota. Tomado de “Dinamica Agropecuaria 2002-2011,” por el Ministerio de Agricultura, 2013a. Recuperado de
http://www.minag.gob.pe/portal/download/pdf/especiales/dinamica/dinamicaagropecuaria2002-2011.pdf

El Mango fue la quinta fruta de mayor volumen que ingreso al Mercado Mayorista N°
02 (596,102 t) en el afio 2011. Las variedades de ingreso fueron tres: (a) Edward, (b) criollo y
(c) kafro. El mayor volumen de ingreso se da entre los meses de diciembre y febrero. El
Mango que se comercializa en el Mercado Mayorista N° 02 proviene principalmente de
Piura, seguido de Lambayeque, Ica y Lima, respectivamente. Asimismo, también se ha
apreciado un incremento en los precios del Mango criollo desde el 2002 al 2011, de S/.0.78 a
S/.2.45 por kilogramo (MINAG, 2013; Valeriani, 2003).

Los habitos de consumo de alimentos de los mercados de Europa y Estados Unidos
establecen principalmente los siguientes requerimientos: (a) seguridad alimentaria, (b)
ausencia de residuos quimicos, (c) alimentos funcionales, (d) recetas con menos de cinco

ingredientes, (e) menos de cinco minutos de preparacion, (f) trazabilidad y (g)
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responsabilidad social y ambiental de parte de las empresas. El Mango no es una fruta
conocida por la mayoria de la poblacion europea. Historicamente, en este contexto, el tipo de
Mango consumido ha sido el Tommy Atkins, asi como frutos no maduros que han provocado
la sensibilidad a degustar dicha fruta. Sin embargo, también provoco que el consumo del
Mango, en Europa, no fuese una experiencia gustativa.

Si se aplica el mismo criterio que para los bananos o la palta, se puede afirmar que lo
ideal es que, al llegar el producto, se madure en una camara, con la finalidad de que, al arribar
al supermercado, el consumidor lo compre “listo para comer”. De este modo, el fruto se
encarece, pero se consume con mayor frecuencia. Finalmente, la tendencia apunta a que el
Mango sea organico o presentado como producto étnico o gourmet, ademas de procesado
(Saverys, 2012; PROMPERU, 2011).

3.3.4 Fuerzas tecnoldgicas y cientificas (T)

D’Alessio (2013) indico que “estan caracterizados por la velocidad del cambio, la
innovacion cientifica permanente, la aceleracion del progreso tecnoldgico y la amplia
difusion del conocimiento, que originan una imperiosa necesidad de adaptacion y evolucion”
(p. 110). Las ganancias de largo plazo en cuanto a eficiencia y productividad solo se logran a
través de la innovacion y de mejoras continuas en las capacidades cientifico-tecnologicas de
la economia. Sin embargo, al revisar los principales indicadores de ciencia, tecnologia e
innovacion (CTI) del pais, se observan resultados bastante preocupantes, tales como los
siguientes: (a) el bajo numero de patentes solicitadas y otorgadas, (b) la escasez de
publicaciones cientificas, (¢) el reducido porcentaje de exportaciones de alta tecnologia y (d)
el reducido nimero de investigadores a tiempo completo, entre otros.

Segun la Agencia Peruana de Noticias Andina (Andina, 2012) mencion6 que el Pert
invierte en investigacion y desarrollo (I+D) aproximadamente US$ 380 millones, cifra que,

en términos relativos, representa el 0.15% del producto bruto interno (PBI). Esta entidad
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indic6, ademads, que algunos paises latinoamericanos como Brasil, que destina 1.09% de su
PBI para estos fines, Costa Rica (0.4%), Chile (0.39%) o México (0.37%) se encuentran muy
por encima de lo invertido por el Peri. Ademas, el monto que destina el pais en [+D se
encuentra todavia muy por debajo los niveles de otros paises emergentes como China (1.7%)
o economias desarrolladas pertenecientes a la Organizacion para la Cooperacion y el
Desarrollo Econdémicos (OCDE) (2.33%). Cabe mencionar que, a partir del ejercicio 2013,
las empresas pueden deducir los gastos relacionados con la investigacion cientifica. El
Decreto Legislativo que Modifica la Ley del Impuesto a la Renta (Decreto Legislativo N°
1124, 2012) incorpora como gasto deducible aquel que es destinado a la investigacion
cientifica, tecnoldgica e innovacion, y que no exceda el 10% de los ingresos netos con un
limite méximo de 300 unidades impositivas tributarias (UIT). Asimismo, Andina (2012)
indico que la Camara de Comercio de Lima sostuvo que la enorme distancia del Peru frente a
las economias del primer mundo se explica porque atn no se consolidan en el pais las
condiciones e incentivos para impulsar la inversion en [+D. Algunas de estas prerrogativas
son las siguientes: (a) mecanismos de financiamiento para este tipo de proyectos, (b)
adecuada dotacion de infraestructura y recursos humanos calificados, (c) fortaleza
institucional en la normatividad de proteccion de la propiedad intelectual, (d) existencia de
clusteres, entre otros. Si se realiza una comparacion con otros paises de la region, sera
evidente que han aumentado sus gastos, como en el caso de Brasil y Chile (ver Figura 22).
Segun el MEF (2012), el Pert se encuentra bastante rezagado en cuanto al pilar de
innovacion y en los subindices relacionados con este. En el referido ranking, el Perti se ubica,
a nivel general, en el puesto 67 entre 142 paises, pero en el puesto 89 en el pilar de
innovacion y de factores de sofisticacion. Tal como se aprecia en la Tabla 27, esta ubicacion

empeora en el subindice de innovacion, en el cual se ubica en el puesto 113.
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Figura 22. Evolucién comparada del gasto de I+D (como porcentaje del PBI).

Tomado de “Examen de las politicas de ciencia, tecnologia e innovacion,” por la Conferencia
de las Naciones Unidas sobre Comercio y Desarrollo (UNCTAD), 2011. Recuperado de
http://unctad.org/es/docs/dtlstict20102_sp.pdf

Tabla 27

Ranking de Competitividad-Innovacion

Innovacion India  Brasil Chile Tailandia Colombia México Ecuador Pera

38 44 46 54 57 63 110 113
General

Entorno favorable
Calidad de la educacion matematica 32 127 87 60 83 126 107 135
y de la ciencia

Calidad del sistema educativo 28 15 124 7 2 L0 1D 128
Gasto del Gobierno en tecnologia 78 32 41 72 48 & = &
Proteccion de la propiedad 68 84 63 92 86 85 106 122
intelectual

Disponibilidad del capital de riesgo 27 32 34 >0 49 8 %6 38
Inversion

Gasto de las compaiiias en [+D 3 30 60 68 76 & % 18
Calidad de los cientificos en las 34 42 51 59 69 54 119 109
instituciones de investigacion

Colaboracion entre universidad e 50 38 44 39 43 45 94 103
industria en [+D

Disponibilidad de cientificos e 21 91 29 49 77 86 109 102
ingenieros

Desempetio

Capacidad de innovacion 35 31 66 36 >9 76 87 9
Patentes utilizadas por millén de 59 60 53 63 76 58 90 83

habitantes

Nota. Adaptado de “Agenda de Competitividad 2012-2013,” por el Ministerio de Economia y Finanzas (MEF), 2012.
Recuperado de http://www.mef.gob.pe/contenidos/competitiv/documentos/Agenda_Competitividad 2012 2013.pdf
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Los indicadores de ciencia, tecnologia e investigacion (CTI) no solo muestran una
baja disposicion del Estado y de los agentes privados por invertir en este sector, sino también
la falta de un sistema de seguimiento de los indicadores que permita contar con informacién
actualizada. Afortunadamente, esta situacion estd cambiando, y desde hace cuatro afios, se ha
implementado el Programa de Ciencia y Tecnologia (FINCYT), que ha permitido financiar la
innovacion tecnologica en las empresas y aumentar la investigacion cientifica en las
universidades y en los institutos publicos de investigacion. Este programa, en su primera fase,
se financid a partir de un crédito de US$ 25 millones otorgado por el Banco Interamericano
de Desarrollo (BID), y de US$ 11 millones por parte del Tesoro Publico. En la segunda fase,
se espera obtener recursos hasta por US$ 100 millones. Asimismo, se ha implementado un
segundo Fondo de Investigacion y Desarrollo para la Competitividad (FIDECOM) por S/.
200 millones, a cargo del Ministerio de la Produccion.

La Conferencia de las Naciones Unidas sobre Comercio y Desarrollo (UNCTAD,
2011), en su examen de las politicas de ciencia, tecnologia e innovacién, indicé que la
responsabilidad del Estado con respecto a la promocién del desarrollo cientifico y
tecnologico se encuentra establecida en el Articulo 14 de la Constitucion Politica del Perti
(1993) y detallada en la Ley Marco de Ciencia, Tecnologia e Innovacion Tecnologica (Ley
28303, 2004). Esta tiene por objeto normar el desarrollo, la promocidn, la consolidacion, la
difusién y la transferencia de la Ciencia, Tecnologia e Innovacion Tecnologica en el pais.
Para ello, determina los siguientes aspectos y funciones:

1. El papel del Estado en las actividades de CTI en funcion de los objetivos

nacionales.

2. La definicion del Sistema Nacional de Ciencia, Tecnologia e Innovacion

Tecnoldgica (SINACYT), asi como sus componentes fundamentales.
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. El papel, ubicacion y funciones del Consejo Nacional de Ciencia, Tecnologia e
Innovaciéon Tecnoldgica (CONCYTEC), para cumplir con su objetivo de 6rgano
rector del SINACYT.

. La creacion del Fondo Nacional de Desarrollo Cientifico, Tecnoldgico y de
Innovacién Tecnoldgica (FONDECYT), unidad de ejecucion presupuestal del
CONCYTEC.

. El establecimiento del Consejo Consultivo Nacional de Investigacion y Desarrollo
para la Ciencia, Tecnologia e Innovacioén Tecnoldgica (CONID), como 6rgano de

consulta del SINACYT.

. El establecimiento de la Red Nacional de Informacion Cientifica e Interconexion

Telematica, que se encarga del manejo y difusion de la informacion cientifica y
tecnologica.

. La formulacion del Plan Nacional de Ciencia, Tecnologia e Innovacion
Tecnologica, a cargo del CONCYTEC, como el instrumento de propuesta y
ejecucion de las politicas de CTI de corto, mediano y largo plazo.

. Los criterios relativos al financiamiento e incentivos para la CTI, los cuales
deberian incrementarse gradual y progresivamente y que incluyen el fomento a la

creacion de parques tecnologicos.

A continuacion, en la Tabla 28, se aprecia las caracteristicas y funciones

fundamentales de los principales agentes explicitamente mencionados en la Ley Marco de

Ciencia, Tecnologia e Innovacion Tecnologica (Ley 28303, 2004). La informacion consta de

criterios que exponen los siguientes elementos: (a) la funcion, (b) la sigla, (c) la funcién de

cada organismo, (d) el nombre oficial de las entidades, y (e) las instituciones de las cuales



70

Tabla 28

Organismos que por Ley Conforman el SINACYT

Estatus Siglas Funcion Organismo Entidad d?
dependencia
Organismo Consejo Nacional de Ciencia, S
hee . , - Ministerio de
técnico CONCYTEC Organo rector del SINACYT Tecnologia e Innovacion Educacion
especializado Tecnologica
Fondo nacional de desarrollo Fondo Nacional de Desarrollo
FONDECYT ara CTI Cientifico, Tecnologico y de CONCYTEC
p ) Innovacion Tecnoldgica
. . . Consejo Consultivo Nacional de
Consejo consultivo nacional de Investigacion v Desarrollo para
CONID investigacion y desarrollo para SHES M . p CONCYTEC
CTI la Ciencia, Tecnologia e
’ Innovacion Tecnoldgica
. Gestion de la propiedad Instituto Nacional de Defensa . .
Organismo ) ] . Presidencia
e intelectual; defensa de la de la Competencia y de la .
técnico INDECOPI . N -, . del Consejo
. competencia, normalizacion, Proteccion de la Propiedad .
especializado o . de Ministros
acreditacion y metrologia. Intelectual
Oreanismo Instituto de investigacion y ente  Comision Nacional de Ministerio de
o CONIDA rector de las actividades Investigacion y Desarrollo
ejecutor . , . Defensa
aeroespaciales en el Peru. Aeroespacial
Instituto de investigacion y
Qrgan1smo IGN asesorfa técnica; organismo Instituto Geografico Nacional Ministerio de
ejecutor normativo de las actividades Defensa
geograficas y cartograficas.
Qrga}nlsmo Instituto (,16 1nvest1ga§1or}, Instituto de Investigaciones de ~ Ministerio del
técnico IIAP consultoria y apoyo técnico y . .
e o la Amazonia Peruana Ambiente
especializado cientifico.
Organismo . . L S
técnico IMARPE Instltu’to de investigacion y Instituto del Mar del Pertt Ministerio .d,e
ey asesoria. la Produccion
especializado
Instituto de investigacion y
Qrgamsmo IGP capa.m.tacm.n; provision de Instituto Geofisico del Per Mml?terlo del
ejecutor servicios cientificos y Ambiente
tecnologicos.
Qrga_mlsmo Instltl_lto de 1nvest1ga01pn y Instituto Geolégico, Minero y M1n1st,er10 de
técnico INGEMMET  autoridad en sus materias de L Energia 'y
. . Metalurgico .
especializado competencia. Minas
Qrga}msmo Organo rector del Sistema Instituto Nacional de Estadistica Pre51denc1.a
técnico INEI L , [ del Consejo
. Estadistico del Perti. e Informatica o
especializado de Ministros
Organismo Instituto de investigacion Instituto Nacional de Ministerio de
. INIA . n g . - . .
ejecutor aplicada y difusion tecnolégica.  Innovacion Agraria Agricultura
Instituto de investigacion y
Qrganlsmo INS difusion mentlﬁca’y. tecnologica; Instituto Nacional de Salud Ministerio de
ejecutor proponente de politicas y normas Salud
en materia de salud.
Organismo lnstltutq d N mvest.lgamon M Instituto Peruano de Energia Mmlst'erlo de
. IPEN promocion; autoridad nacional Energia y
ejecutor . . Nuclear .
normativa en materia nuclear. Minas
Organismo . . L S
técnico ITP lns‘Fltuto de mvesrtlga’mo.n Instituto Tecnoldgico Pesquero Ministerio .(%e
L aplicada y asesoria técnica. la Produccion
especializado
Organismo Insmu,to de ! nvesng.e,wlofl’ . Servicio Nacional de Ministerio del
. SENAMHI  asesoria y divulgacion técnico— ] . , .
ejecutor S Meteorologia e Hidrologia Ambiente
cientifica.
Qrgqmsmo Autf)rldad nac.lonal y o‘ﬁmal del Servicio Nacional de Sanidad Ministerio de
técnico SENASA Perti en materia de sanidad . .
.. . Agraria Agricultura
especializado agraria,

Nota. Tomado de “Examen de las politicas de ciencia, tecnologia e innovacion,” por la Conferencia de las Naciones Unidas
sobre Comercio y Desarrollo (UNCTAD), 2011. Recuperado de http://unctad.org/es/docs/dtlstict20102_sp.pdf
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La UNCTAD (2011) mencion6 que los indicadores mas extendidos para medir
resultados en el area de ciencia y tecnologia son las publicaciones cientificas (indicadores
bibliométricos) y las patentes (como modelos de utilidad y marcas). Los indicadores
bibliométricos se refieren exclusivamente a articulos publicados en revistas indexadas y no
valoran la importancia relativa de las distintas publicaciones. Sin embargo, estos indicadores
pueden ser de gran utilidad para identificar las principales areas de conocimiento cientifico de
una comunidad, asi como su grado de colaboracion con otros paises.

En cuanto al volumen de publicaciones peruanas, el estudio muestra que el total de
estas, durante el periodo 2003-2009, correspondi6 a 3,663 articulos, de los cuales un 36%
tenian al primer autor radicado en el Pera. Se observa, en lo general, una produccion
irregular, aunque con una tendencia creciente, reflejo de la produccion externa. Los
principales socios de investigacion del Pert se encuentran en EE.UU. (34%), Brasil (7%),
Espafia (6%), Inglaterra (6%) y Argentina (5%). En cuanto a la productividad cientifica
peruana (medida en relacion al PIB per cédpita), esta se encuentra entre las mas bajas de
Latinoamérica y es considerablemente inferior a la de sus principales socios de investigacion

(ver Figura 23).
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Figura 23. Evolucion de las publicaciones en SCI con relacion al PBI.
Tomado de “Indicadores de ciencia y tecnologia en Iberoamérica,” por la Red de Indicadores
de Ciencia y Tecnologia (RICYT), 2013. Recuperado de
http://www.ricyt.org/index.php?option=com_content&view=article&id=149&Itemid=3
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Asimismo, la UNCTAD (2011) indic6 que las patentes, por su lado, solo reflejan
parte de la actividad de ciencia y tecnologia de un pais o institucion. Hay mucha produccion
cientifica e innovaciones que no se convierten necesariamente en patentes. En cuanto a las
solicitudes de patentes de invencidon, muestran una tendencia positiva, con tasas de
crecimiento en ascenso, entre el 2004 y el 2008. Ello podria indicar un mayor interés de las
empresas ¢ instituciones hacia el patentamiento. Para el 2009, la tendencia cambia de signo y
se registra una fuerte caida. Sin embargo, el otorgamiento de las patentes de invencion
muestra una tendencia negativa y contraria al crecimiento de las solicitudes, lo que genera un
aumento sostenido de solicitudes no otorgadas. Este hecho evidencia fallas en la capacidad de
patentamiento de los agentes economicos. Para el periodo 2000-2009, de manera agregada, el
indice de eficiencia sobre las patentes indica que solo el 40 % de las solicitudes ingresadas
fueron otorgadas. Del analisis de patentes se infiere la existencia de dos situaciones: (a) una
muy baja capacidad de patentamiento, lo que refleja en gran medida tanto la estructura
productiva primaria como los magros esfuerzos en materia de innovacion que realiza el Pert ,
y (b) un incipiente desarrollo del mercado de patentes. Esta situacion resulta atin mas
evidente cuando se compara con el desempefio de algunos de los paises de la region (ver
Figura 24).

El MEF (2012) indic6 que el pais padece de un serio déficit de investigadores. Solo
cuenta con 0.24 investigadores equivalentes a tiempo completo (IETC) por cada 1,000
participantes en la PEA. Argentina y Chile bordean los dos IETC, tal como se muestra en la
Figura 25. Este bajo nimero de investigadores junto con los reducidos niveles de inversion en
I+D producen los bajos indicadores de resultados en CTI, tales como los siguientes: (a) pocas
publicaciones, (b) pocas patentes, (¢) pocos productos innovadores introducidos en el

mercado, (d) bajo porcentaje de exportaciones con alto contenido tecnologico, entre otros.
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Figura 24. Numero de patentes otorgadas por la Oficina de Patentes.

Tomado de “Examen de las Politicas de Ciencia, Tecnologia e Innovacion,” por la
Conferencia de las Naciones Unidas sobre Comercio y Desarrollo (UNCTAD), 2011.
Recuperado de http://unctad.org/es/docs/dtlstict20102_sp.pdf
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Figura 25. Distribucion de investigadores EJC por sector (2008 o ultimo afio disponible).
Tomado de “Espacios Iberoamericanos: Vinculos entre Universidades y Empresas para el
Desarrollo Tecnologico,” por la Comision Econdmica para América Latina y el Caribe
(CEPAL), 2010. Recuperado de
http://www.eclac.org/ddpe/publicaciones/xml/4/41884/LCG2478.pdf

Asimismo, el CEPLAN (2011) precisoé que uno de los motivos del bajo nimero de
investigadores en el Pert es el reducido nombramiento de personal en los institutos publicos

de investigacion. A esto, debe adicionarse los inadecuados criterios de evaluacion aplicados
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en dichas entidades, asi como en las universidades y otras instituciones académicas, en las
que es habitual otorgar puntajes mucho mayores a las actividades administrativas o de otro
tipo, y demasiado bajos a la produccion cientifica. Ello contribuye a la emigracion de
numerosos cientificos e ingenieros, quienes encuentran mayores facilidades en otros paises y
tienden a no retornar al Perd. Muchos de ellos, posteriormente, cumplen roles destacados en
los campos de la ciencia y la tecnologia en los paises que los acogen, lo cual constituye una
importante fuga de talentos en los cuales el pais ha invertido recursos.

Segun el Parlamento Andino (2012) indic6 que la Asociacion Americana de las
Tecnologias de la Informacién (ITAA) menciond que las tecnologias de la informacion y la
comunicacion (TIC) hacen referencia a la utilizacion de medios informéaticos para almacenar,
procesar y difundir todo tipo de informacion o procesos de formacion educativa. Estas se
encargan del estudio, desarrollo, implementacion, almacenamiento y distribucion de la
informacion mediante la utilizacién de hardware y software como medio de sistema
informatico. Asimismo, la UNCTAD (2011) indico que el rol del sector de las TIC, en el
progreso econdomico y productivo, va mas alla de su contribucién como sector de produccion.
Estas contribuyen a crear ganancias de productividad en otros sectores econdmicos. Ademas,
las empresas que adoptan estas tecnologias se benefician con las siguientes oportunidades: (a)
mejorar sus procesos productivos; (b) reducir costes; (c) desarrollar nuevos productos; (d)
alcanzar nuevos mercados, y (€) incrementar su competitividad.

Cabe mencionar que las TIC han penetrado de modo creciente en todos los &mbitos de
la sociedad. Entre 2001 y 2007, el gasto mundial en este rubro creci6 a una tasa del 7.5%
anual. Asi, en 2007, el mercado mundial alcanz6 los US$ 3,43 billones. Este comprende los
siguientes elementos: (a) mercado de servicios de telecomunicaciones (57%), (b) hardware
(14%), (c) software (9%) y (d) servicios informaticos (21%). El grueso del mercado de las

TIC esta en los paises desarrollados, y en particular, en Estados Unidos (30% del mercado
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mundial de las TIC en el 2007), la Union Europea y Japon. Entre los paises en desarrollo, los
principales mercados son algunas naciones de América Latina (Brasil y México) y Asia
(China, India, Corea, Taiwan, Hong Kong). En lo que concierne a la inversion en las TIC, tal
como se aprecia en la Tabla 29, los paises de América Latina destinan en promedio el 2.1%
de su PBI a la inversion en estas tecnologias. Ello se encuentra también bastante por debajo
del 4% que destinan a este rubro los paises desarrollados.

Tabla 29

Inversién en Tecnologias de la Informacion (TI) como Porcentaje del PBI (2006)

Pais PBIl a preciols corrientes Inversiép en TI Inversién en TI
(US$ millones) (US$ millones) (porcentaje del PBI)
Argentina 214,241 4,113 1.92
Brasil 1°067,472 33,305 3.12
Chile 145,843 2,523 1.73
Colombia 153,405 3,466 2.26
Costa Rica 22,229 355 1.60
Meéxico 839,182 9,650 1.15
Pera 92,416 1,635 1.77
Venezuela 181,862 1,964 1.08
América Latina 2°716,650 5,701 2.10

Nota. Tomado de “Examen de las Politicas de Ciencia, Tecnologia e Innovacion,” por la Conferencia de las Naciones Unidas
sobre Comercio y Desarrollo (UNCTAD), 2011. Recuperado de http://unctad.org/es/docs/dtlstict20102_sp.pdf

3.3.5 Fuerzas ecoldgicas y ambientales (E)

Respecto a este punto, D’Alessio (2013) sostuvo lo siguiente:

[Las fuerzas ecoldgicas y ambientales] estdn impulsadas por instituciones que luchan
por preservar el ecosistema del planeta, alertando sobre los efectos nocivos de la
industrializacion, contra la tala de bosques tropicales, la depredacion de especies en
peligro de extincidn, la emision de gases toxicos y el almacenaje de desperdicios
radioactivos. (p. 111)

Por ello, la creacion del Ministerio del Ambiente (MINAM), en mayo de 2008, marco

un hito en la institucionalidad ambiental del pais y plante6 una respuesta a los desafios
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nacionales e internacionales, en pos del logro del desarrollo sostenible. En este contexto, el
MINAM conduce la formulacion de la politica nacional del ambiente, la cual fue aprobada en
mayo de 2009 y orienta la gestion ambiental bajo un marco de cumplimiento obligatorio por
todas las entidades que conforman el Sistema Nacional de Gestion Ambiental (SNGA), en los
tres niveles de Gobierno (nacional, regional y local).

Dentro de la formulacion de la politica nacional del ambiente, se encuentra el Plan
Nacional de Accion Ambiental (PLANAA) Pera 2011-2021, el cual es un instrumento de
planificacion ambiental nacional de largo plazo y se establece a partir de un diagnostico
situacional ambiental y de la gestion de los recursos naturales, asi como de las
potencialidades del pais para el aprovechamiento y uso sostenible de dichos recursos.
Ademas, se basa en el marco legal e institucional del Sistema Nacional de Gestion
Ambiental, que se genera a partir de varios dispositivos (MINAM, 2011). Estos se exponen a
continuacion, detalladamente.

En el Capitulo II de la Constitucion Politica del Pert (1993), se senalo que los
recursos naturales, renovables y no renovables, son patrimonio de la Nacion. Asimismo, se
preciso que el Estado determina la Politica Nacional del Ambiente y promueve tres objetivos:
(a) el uso sostenible de sus recursos naturales, (b) la conservacion de la diversidad bioldgica y
las areas naturales protegidas, y (c) el desarrollo sostenible de la Amazonia.

Por otro lado, la Ley Marco del Sistema Nacional de Gestion Ambiental (Ley 28245,
2004), en su Articulo 9°, define como funciones de la Autoridad Nacional Ambiental las
siguientes: (a) proponer, coordinar, dirigir y evaluar la politica nacional ambiental, y (b)
aprobar el Plan y la Agenda Nacional de Accion Ambiental. Del mismo modo, en su Articulo
4°, establecid que las funciones ambientales, a cargo de las entidades que conforman el

Sistema Nacional de Gestion Ambiental, se ejercen en forma coordinada, descentralizada y
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desconcentrada, con sujecion a la politica nacional ambiental, al plan y a la agenda nacional
de accion ambiental y a las normas transectoriales que se dicten para alcanzar sus objetivos.

Asimismo, mediante el Decreto Legislativo que aprueba la Ley de Creacion,
Organizacion y Funciones del Ministerio del Ambiente (Decreto Legislativo N° 1013, 2008),
se creo el Ministerio del Ambiente. En dicho decreto, se menciono6 que la funcion de la
institucion es la de “formular, aprobar, coordinar, supervisar, ejecutar y evaluar el Plan
Nacional de Accion Ambiental y la Agenda Nacional de Accién Ambiental” (Articulo 7°).
De forma similar, la Ley General del Ambiente (Ley 28611, 2005), en su Articulo 10°,
establece que los procesos de planificacion, decision y ejecucion de politicas publicas en
todos los niveles de gobierno, incluyendo las sectoriales, incorporan obligatoriamente los
lineamientos de la politica nacional del ambiente.

Finalmente, en el Decreto Supremo N° 012-2009-MINAM (2009,) se aprob6 la
politica nacional del ambiente. Este documento incorpora, como parte de los estandares de
cumplimiento, la obligacion de establecer metas concretas e indicadores de desempefio, entre
otras provisiones. Estas medidas deben permitir supervisar su efectiva aplicacion en los tres
niveles de Gobierno.

El Pert cuenta con una superficie de 1'285,215.60 km? ; 200 millas de dominio
maritimo (mar de Grau); una poblacion, al afio 2010, de 29°461,933 habitantes. Asimismo,
Peru es una de las naciones reconocidos en el mundo por su gran biodiversidad, tanto en flora
y fauna. Sin embargo, en la actualidad, presenta serias limitaciones para que estos recursos
sean aprovechados en forma sostenible, sobre la base de un modelo de turismo agrario y
vivencial, que signifique el uso apropiado del medio ambiente.

Las mayores pérdidas de recursos forestales se presentan en los bosques secos por la
depredacion. Tan solo en el departamento de Piura, se estiman en 14,000 hectareas/afio sobre

la cual tiene una incidencia favorable la ocurrencia del fenomeno del Nino. El recurso suelo
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es aprovechado segun su capacidad de uso agrario y forestal. Su superficie se estima en
1°571,501 hectareas, que debido a un deficiente manejo del agua de riego, se encuentra en
grave peligro de degradacion, en especies de grandes extensiones de areas cultivadas,
especialmente en los valles del Bajo Piura. Esta situacion es agilizada con la salinizacion de
los suelos y el deficiente drenaje, asi como la elevacion de la napa freatica que tiene fuerte
incidencia en la cantidad y calidad del agua de riego aplicada a los suelos durante la campaiia
agricola. A la agudizacion de los problemas en el uso y aprovechamiento no sostenible de los
recursos naturales, contribuye el deficiente manejo del agua y de los sistemas de riego y
drenaje, asi como la poca actividad de mantenimiento.

Por otro lado, en el ambito de los organismos gubernamentales que apoyan al sector
agroindustrial del Mango, se cuenta a PROMPEX, institucion encargada de las exportaciones
en el Perd. Esta entidad se propone dos objetivos: (a) facilitar que los agricultores puedan
ofrecer sus productos al mercado internacional y (b) obtener mejores precios que los que
estos perciben en su chacra.

En cuanto a las medidas fitosanitarias, se considera relevante al Servicio Nacional de
Sanidad Agraria (SENASA), institucion empefiada en la erradicacion de la mosca de la fruta,
que, a su vez, concierta con sus pares de los distintos mercados de exportacion del Mango, a
fin de permitir el ingreso de este producto previo tratamiento. Esta institucion ha obtenido
grandes logros en la eliminacion de la plaga de la mosca. En consecuencia, se ha reducido los
niveles de infestacion. Asimismo, en este rubro, se considera a la Direccion General de Salud
Ambiental (DIGESA). Esta es la autoridad sanitaria dentro del rubro de alimentos. Por
ultimo, DIGESA promovio la aplicacion de normas internacionales para la exportacion
alimenticia, y ademas, brind6 los siguientes servicios: (a) informacion referente a las normas
alimentarias aceptadas internacionalmente, como punto focal del codex alimentario; (b)

emision del certificado sanitario oficial de exportacion; (c) habilitacion sanitaria de las
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plantas de procesamiento de alimentos, que propicien la implementacion del HACCP; (d)
calificacion de la aptitud sanitaria de las zonas de cultivo; (e) informacion acerca de las
medidas internacionales sanitarias y fitosanitarias adoptadas por la Organizacion Mundial de
la Salud (OMS); y (f) informacidén sobre sustancias quimicas y plaguicidas.

3.4 Matriz Evaluacion de Factores Externos (MEFE)

D’Alessio (2008) defini6 la Matriz Evaluacion de Factores Externos del siguiente
modo:

La matriz de evaluacion de factores externos permite a los estrategas, resumir y

evaluar la informacion politica, gubernamental y legal (P); econémica y financiera

(E); social, cultural y demogréafica (S); tecnologica (T); y, ecoldgica y ambiental (E)

como resultado del analisis PESTE; para luego cuantificar los resultados en las

oportunidades y amenazas identificadas que ofrece en el entorno. (p. 125)

En cuanto a la MEFE, que se expone en la Tabla 30 con los pesos y valores asignados,
se obtuvo un valor ponderado de 2.11, por debajo de valor promedio ponderado de 2.50. Ello
indica la existencia de las amenazas con respecto a las oportunidades. La vigencia de los
Tratados de Libre Comercio con Estados Unidos y la Union Europea asegura las
exportaciones del pais a esos mercados. Sin embargo, el crecimiento en la participacion del
mercado del Mango de exportacion de parte de Ecuador y Brasil, se convierte en una gran
amenaza que debe incrementar la participacion en los mercados de Estados Unidos y la
Unidn Europea. La existencia de mercados potenciales en Asia, tales como China y Malasia,
resulta una gran oportunidad para ingresar a nuevos mercados. Pese a ello, se debe
incrementar las tierras de cultivo, puesto que existe una amenaza del uso de tierras en

actividades diferentes a la produccion de Mango.
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Matriz Evaluacién de Factores Externos del Mango (MEFE)
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Factores Determinantes de Exito Peso  Valor Ponderacion
Oportunidades
1. Negociacion, creacion e incremento de los TLC, acuerdos internacionales,
. . 0.09 3 0.27
multilaterales y regionales
2.Procedimientos aduaneros simplificados 0.05 3 0.15
3. Estabilidad politica y econémica del Pert 0.09 4 0.36
4. Imagen favorable del Mango a nivel mundial 0.09 3 0.27
5. Dinamismo del sector agricola 0.05 3 0.15
6. Mercados con potencial en Asia 0.07 1 0.07
7. Tendencia creciente del consumo de Mango en el mundo 0.08 2 0.16
8. Inversion privada 0.05 2 0.1
Subtotal 0.57 1.53
Amenazas
1. Burocracia gubernamental ineficiente 0.05 1 0.05
2. Regulaciones laborales cambiantes 0.05 1 0.05
3. Infraestructura deficiente de puertos, carreteras y caminos, y altos costos de
0.09 1 0.09
transporte
4. Paises competidores y nuevos entrantes con mejor tecnologia e investigacion 0.05 3 0.15
5. Poca promocion e inversion en investigacion y desarrollo, de las
e H ’ 1 ) 0.09 1 0.09
organizaciones privadas y del Gobierno en el sector agricola
6. Cambios climaticos: fenomeno de El Nifio 0.05 1 0.05
7. Uso de tierras en actividades diferentes a la produccion de Mango (por
. . 0.05 2 0.1
ejemplo, para el cultivo de la uva)
Subtotal 0.43 0.58
Total 1 2.11

3.5 El Mango y sus Competidores

D’Alessio (2013) menciond que la organizacion debe buscar una posicion en la

industria desde la cual pueda influir sobre las fuerzas a su favor o defenderse de ellas si le son

adversas. Debe tenerse en cuenta que los competidores actuales, sustitutos, ingresantes

proveedores y clientes, desarrollan acciones que los favorecen y buscan, de esta manera,

obtener retornos mas favorables para ellos. En la Figura 26, se muestran las fuerzas que

moldean la competencia de un sector.
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Figura 26. Las cinco fuerzas que moldean la competencia de un sector.
Adaptado de “Ser Competitivo,” por M. Porter, 2009. Barcelona, Espafia: Deusto.

3.5.1 Poder de negociacion de los proveedores

Porter (2009) sefiald que “los proveedores influyentes acaparan mas valor para si
mismos al cobrar un precio elevado, limitar la calidad o los servicios o al traspasar sus costos
a los participantes de la industria” (p. 43). Segun el Centro de Investigacion y Promocion del
Campesinado (CIPCA, 2011), en precision, el departamento de Piura experiment6 un boom
agrario hasta la década de 1960, debido al crecimiento y desarrollo de las haciendas
instaladas a lo largo de la region, como Santa Sofia y Mallares, en el valle del Chira; Santa
Ana, en el valle del Medio Piura; San Miguel, San Jacinto y Cumbibira, en el valle del Bajo
Piura, entre otras haciendas tales como Némala, Huépalas, Pabur, Charanal, Yapatera,
Buenos Aires, Malacasi, Serran y Bigote asentadas en el valle Alto Piura.

Asimismo, Valeriani (2003) indic6 que los productores de Mango de las principales
zonas involucradas en el cultivo estan agrupados en asociaciones. Entre estas, se ha
identificado, al menos, cinco que representan la produccion de Mango en Piura. Estas son las
siguientes: (a) Asociacion de Productores de Mango (PROMANGO), (b) Asociacion de
Productores de Mango de Piura (ADEPROMANGQO), (c¢) Asociacion de Productores de
Mango del Valle del Alto Piura, (d) Asociacion de Productores de Arroz Centro del Valle de

San Lorenzo, y () Asociacion de Productores Ecoldgicos del Alto Piura (APPEAP).
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La disponibilidad de agua en la region, con respecto a su fuente de origen, proviene de
los rios Chira, Piura y Huancabamba. La primera constituye la cuenca fronteriza Catamayo-
Chira, la misma que incluye el rio Quiroz, el cual irriga el valle San Lorenzo. Todo ello hace
un total de 3,177.15 millones de metros cubicos. La segunda cuenca es el rio Piura, que
discurre al desierto de Sechura y tiene un total de 1,000.49 millones de metros cubicos. La
tercera cuenca es del rio Huancabamba, y tiene un total de 1,204.04 millones de metros
cubicos.

Asimismo, cabe mencionar que, en el departamento de Piura, existen seis juntas de
usuarios de agua de riego, que agrupan a un total de 48 comisiones de regantes y 7 sectores
de riego, los cuales congregan a 81,882 usuarios. El MINAG en el afio 1989 transfiri6 la
cobranza de la tarifa de agua y la operacién y mantenimiento de los sistemas de riego a las
juntas de usuarios, que constituyen las organizaciones mas importantes de la region y del pais
puesto que influye en las autoridades. Estas organizaciones han conformado la Junta
Regional de Usuarios de Piura y Tumbes, como alianza para trabajar propuestas conjuntas.
Actualmente, esta agrupacion es presidida por la Junta de Usuarios del Medio y Bajo Piura.
En la Tabla 31, se muestra la informacion acerca de las fuentes para los valles y las zonas de
Piura.

Tabla 31

Sistemas o Fuentes de Agua para los Valles y Zonas de Piura

Fuente Capacidad (MMC: millones de metros cubicos) Zona.s
abastecidas
ResEt)\;ZE;)OSan Capacidad inicial: 258 MMC de agua; capacidad actual: 210 MMC. 4,113
. Capacidad inicial de trabajo: 789 MMC de agua (1976). Actualmente: 441.2
Reservorio Poechos MM C (2009). 33,305

Existe en promedio 742.8 MMC de agua subterranea entre los rios Chira y
Piura, lo que significa una masa mensual de 61.9 MMC. La profundidad va

Agua subterranea de 40 m a 90 m, lo que depende de la ubicacion del pozo con respecto al 2,523
cauce del rio.
Agua por escorrentia  Existe 3,434.84 MMC de agua superficial para regar los valles agricolas. 5,701

Nota. Tomado de “Actualizacion del Mapa Regional del Sector Agrario,” por el Centro de Investigacion y Promocion del
Campesinado (CIPCA), 2011. Recuperado de
http://www.cipca.org.pe/publicaciones/Estudios%20y%20Folletos/ESTUDIO%20MAPA%20REGIONAL%20AGRARIO.p
df
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En el Perq, existe una fuerte competencia y variedad de proveedores. Por ello, los
productores nacionales mantienen una relacion constante con los proveedores de insumos, a
fin de que aquellos les ofrezcan los precios mas bajos, la mejor calidad y la entrega en el
menor tiempo posible. Adicionalmente, los servicios demandados a nivel de produccion en
cuanto al cultivo de Mango abarcan los siguientes aspectos: (a) preparacion de terreno, (b)
agua de riego, (c) financiamiento, (d) servicios energéticos, () almacenaje post cosecha, (f)
embalaje, (g) capacitacion, (h) asistencia técnica, e (i) servicios de transporte.

Con respecto a las empacadoras-exportadoras, Valeriani (2003) indico que, en la
campafia 2002-2003, se encontraban operativas las siguientes empacadoras: (a) Bounty Fesh
SRL, (b) Sunshine Export, (c) Agrowest, (d) Norfruit-Agritesac, (¢) Empafruit, (f) FLP del
Pert, (g) Agromar Industrial, (h) Fresh Fruit, e (i) Agricola Mdchica. Generalmente, son
compradores de fruta y exportadores; en otros casos, solo prestan el servicio de
acondicionamiento. Cabe afiadir que estan adecuadamente equipadas para atender a los
principales mercados de destino: (a) Estados Unidos y (b) Unién Europea.

Por otro lado, entre los agentes prestadores de servicio y de apoyo logistico se
encuentran los proveedores. Estos pueden ser de muy variada indole y cumplir funciones
distintas en toda la cadena de produccion. Se clasifican del siguiente modo:

1. Proveedores que otorgan financiamiento, prestan servicio de financiamiento parcial a
los agricultores y exportadores para llevar a cabo las operaciones de mantenimiento del
cultivo, cosecha, empacado y exportacién (Banco de Crédito, Banco Continental,
Banco de la Nacion, Agrobanco, Caja Municipal de Piura, Chulucanas y Sullana).

2. Proveedores de equipo para el mantenimiento de cultivos (venden tijeras, mochilas

fumigadoras, etc.).
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3. Proveedores de agroquimicos para la fertilizacion y el control de plagas (dotan a los
agricultores de fertilizantes y agroquimicos para realizar la instalacion y el
mantenimiento del cultivo).

4. Proveedores de jabas plasticas (venden jabas cosecheras de plasticos de 10 kg a 30 kg).

5. Proveedores de cajas (expenden cajas de cartdn telescopicas de 4 kg +/- 500 g).

6. Transportistas camioneros, que trasladan la fruta fresca a la planta empacadora y los
contenedores refrigerados al almacén de la naviera.

7. Agencias de aduanas, las cuales brindan el servicio de agenciamiento, que permite
embarcar la carga y cumplir con los requisitos que establecen las autoridades
aduaneras (Macromar, Miraflores, Molero e Hijos, Olimpex, Post Mar, RAMSA
Comercial, Tecniaduanas, Transoceanica y Ultra Mar.

8. Terminales de almacenamiento y almacenes Autorizados, las cuales ofrecen el servicio
de almacenamiento, mientras se espera el turno para el embarque. En los terminales de
almacenamiento, el tiempo de permanencia de las mercancias es de un mes (RAMSA,
MAERSK, Neptunia y ENAPU), y, en los almacenes autorizados, un afio (Depositos,
RAMSA y Almadra).

9. Navieras, que prestan el servicio del transporte maritimo de los contenedores de fruta
fresca del puerto de Paita a los puertos de destino (Maersk Line: México, EE.UU.,
Canada, Holanda, China y Rusia; Compaifiia Sudamericana de Vapores: Europa,
EE.UU. y Asia; Consorcio Eurosal: hasta Guayaquil y puertos de Europa; King Hung
Shepping: Korea; Compaiiia Chilena de navegacion Interocednica: América y Europa).

En la Tabla 32, se expone los principales proveedores de los servicios que demandan
las actividades agricolas. Se incide especificamente en los que se encuentran ubicados en las
principales ciudades de la region. Estas localidades son Piura, Sullana, Paita, Chulucanas,

Ayabaca, Huancabamba, La Unidon y Tambogrande.
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Tabla 32

Principales Proveedores de Bienes o Servicios

Nombre o razén social Bien o servicio Ublcgc1gn
(provincia)
MINAG Norm_atlv_lfiad, ﬁI}anma_rm@tq, Lima
capacitacion y asistencia técnica
INIA Investigacion, proveedor de semilla Sullana
SENASA Capaatacwn y asistencia tecnica en Piura
sanidad agraria
Gerencias de Desarrollo Econémico y Normatividad regional, asistencia técnica
Recursos Naturales y Gestion del Medio capacitacion & ’ Piura
Ambiente, DRA-Piura. ycap
Universidad Nacional de Piura ;nvestlga_crlon, capacitacion, extension, Piura
informacion
Organizaciones no gubernamentales: CIPCA, Asistencia técnica organica y Piura/ Sullana/
CEDEPAS Norte, Centro IDEAS, VISAD, convencional, capacitacion, Morropon/
SWISCONTAC, Asociacion Chira y otras. financiamiento, comercializacion Paita/ Ayabaca
AGROBANCO, Cajas Municipales: Piura, Pn}ra/ Sallan/
. .3 ; . . S Paita/
Paita, Sullana, Trujillo, Lima Metropolitana, Financiamiento Morropén/
EDYFICAR. P
Sechura
Juntas de usuarios y comisiones de regantes, Distribucion del agua de riego y cobranza .
: . X - . Piura/ Sullana/
Autoridades locales de agua-autoridad de la tarifa, normatividad local y nacional "
2 ; Morropon
administrativa de aguas. de aguas
Transporte de navieras. Transporte nacional e internacional Paita/ Sullana
%Eigj: B T a2 de ConSiRIIRER itra Promocion de cultura exportadora Piura
MINCETUR, PENX, E. U. Capacitacion en normas de calidad Piura
FLO o Mercado Justo (Fair Trade). Pro_mogon y st Gl mareails Piura
solidario o justo
Empresas e instituciones de riego tecnificado: . . . .
; P Asistencia técnica, equipamiento, ’
Programa Subsectorial de Irrigaciones - PSI, y L Piura
1 = capacitacion, financiamiento
Senniger Irrigation
CARVIMSA MaFerlales (cajas, fundas, cintas, Sullana
desinfectantes) para empaque
ANPE Perti y ANRE Piura. Ase,so.rla y capacitacion en produccion Lima/ Piura
organica
' d - Asistencia técnica, capacitacion y
Empresas certifigatitas. Lontrol Unin, certificacion en Global gap, organico, Lima/ Piura

BCS/OKO, BioLatina.

Empresas comercializadoras: BIOCOSTA,
Grupo Hualtaco S.A.C., COPDEBAN S.A.C,
Pronatur EIRL y otras.

Empresas comercializadoras de insumos
agroquimicos y organicos: PROCAMPO SA,

entre otros

Asistencia técnica, compra-venta

Capacitacion, asistencia técnica en
insumos organicos y quimicos. Productos

Sullana/ Piura

Piura/ Sullana/

L&B, FEFECO, MISTI, Agropecuaria San veterinarios Morropon
Antonio, Quimica Suiza, Bayer, Hilmart.
Empresas de procesamiento de productos
agricolas: Agromar, Agrojugos, Frutos del Asistencia técnica y oferta de servicios Sullana
PAIS, Sunshine.
Semovientes: Agropecuaria Los Alpes, Asistencia técnica y comercial de Truiillo
Ganadera Schaniel, Establo Luis Mundaca. semovientes J
Agencia de Aduanas, SUNAT, Terminales Logistica para la exportacion y .
. . . -, Paita
Portuarios Euroandinos. tributacion
Insumos quimicos, capacitacion Sullana/ Paita/
Municipalidades distritales y provinciales. . > quIm1cos, cap ? Piura/ Sechura/
asistencia técnica ,
Morrop6n

Nota. Tomado de “Actualizacion del Mapa Regional del Sector Agrario,” por el Centro de Investigacion y Promocion del
Campesinado (CIPCA), 2011. Recuperado de
http://www.cipca.org.pe/publicaciones/Estudios%20y%20Folletos/ESTUDIO%20MAPA%20REGIONAL%20AGRARIO.p
df
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3.5.2 Poder de negociacion de los compradores

Porter (1982) indicé que los compradores compiten con la industria cuando la obligan
a reducir los precios, a negociar una mejor calidad o més servicios y cuando enfrentan los
rivales entre si. En la Tabla 33, se evidencia la concentracion de compradores de Mango a
nivel mundial. Durante el 2012, en este rubro, han participado Estados Unidos (22.5%),
China (10.9%), Paises Bajos (9.9%), Alemania (5.4%) y Reino Unido (5.1%), que han
acumulado el 53.9% en valor de importacion a nivel mundial. Estos mercados son
importantes para el Pert.
Tabla 33
Lista de los Importadores para el Producto 080450 (Guayabas, Mangos y Mangostanes,

Frescos o Secos) Valor Importado en Miles de Ddlares por Afio

Valor importado en miles de US$ por aflo

Posicion Paises importadores
2008 2009 2010 2011 2012
Mundo 1'343,204 1'396,257 1'554,859 1721,860 1'885,291
| Estados Unidos 303,046 301,527 345,355 401,976 424,962
7 China 75,436 152,789 154,585 154,828 206,431
3 Raleagdios 159,773 135,417 159,270 171,635 186,077
(Holanda)
4 Alemania 87,613 70,734 88,036 119,724 102,045
5 Reino Unido 100,596 77,308 74,663 89,705 96,772
6 Canadé 53,872 55,887 62,875 69,624 82,698
7 Hong Kong (China) 69,138 112,782 93,257 75,787 76,976
8 Francia 76,711 55,557 60,296 72,286 75,684
9 Emiratos Arabes 39,824 51,193 62,110 55,403 57,729
Unidos
10 Vietnam 8,985 22,578 20,643 15,414 51,123

Nota. Calculos del CCI adaptados de "Precios promedios para los principales paises importadores de guayabas, mangos y
mangostanes entre 2008 y 2012," por Trade Map, 2013b. Recuperado de
http://www.trademap.org/Country SelProduct_TS.aspx

Por otro lado, en la Tabla 34, se indica los paises importadores de Mango peruano
entre los afios 2008 y 2012. En el conjunto, se destacan tres paises: (a) Paises Bajos (41.5%),
(b) Estados Unidos (29.7%) y (¢) Reino Unido (8.6%) que han concentrado, en el 2012, el
79.8 % de las exportaciones del Peru. Se hace evidente, entonces, que los compradores de

Mango peruano concentran el mayor volumen de importacion a nivel mundial.
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Tabla 34
Lista de los Mercados Importadores para un Producto Exportado por el Pert: 080450

(Guayabas, Mangos y Mangostanes, Frescos o Secos) Valor Importado en Miles de Dolares

por Afio)
Valor importado en miles de US$ por afio
Posicion Paises importadores
2008 2009 2010 2011 2012
Mundo 64,129 70,930 89,419 115,333 118,403
1 fgf;ﬁg"s 25,124 38,079 39,379 46,085 49,130
2 Estados Unidos 25,690 20,137 28,436 37,408 35,156
3 Reino Unido 5,061 4,094 5,438 8,085 10,196
4 Espafia 2,677 2,814 4,380 6,243 6,280
5 Francia 1,524 3,105 3,645 4,909 5,376
6 Canada 2,651 1,288 3,321 3,998 4,639
7 Alemania 122 193 1,012 1,863 2,406
8 Chile 229 286 1,062 1,510 1,671
9 Japén 0 0 201 2,771 1,113
10 Bélgica 313 369 873 600 927

Nota. Célculos del CCI adaptados de "Estadisticas de Comercio para el Desarrollo Internacional de las Empresas," por Trade
Map, 2013c. Recuperado de http://www.trademap.org/Country_SelProductCountry TS.aspx

Paises Bajos (Holanda) es el primer importador de Mango peruano en los ultimos
cuatro afos. En la Figura 27, se observa que los principales ofertantes son Brasil (40.5%) y
Pert1 (23.4%) en orden de participacion. Ambas naciones concentran el 63.9% de las
importaciones de Paises Bajos durante el 2012. El resto de la demanda holandesa es cubierta
por 22 paises. El crecimiento de las importaciones de Paises Bajos desde el Perti es menor
que el crecimiento de las exportaciones peruanas hacia el mundo. Esta es una oportunidad
para que el Mango peruano incremente su participacion de mercado en Holanda.

En la Figura 28, se compara la participacion en las importaciones de Mango para
Paises Bajos y la participacion de los paises socios de Paises Bajos en las exportaciones
mundiales de Mango. Brasil (8.8%) y Pert (7.5%) presentan porcentajes similares en cuanto
a la exportacion mundial. El poder de negociacion de Paises Bajos como comprador de

Mango es alto, debido a la cantidad de paises productores y exportadores de Mango.
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en 2012.

Tomado de “Calculos del CCI basados en estadisticas de Eurostat,” por TradeMap, 2013.
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Con respecto a Estados Unidos, Pavez & Alas (2004) indicaron lo siguiente: “Este es
un mercado al cual el acceso estd determinado inicialmente por la admisibilidad sanitaria. Las
restricciones sanitarias constituyen el primer paso que los exportadores y productores deben
solucionar” (p. 11). Por otro lado, la Asociacion Peruana de Productores y Exportadores de
Mango (APEM, 2012b) inform6 que, durante la campafia 2012-2013, los precios obtenidos
en el mercado norteamericano experimentaron dos situaciones: (a) disminucion a partir de la

semana 44 y (b) recuperacion a partir de la segunda semana (ver Figura 29).
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Semana de Exportacion de Mango Peruano
Figura 29. Exportacion del Mango fresco peruano a Estados Unidos, por semana (toneladas

métricas).
Tomado de “Pera: Reporte final de exportacion de mango fresco campafia 2011-2012,” por la
Asociacion Peruana de Productores y Exportadores de Mango (APEM), 2012b. Recuperado
de http://www.apem.org.pe/INFORME FINAL 2011 2012.pdf
Este hecho se debe a dos razones, que se explican a continuacion.
1. La exportacion de Mangos que no tienen la madurez fisiologica adecuada para
llegar en buen estado a destino: Durante el periodo mencionado, se exporto el 23%
del total exportado de la campafia, mientras que miembros de APEM representaron

solo el 30% del total de fruta proveniente de campos con maduracion temprana. Su

porcentaje al final de la campafia alcanzo6 46%.
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2. Los problemas de calidad encontrados durante la campana: Segun la encuesta
realizada por APEM entre sus empresas asociadas, el 84% opina que los problemas
de calidad en la pasada campafa aumentaron o se mantuvieron. Ademas, se
establecio que fue en el mes de febrero y en el destino Europa que se suscito la
mayor cantidad de incidentes. Los socios de APEM esta realizando un serio
esfuerzo para mejorar el nivel de la calidad. Para ello, realizan investigaciones
sobre agentes patogenos causantes de enfermedades y promueven el uso de las
buenas practicas de agricultura y de manufactura.

Por otro lado, en la

Figura 30, se aprecia la participacion de los paises exportadores de Mango en el

mercado norteamericano. México (53.7%) es el lider, seguido de Ecuador (10.6%) y Peru
(9.6%) en lo que concierne a la participacion en valor importado durante el 2012. Ademas, el
crecimiento de las importaciones de Estados Unidos desde el Pert es menor que el

crecimiento de las exportaciones peruanas hacia el mundo.
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Figura 30. Perspectivas para un aumento del mercado para el producto 080450 (guayabas,
mangos y mangostanes, frescos o secos), importado por Estados Unidos, en 2012.

Tomado de “Calculos del CCI basados en estadisticas de UN COMTRADE ,” por TradeMap,
2013. Recuperado de http://www.trademap.org/Country SelProductCountry Graph.aspx
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Segian MINCETUR (2003), en los Estados Unidos, las grandes cadenas de
supermercados establecen un fuerte poder de negociacion frente a los comercializadores y
distribuidores de tamafio reducido, debido al volumen de sus pedidos. Estas, ademas, suelen
imponer condiciones en cuanto a tres aspectos: (a) los plazos de entrega, (b) la calidad del
producto y (c) la forma de pago. El elevado nimero de distribuidores origina que las grandes
cadenas puedan cambiar con relativa facilidad de proveedor. A partir del estudio realizado
acerca de los principales importadores de Mango, se concluye que el poder de negociacion de
los compradores, no solo esta determinado por la demanda o el volumen de compra, sino
también por los niveles de calidad del producto que suministran los ofertantes.

3.5.3 Amenaza de los sustitutos

Acerca de este aspecto, Porter (2009) sefiald que un sustituto realiza una funcion
idéntica o similar a la del producto de una industria, pero de distinta manera. Existe la
posibilidad de un sustituto cuando se presenta alguna de estas tres condiciones: (a) se puede
prescindir de ese producto; (b) se prefiere comprar uno usado en vez de adquirir otro nuevo, o
(c) cuando lo fabrica el consumidor.

Existen otras frutas que pueden sustituir al Mango en una decision de compra, y que
satisfacen una necesidad analoga si resulta razonable desde el punto de vista econdmico. En
Estados Unidos existen suficientes sustitutos para el Mango. Estos podrian atraer facilmente
la decision del comprador si se encontraran a precios mas atractivos.

En la Unién Europea, existen también sustitutos. Sin embargo, el consumidor tendria
que estar mucho mas tentado por los precios bajos en cuanto a otros productos anadlogos que
en Estados Unidos como para dejar de comer un Mango. De este modo, se hace menos
probable una amenaza de sustitucion.

Finalmente, en Japon, se confirma que el Mango es una fruta bastante diferenciada y

apreciada por sobre otros productos. Esto se debe a que el consumidor requiere grandes
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incentivos a fin de dirigir su decision de compra hacia otras opciones, aunque estas fueran
bastante mas baratas (Larrea & Cabrera, 2006). Algunos de los sustitutos del Mango son el
durazno y el melocoton (Arias & Villacis, 2009).

3.5.4 Amenaza de los entrantes

En el 2012, las exportaciones de Mango fresco del Perti al mundo ascendieron a
USS$ 118'400,000 precio FOB, y estuvieron distribuidas en los diferentes mercados (ver
Figura 31). Los mas importantes para el Pert son los que se nombran a continuacion: (a)
Paises Bajos (Holanda), que obtuvo el 41%; (b) Estados Unidos, con 30%; (¢) Reino Unido,
que alcanzo6 el 9%; (d) Espana, el 5%; (e) Francia, que abarcé el 5%; (f) Canada, que obtuvo
el 4%, y (g) Alemania, que registro 2%. Por lo tanto, los dos grandes mercados en los cuales

se analizara la amenaza de nuevos entrantes seran el mercado de los Paises Bajos (Holanda) y

el de Estados Unidos.
. Otros . .
Alemania 19, Exportaciones de Mango Fresco. Pert -2012
2% D\
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Figura 31. Exportaciones de Mango fresco (Peru, 2012).

Tomado de “Estadisticas de Comercio para el Desarrollo Internacional de las Empresas,” por
Trade Map, 2013a. Recuperado de

http://www.trademap.org/Country SelProductCountry TS.aspx
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El mercado de los Paises Bajos (Holanda) importé en Mango fresco US$186 millones
FOB en el 2012. En la Tabla 35, se muestra la participacion en términos porcentuales de los
paises exportadores. En este rango, Brasil y Pert son los mas importantes. Cada uno de ellos
alcanza una participacion de 40% y 23%, respectivamente.
Tabla 35

Importacion del Mango Fresco a los Paises Bajos (Holanda) 2012

Paises exportadores de Mango Participacion %
Brasil 40
Peru 23
Estados Unidos 4
Costa de Marfil 4
Francia 4
Alemania 3
México 3
Otros 8

Nota. Tomado de “Estadisticas de Comercio para el Desarrollo Internacional de las Empresas,” por Trade Map, 2013a.
Recuperado de http://www.trademap.org/Country SelProductCountry TS.aspx

En la Tabla 36, se muestra los volumenes de exportacion de los diferentes paises hacia
los Paises Bajos durante el periodo 2008-2012. Se aprecia que Costa de Marfil, Republica
Dominicana, Israel y Espafia experimentaron crecimientos importantes en términos
porcentuales pero con volimenes pequeiios. Si bien es cierto que, en el mercado de los Paises
Bajos, México no es importante, se le considera una amenaza, ya que es el segundo productor
de Mango en el mundo y el primero en Estados Unidos. Otro pais cuya participacion es
localmente muy baja, pero que, en el mundo, tiene una participacion importante es Tailandia.
En el mercado de importaciones de Mango a Estados Unidos, durante el periodo 2012,

Meéxico, Ecuador, Pertl, Filipinas y Brasil son los mas participativos (ver Figura 32).



Tabla 36

Niveles de Importacion del Mango a los Paises Bajos (2008-2012)
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Valor de importacion

% Crecimiento

en miles de dolares 2008 2009 2010 2011 2012 acumulado
Brasil 73,309 57,020 71,236 69,808 75,295 3
Peru 34917 33,530 40,306 48,649 43,502 25
Estados Unidos 6,750 5,190 4,944 7,952 8,366 24
Costa de Marfil 4,603 5,614 4,504 5,736 7,462 62
Francia 8,290 3,324 4,550 4,349 6,632 -20
Alemania 1,723 1,380 1,945 3,445 5,347 210
México 2,106 2,105 5,910 4,654 5,277 151
Republica Dominicana 2,391 1,573 2,223 3,009 4,021 68
Israel 3,066 3,392 3,861 6,878 3,972 30
Bélgica 1,046 1,091 1,371 2,885 3,553 240
Espafia 373 498 1,233 791 3,341 796
Costa Rica 5,246 2,762 1,828 4,681 2,866 -45

Nota. Tomado de “Estadisticas de Comercio para el Desarrollo Internacional de las Empresas,” por Trade Map, 2013a.
Recuperado de http://www.trademap.org/Country SelProductCountry TS.aspx
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Figura 32. Importacion del Mango a varios estados (2012).
Tomado de “Estadisticas de Comercio para el Desarrollo Internacional de las Empresas,” por

Trade Map, 2013a. Recuperado de

http://www.trademap.org/Country SelProductCountry TS.aspx

En la Tabla 37, se observan los niveles de exportacion de los principales paises a

Estados Unidos durante el periodo 2008-2012, y se observa que Ecuador ha crecido en 109%

durante ese periodo. De este modo, ha sobrepasado al Pert en cuanto a sus exportaciones.

Ocurre de forma similar con Guatemala y Tailandia, que crecieron durante el periodo de
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referencia en 44% y 24%, respectivamente, pero con volumenes menores de exportacion
comparados con los del Pert. En vista de ello, se consideran también amenazas para la
produccion peruana del Mango.

Tabla 37

Niveles de Importacién del Mango a Estados Unidos en los Periodos (2008-2012)

Valor de importacion % Crecimiento

2008 2009 2010 2011 2012

en miles de dolares acumulado

México 139,387 152,837 193,331 202,906 228,303 64
Ecuador 21,590 30,295 23,642 28,935 45,064 109
Pert 39,971 26,598 37,822 56,749 40,800 2
Filipinas 32,006 25,957 24,179 38,073 30,142 -6
Brasil 32,620 28,083 30,297 31,688 28,574 -12
Guatemala 10,400 11,700 10,260 14,037 14,949 44
Tailandia 9,916 9,058 10,366 8,796 12,311 24
Haiti 10,822 12,141 9,469 12,900 11,531 7
India 1,757 1,008 1,727 1,538 5,226 197
Nicaragua 200 75 2,284 2,030 3,163 4,001 76
Costa Rica 887 684 886 1,185 1,776 100
Sudafrica 338 412 615 828 964 185
China 165 49 119 455 520 215
Republica

Dominicana 190 221 168 170 455 139

Nota. Tomado de “Estadisticas de Comercio para el Desarrollo Internacional de las Empresas,” por Trade Map, 2013a.
Recuperado de http://www.trademap.org/Country SelProductCountry TS.aspx

Finalmente, en un segundo grupo, la India y Nicaragua experimentaron crecimientos
de 197% y 76%, respectivamente. Estos paises, que afios atras registraban menores
participaciones en el mercado, en la actualidad, se consideran amenazas. En la Figura 33, se
muestra detalladamente las cifras que corresponden a los meses de cosecha de los paises

productores de Mango.
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Pais Enero Febrero Marzo Abril Mayo Junio Julio Agosto Septiembre Octubre Noviembre Diciembre
México
Brasil
Venezuela
Colombia
Perd I T .
Ecuador
Puerto Rico
Florida
Honduras
Haiti
Costa Rica
Guatemala
Cuba
Nicaragua
Ivory Coast
Kenya
South Africa
Egipto
Israel
Espatia
India
Pakistan
Thailandia
Taiwan

Filipinas

Australia

Figura 33. Epoca de cosecha del Mango en algunos paises productores.
Adaptado de “Tropical and Subtropical Fruits: Postharvest Physiology, Processing and
Packaging,” por J. Wiley, 2012. Iowa, IA: Wiley-Backwell.

Al desarrollar un analisis de la informacion de los mercados de Estados Unidos y los
Paises Bajos, y compararla con la de los paises productores de Mango, se encuentra que el
Perti mantiene como amenaza de los entrantes a Colombia, Guatemala, Sudafrica y Australia,
en el mercado de los Paises Bajos. Por otro lado, en el mercado de Estados Unidos, los paises
que el Peru tendria como amenaza de los entrantes serian Colombia, Puerto Rico, Costa de
Marfil, Egipto y Espafia. Adicionalmente, en la Tabla 38, se precisa los volimenes de
exportacion de estos paises comparados con los del Pert. En vista de ello, se puede concluir
que las naciones que realmente resultan una amenaza de los entrantes para el Pert son

Sudafrica, Guatemala, Australia, Costa de Marfil, Egipto, Espafia y Colombia.
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Tabla 38

Paises Exportadores del Mango como Amenaza de los Entrantes para el Peru

Exportaciones de miles de dolares

Pais americanos (2012) Mercado amenazado
Sudafrica 9,628 Paises Bajos y Europa
Guatemala 9,823 Paises Bajos y Europa
Australia 15,557 EE.UU., Paises Bajos y Europa
Costa de Marfil 7,931 EE.UU.

Egipto 25,663 EE.UU., Paises Bajos y Europa
Espaiia 41,842 EE.UU.
Colombia 349 EE.UU., Paises Bajos y Europa

Nota. Tomado de “Estadisticas de Comercio para el Desarrollo Internacional de las Empresas,” por Trade Map, 2013a.
Recuperado de http://www.trademap.org/Country SelProductCountry TS.aspx

3.5.5 Rivalidad de los competidores

A nivel mundial, son muchos los paises productores de Mango, pero los principales
son México, India, Tailandia, Brasil, Pert, Holanda, Pakistan, Paises Bajos (Holanda), China
y Ecuador. A nivel de Latinoamérica, Brasil y México son grandes productores, debido a que
su gran ventaja diferencial radica en que producen Mango casi todo el afio. En México, la
estacionalidad de la produccion se sitia entre febrero y agosto. Es el principal proveedor de
Mango de Estados Unidos, y destina a este pais el 80% de sus exportaciones. Las principales
variedades que exporta a este mercado son las siguientes: (a) Tommy Atkins (41%) y Kent
(20%), producidas en Nayarit y Sinaloa; (b) Haden (18%), cultivada en Michoacéan, (c)
Ataulfo (14%), producida en Chiapas, y (d) Keitt (9%). Otras variedades son Manila,
Manzanillo Nufiez, Irwin y Diplomatico.

En el contexto mexicano, el Comité Nacional Sistema Producto Mango
(CONASPROMANGO) esta conformado por cinco eslabones principales (ver Figura 34) que
comprenden a varios elementos, entre productores, empacadores, industriales e

investigadores. Recientemente, se integrd el eslabon de comercializadores, representado por
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las centrales de abasto. En el 2012, el CONASPROMANGO export6 aproximadamente el
17% de la produccion nacional. El volumen restante se distribuye en México. El 70% de
dicho volumen se destina a las centrales de abasto y el 30% a las tiendas de autoservicio

(CONASPROMANGO, 2012b).
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Figura 34. Eslabones que conforman el Sistema Producto Mango.

Tomado de “Plan Anual de Fortalecimiento 2012,” por el Comité Nacional Sistema Producto
Mango (CONASPROMANGO), 2012a. Recuperado de
http://www.mangomexicano.com.mx/descargas/PAF%202012.pdf

Seguin CONASPROMANGQO (2012b), el eslabon de los productores estd formado por
10 consejos estatales de productores de Mango. Estos sesionan en los Estados de Campeche,
Chiapas, Oaxaca, Colima, Veracruz, Guerrero, Michoacan, Jalisco, Nayarit y Sinaloa. Estos
10 Estados productores generaron, en 2011, una produccion de 1.56 millones de toneladas, en

una superficie de 170,000 ha (ver Tabla 39).
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Tabla 39

Universo del Eslabdn de Productores Integrantes de CONASPROMANGO

Region Superficie sembrada Productores Superficie cosechada Rendimiento t/ha
Hectareas % Cantidad % Hectéreas %

Sinaloa 26,727 15 5,000 11 26,392 15 7.96
Veracruz 22,354 13 12,000 27 22,353 13 5.05
Chiapas 26,179 15 7,054 16 24,799 15 7.45
Guerrero 25,066 14 6,500 15 24,592 14 14.35

Michoacéan 23,536 13 4,500 10 20,265 12 6.02

Nayarit 23,447 13 3,000 7 22,768 13 12.85
Oaxaca 18,642 10 4,100 9 17,866 10 9.32

Jalisco 5912 3 900 2 5,364 3 9.63
Colima 3,845 2 444 1 3,804 2 16

Campeche 2,678 2 700 2 2,645 2 16.23
Total 178,385 100 44,198 100 170,847 100 9.35

Nota. Tomado de “Plan Anual de Fortalecimiento 2012,” por el Comité Nacional Sistema Producto Mango
(CONASPROMANGO), 2012a. Recuperado de http://www.mangomexicano.com.mx/descargas/PAF%202012.pdf

Por otro lado, en cuanto a la produccion primaria de Mango hay dos tipos de logicas
productivas: (a) la empresarial y (b) la campesina (ejidatarios y minifundistas), que acentian
las diferencias entre los sistemas de produccion. Los productores empresariales de Mango
equivalen al 30% del total y controlan el 50% de la superficie. Manejan huertas que se
caracterizan por sus altas densidades de produccion y rendimientos, sus sistemas avanzados
de riego y adecuadas practicas de manejo y cosecha. Ademas, cuentan con buenos resultados
en cuanto a sanidad, calidad, economia y rentabilidad, que denotan niveles 6ptimos de
tecnologia.

En contraste, los productores campesinos, que representan el 70% del total y manejan
el 50% de la superficie, cultivan huertas con las siguientes deficiencias: (a) rezagos
tecnologicos en materia de sanidad; (b) practicas de manejo y utilizaciéon de insumos, y (c)
limitaciones en el aspecto administrativo, cuyos efectos se observan en la calidad de la
produccion. En este sentido, las practicas de cosecha y manejo poscosecha son factores que
afectan nocivamente la calidad del producto y representan dificultades en la
comercializacion. A ello, se suman los problemas fitosanitarios acerca del control de la

mosca de la fruta, la escama blanca y la cochinilla rosada, que frenan la participacion del



100

Mango de México en el mercado de exportacion. Por consiguiente, urge precisar medidas
para incidir con una mejor calidad en los mercados, tanto nacional como internacional.
Adicionalmente, el eslabon de empacadores se encuentra representado por la
organizacion Empacadoras de Mango de Exportacion (EMEX), la cual concentra a 65
empacadoras de Mango distribuidas en los estados de Campeche, Chiapas, Guerrero, Jalisco,
Michoacan, Nayarit, Nuevo Le6n, Oaxaca, Sinaloa y la zona libre del norte de Sinaloa. En la
actualidad, dicha entidad opera, para el mercado de Estados Unidos, 56 empacadoras (ver
Tabla 40).
Tabla 40

Cajas de Mango Exportadas a Estados Unidos (Cajas de 4.0 kg) Temporada 2011

Estado Cajas Kilogramos
Nayarit 9'847,306 39'389,224
Jalisco 3'078,718 12'314,872
Zona libre (norte de Sinaloa) 6'742,323 26'969,292
Sinaloa 13234,510 52'938,040
Michoacan 12'114,819 48'459,276
Nuevo Ledn - -
Chiapas 4'884,197 19'536,788
Campeche 701,436 2'805,744
Oaxaca 4'499,787 17'999,148
Guerrero 367,470 1'469,880
Total temporada 2011 55'470,566 221'882,264

Nota. Tomado de “Plan Anual de Fortalecimiento 2012,” por el Comité Nacional Sistema Producto Mango
(CONASPROMANGQO), 2012a. Recuperado de http://www.mangomexicano.com.mx/descargas/PAF%202012.pdf

El eslabon de industriales esta representado por el Grupo Altex. Sin embargo, la
cadena de industrializacién del Mango incluye nueve compaiiias que procesan
aproximadamente 250,000 toneladas de Mango, que representan alrededor del 16% del total
de la produccion. Entre estas, se encuentran Jugos del Valle, Jumex, Mexfrut, Mexifrutas,
Citrofrut, Pascual Boing, Cisma, La Campifia y Empacadora de Mango del Noroeste, que

procesan los siguientes productos: (a) jugos y néctares de Mango, (b) Mango congelado en
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cachetes o en cubos, (¢) Mango deshidratado y deshidratado-enchilado, (d) puré y conservas,
(e) Fresh-cuts (minimamente procesados).

El eslabon de investigacion se encuentra representado por la Fundacion Produce de
Colima, la cual ha sido asignada como unidad de innovacién tecnoldgica. Cabe mencionar
que el Sistema Nacional de Investigacion y Transferencia de Tecnologia para el Desarrollo
Sustentable (SNITT), aunque no esta integrado formalmente al comité, ha participado en
proyectos con la finalidad de encontrar soluciones a las principales demandas tecnoldgicas
del Sistema Producto Mango. Ha atraido, de esta forma, la participacion de diversos centros
de investigacion y universidades del pais.

A inicios de 2010, se integro también el eslabon de comercializadores, representado
por las Centrales de Abasto (CONACCA AC), las cuales tienen presencia en 31 estados, y, en
la Ciudad de México, con 54 unidades. Ademas, comercializan el Mango en 998 locales. El
volumen aproximado que se expende en este eslabon asciende de manera aproximada a las
600,000 toneladas de Mango anuales (CONASPROMANGO, 2012b).

Ademas, CONASPROMANGO (2012b) indico que existen, en el pais, 44,000
productores que se dedican al cultivo del Mango. En cuanto a las areas de cultivo, el producto
abarca una superficie total de 170,000 ha, de las cuales, la mayoria se cultiva bajo un
esquema de monocultivo. Asimismo, la densidad de las plantaciones se encuentra entre los 70
y 110 arboles por hectarea, en tanto que el rendimiento por arbol es de 180 kg, mientras que
el promedio ponderado asciende a 9.35 t/ha.

Los precios de venta por tonelada de producto, se establecen de acuerdo con los
siguientes criterios: (a) tamafio, (b) calidad fitosanitaria, (c) estado fisico, (d) variedad, entre
otros. En los ultimos afios, el importe promedio pagado al productor oscilé entre US$ 2,000 y
USS$ 2,600 por tonelada. Un poco mas del 80% de la venta se realiza directamente al

intermediario.
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Los principales problemas de comercializacion del Mango se basan en la inexistencia
de una relacion estrecha entre cada uno de los agentes de la cadena. Se impone un excesivo
intermediarismo. Ello provoca un aumento en los costos de produccién y un precio de venta
muy bajo. Adicionalmente, en este eslabon se experimentan problemas de inocuidad,
productividad y fitosanidad del cultivo. En relacidén con otros paises, México muestra niveles
menores de rendimiento por hectarea. Asimismo, el nivel de produccion de dicho pais,
comparado con el de otros es menor. Esto se debe a los siguientes factores: (a) bajas
densidades de produccion, (b) sustitucion de cultivo de temporal por irrigacion tecnificada,
(c) estimulacion de la floracion, y (d) limitada tecnologia de estimulacion de la produccion
mediante practicas. Entre todas estas razones, la ultima es la determinante
(CONASPROMANGO, 2012b).

PROMPERU (2006) indic6d que Brasil, principal competidor en Europa, tiene la
ventaja de que si no venden su Mango en el exterior, la comercializacion dentro del mercado
interno es buena, porque los brasilefios consumen dicho producto. Este pais es el principal
productor y exportador de Mango a nivel de Sudamérica, aun cuando los US$ 370 millones
de exportaciones anuales correspondientes a frutales representan apenas el 2% de sus
agroexportaciones. En el afio 2004, se registrd una produccion de 845,000 toneladas en
aproximadamente 67,000 hectareas sembradas, y se export6 111,181 toneladas (12.24%). A
partir de ello se sobreentiende que gran parte de su produccion tiene un destino local.

La produccion de Mango esta concentrada en el nordeste y sudeste de Brasil
(94.26%). Los principales estados productores de Mango son los siguientes: (a) Sao Paulo
(23%), (b) Bahia (22%), (c) Pernambuco (11%), (d) Minas Gerais (11%) y (e) Paraiba (7%).
La tasa de crecimiento media anual de las exportaciones brasilefias se situa en 27%, por
encima de la media anual de 13.45%. Su principal variedad de exportacion es la Tommy

Atkins, con un 80%, y las variedades Kent, Keitt, Haden, Palmer completan el 20% restante.
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La estacionalidad de la cosecha de Mango en Brasil se sitia entre agosto y marzo. Sin
embargo, cabe mencionar que el Instituto Nacional de Investigacion (EMBRAPA),
dependiente del Ministerio de Agricultura de Brasil, desarrollo tecnologias que permitieron
expandir la temporada de exportacion. En consecuencia, Brasil coloca el producto en Estados
Unidos entre los meses de agosto a noviembre.

Asimismo, PROMPERU (2006) indic6 que, en la India, el Mango es considerado la
fruta tropical mas significativa del pais. En dicha latitud cuenta con aproximadamente
1°600,000 hectareas destinadas al cultivo de Mango de exportacion. Esta nacion es la mayor
productora de Mango en el mundo, con 47% del area total sembrada a nivel mundial,
concentrada principalmente en los mercados de Delhi, Mumbai, Calcuta y Chennai.
Asimismo, realiza una distribucion estacional de la fruta que, en general, se divide en los
periodos de verano (de abril a septiembre) e invierno (de octubre a marzo). En el 2004, la
India produjo 10°800,000 t y exportd 156,222 toneladas, es decir, el 1.7% de su produccion
total. Ello significa que la mayoria de esta se consume en el mercado nacional.

Los destinos principales para el Mango fresco de la India son Bangladesh, Arabia
Saudita, los Emiratos Arabes Unidos, Kuwait, Bahrein, Qatar, el Reino Unido y Alemania.
Los productos elaborados, como el jugo o la pulpa de frutas y los encurtidos, se exportan
sobre todo a la antigua URSS y a la Republica Arabe del Yemen. Otros mercados para la
fruta elaborada son el Reino Unido, los Emiratos Arabes Unidos, Arabia Saudita, Kuwait,
Alemania, Estados Unidos, Paises Bajos y Suiza. La India también exporta trozos secos,
compota, pasta y jugo de Mango a muchos de estos mercados.

Segun afirm6 PROMPERU (2006), en el 2004, Ecuador cont6 aproximadamente con
11,000 hectareas destinadas al cultivo de Mango de exportacion, concentradas principalmente
en la provincias de Guayas (90%) y el 10% restante en los Rios, Manabi y el Oro. Se estima

que unas 100,000 personas estan vinculadas a esta cadena a nivel nacional en sus diferentes
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eslabones. En el 2004, Ecuador produjo 76,000 toneladas de este producto. Las variedades de
mayor exportacion fueron las siguientes: (a) Tommy Atkins (70.35%), (b) Haden (21.47%) y
(c) Kent (21.47%).

La produccion se exporta principalmente a Estados Unidos, que recibe entre el 70% y
el 75% del producto que el pais exporta. Después de ese, el mercado europeo ocupa alrededor
del 20% del total de sus exportaciones. El resto de la produccién se envia a México, Chile,
Nueva Zelanda y otros paises. Debido a su localizacion geografica, la estacion de la cosecha
comienza regularmente a mediados de octubre y se prolonga hasta finales de enero o
principios de febrero. El maximo de produccion se alcanza durante diciembre. Es
precisamente a inicios de la campana que Ecuador traslapa su oferta con Brasil. Por ello,
obtiene precios mas bajos, sobre todo considerando que sus exportadores se quejan por la alta
volatilidad de los precios a lo largo de toda la campana, debido al alto nivel de produccion
entregada en la modalidad de consignacion.

Durante este tiempo, la madurez de la plantacion ha permitido que Ecuador aumente
los volimenes de exportacion a niveles superiores a las 7 millones de cajas (4.2 kg cada una)
en la campana pasada, y sigue en aumento, debido a la incorporacion de plantas en la
produccion y a la madurez de estas. Ecuador cuenta con cinco plantas del tratamiento y de
empaque, que proporcionan el servicio a los exportadores nacionales, los cuales también
exportan a los diversos mercados mundiales. Todos en conjunto poseen una capacidad
instalada para tratamiento con agua caliente de 800 t por dia y una capacidad de
almacenamiento de mas de 400.000 cajas de exportacion. Esta produccion provee de trabajo a
aproximadamente 1,500 personas durante la estacion de la cosecha, y emplea
aproximadamente el 70% de la capacidad instalada. Finalmente, con respecto a la
institucionalidad, Ecuador cuenta con la Fundacidon del Mango del Ecuador, que agrupa a

productores y exportadores.
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En contraste con todos los paises mencionados anteriormente, en el Peru, el consumo
no es masivo y, por ende, es poco rentable. E1 90% de la produccién de Mango peruano es
destinado a la exportacion. El rendimiento anual, comparado con los principales

competidores, se aprecia en la Figura 35.

700,000

600,000

500,000

400,000

300,000

200,000

Hectogramos / hectarea

100,000

2000 2001 2002 2003 2004 2005 2006 2007 2008 2009 2010 2011

M Brasil ®Ecuador Mmindia ™ México ™ Peru

Figura 35. Rendimiento de la produccion de guayabas, mangos y mangostanes, frescos o
Secos.
Tomado de "Precios promedios para los principales paises importadores de guayabas,
mangos y mangostanes entre 2008 y 2012," por Trade Map, 2013b. Recuperado de
http://www.trademap.org/Country SelProduct TS.aspx

Entonces, existe competencia para estos productos, tal como se colige a partir de la
comparacion efectuada en la Figura 36. Cabe afadir que la calidad del fruto es excelente,
debido a que se dispone de tierras fértiles (210,000 ha limpias, de alta calidad agricola) y de
condiciones climaticas favorables. Por ello, el riesgo con los actuales competidores se calcula
como medio. Sin embargo, se debe buscar el prestigio de la calidad del Mango peruano. Ello
generard los siguientes beneficios: (a) brindara la posibilidad de incrementar la produccién

del Mango industrializado; (b) promovera las alianzas estratégicas macroregionales, y (c)

impulsara las ventanas estacionales en los mercados potenciales.
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Figura 36. Valor unitario exportado en ddlares americanos/ tonelada de guayabas, mangos y
mangostanes, frescos o secos.

Tomado de "Precios promedios para los principales paises importadores de guayabas,
mangos y mangostanes entre 2008 y 2012," por Trade Map, 2013b. Recuperado de
http://www.trademap.org/Country SelProduct TS.aspx

3.6 El Mango y sus Referentes

Seguin un estudio de cluster de frutas en Latinoamérica realizado por la FAO (2010),
la zona de Petrolina-Juazeiro en Brasil es reconocida como un clister de Mango, por lo que
se le puede considerar un referente. Los productores de la zona de Petrolina-Juazeiro, segiin
Siqueira, Aratjo, Miranda, y Vieira (2011), se caracterizan principalmente por el
mejoramiento de la productividad de sus tierras, es decir, por tener un rendimiento de 25
toneladas de Mango por hectarea, muy por encima del promedio de los principales
productores del mundo. De la misma forma se caracterizan por el liderazgo en la produccion
y exportacion de Mango, ya que el 90% de los envios al extranjero de Brasil provienen de esa
zona.

Las practicas del manejo agricola adoptadas por las empresas productoras de Mango
tienen como enfoque minimizar el impacto al medio ambiente, evitando la contaminacion y
concentracion de metales en sus tierras; un ejemplo de ello, es que evalian el nivel de cromo
en las hojas de los arboles de Mango, lo que muestra el enfoque de investigacion que tiene
Brasil en lo referente a tecnologia. En cuanto al cluster de la zona de Petronila-Juazeiro,

Giuliani, Pietrobelli, y Rabellotti (2005) sefialaron que la presencia principalmente de los



107

sectores publicos y privados, generd un efecto positivo en el producto y la modernizacion de
los procesos. Se lograron mejoras con el apoyo del sector publico, las empresas privadas, los
centros de investigacion, las universidades y la cooperacion internacional. Una ventaja
comparativa de Brasil es el puerto de Suape que tiene la menor distancia por via maritima
hasta el continente europeo y a puertos americanos. Respecto a la infraestructura logistica,
segun Mallea (2009), existen inversiones en lo siguiente: (a) construccion de estaciones de
empaque, (b) instituciones vinculadas a la comercializacion, (c¢) centros de investigaciones,
(d) desarrollo agricola del Gobierno Federal del Estado, y (¢) mejoras en la infraestructura del
aeropuerto de Petrolina para incrementar el potencial exportador de frutas tropicales hacia los
mercados mas distantes.

En la Tabla 41 se muestra un estudio realizado al sistema productivo de Juazeiro, en
el Estado de Bahia; a Petrolina, en el Estado de Pernambuco; y al Agropolo Metropolitano en
Ceara.

Tabla 41

Caracteristicas de los Productores Pequefios, Medianos y Auténomos

Productor Productor Productor
. . Hacendado ; Empresas
pequeiio mediano autbnomo
Tenencia de la 6 6-12 10-20 >20 50-100
tierra (ha)
. Crédito L . L L L o
Accesos al capital minimo Crédito medio Crédito alto Crédito alto Crédito alto
. . . Galpon, Packin
Infraestructura Galpén Galpén Galpén P h(;use 9
Sistema de ., Micro-aspersion . ., . ., Goteo o0 micro-
., Aspersion , Micro-aspersion Micro-aspersion s
irrigacion y/o tuberias aspersion
Insumos Medio Alto Alto Alto Alto
Magquinarias Contratada Contratada Propia Propia Propia
_ Profesionales, . Profesionales,
Técnicos, , . Profesionales, L
No .. técnicos, .. técnicos,
Mano de obra . extensionistas, L técnicos, L
calificada . extensionistas, . extensionistas,
no calificada. . no calificada.
no calificada. peones.

Nota. Tomado de “Cadenas de Comercializacion y Potencialidades de Exportacion del Mango. Estudio del Caso en el
Nordeste Brasilero,” por M. Mallea, 2009. CienciAgro, 1(4), 110-116. Recuperado de http://www.ibepa.org/index-
Dateien/110-116_Mallea.pdf

Otro referente a considerar es la industria de la palta fresca en México, con 1264,000

toneladas métricas en el aio 2011, que lo convierte en el primer productor del mundo de este
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producto basado en sus mejores condiciones climaticas y el control de plagas, dejando al Pera
en el sexto lugar (Maximixe, 2011). Segtn la Secretaria de Agricultura, Ganaderia,
Desarrollo Rural, Pesca y Alimentacion de México (SAGARPA, 2012), México exportd

USS$ 821 millones, lo que permite apreciar el nivel de productividad que tiene dicho pais (ver
Tabla 42).

Tabla 42

Produccién Mundial de Palta por Paises (en Miles de Toneladas Métricas)

Anual Var. Var. Part.

% % %

2006 2007 2008 2009 2010 2011 10/09 11/10 2001
México 1,1143  1,14290 1,16240 1231 1,107.10 1264.10 -10.10 1420 28.50
Chile 205.0 260 331 326 330 368.9 06 117 83
gifr’r‘fibnlilccjna 2164 1835 188.1 1844  288.7 295.1 56 o 6.7
Indonesia 2195 2016 2442 2576 2243 226 8129 _anlN »
Colombia 1,191.7 194 184 1652  201.9 215.3 22 67 49
Perti Bks 1217 1363 1574 1844 212.9 17.1 155 438
Estados Unidos ~ 247.0  199.1 1052 2708 1582 2054 416 299 46

Nota. Adaptado de “Informe de Estructura y Tendencia del Mercado: Palta,” por Maximixe, 2012. Recuperado de
http.//www.alertaeconomica.com/publicidad/fichas/palta_0812.pdf

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

Sobre la base de lo mencionado en los capitulos anteriores, se puede establecer que
los principales competidores del Pert en lo referente al Mango son India, Brasil y Ecuador.
Asimismo su principal referente es México. Para el caso de estudio se ha identificado nueve
factores de éxito con el objetivo de conocer como se encuentra el Mango en el Peru respecto
de estos competidores, de modo que se pueda aplicar las medidas mas convenientes que
ayuden al desarrollo del sector. A cada uno de los factores se le ha asignado un peso y a cada
pais se le ha asignado un valor, donde 4 corresponde a una fortaleza mayor y 3 a la fortaleza
menor, 2 corresponde a la debilidad menor y 1 a la debilidad mayor. A continuacion, en las

Tabla 43 y 44 se muestra el resultado de esta evaluacion.



Tabla 43

Matriz del Perfil Competitivo (MPC)
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Mango Peru Mango Brasil Mango Ecuador Mango India
Factores clave de éxito ~ Peso
Valor Pond. Valor Pond. Valor Pond. Valor Pond.
| Infracstructura 0.10 2 0.20 3 030 2 0.20 2 0.20
agricola y logistica.
Asociatividad entre
productores,
2 acopiadores, 0.15 1 0.15 3 0.45 2 0.30 3 0.45
comercializadores y
organizaciones afines.
Participacion en
mercados
3 de la UE, EE.UU.. 0.10 2 0.20 3 0.30 2 0.20 3 0.30
Asia y paises arabes.
4 Seriificagion o058 0.15 3 0.15 3 0.20 3 0.15
fitosanitaria.
5 Procyctivigl 015 3 0.45 4 0.60 3 0.50 3 0.45
rendimiento.
Acuerdos comerciales
6 0.10 3 0.30 3 0.30 3 0.30 4 0.40
y TLC.
T D 0.05_gts 0.15 4 0.20 2 0.10 3 0.15
tierras.
8 Capacidad tecnologica. 0.20 D 0.40 4 0.80 2 0.40 2 0.40
g e 0.10 3 0.30 4 0.40 1 0.10 2 0.20
agroexportadora.
Total 1.00 2.30 3.50 2.20 2.70
Tabla 44
Matriz del Perfil Referencial (MPR)
Factores clave de éxito Peso Mango Pert Mango México Palta México
Valor Pond. Valor Pond. Valor Pond.
| Infracstructura agricola 0.10 2 0.20 3 0.30 4 0.40
y logistica.
Asociatividad con fines
estratégicos, financieros y
» tecnolégicos entre 015 1 0.15 4 0.60 4 0.60
productores, acopiadores,
comercializadores y
organizaciones afines.
Participacion en mercados
3 delaUE, EEUU, Asiay 0.10 2 0.20 4 0.40 3 0.30
paises arabes.
4 Certificacion fitosanitaria. 0.05 3 0.15 4 0.20 4 0.20
5 Productividad y rendimiento.  0.15 3 0.45 3 0.45 4 0.60
6 Acuerdos comercialesy TLC.  0.10 3 0.30 4 0.40 4 0.40
7 Disponibilidad de tierras. 0.05 3 0.15 4 0.20 3 0.15
8 Capacidad tecnoldgica. 0.20 2 0.40 3 0.60 3 0.60
9 Experiencia agroexportadora.  0.10 3 0.30 4 0.40 4 0.40
Total 1.00 2.30 3.55 3.65
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3.8 Conclusiones

Una conclusion importante es que la estabilidad politica y economica del Peru,
conjuntamente con la suscripcion de los Tratados de Libre Comercio son oportunidades que
deben potenciarse tomando en cuenta que el Mango es un producto de alto consumo en el
mundo, y podria aprovecharse esta ventaja para mejorar la participacion del Peru en los
mercados existentes y buscar otros nuevos.

Otra conclusion a la que se llega es que la mejora de las tierras agricolas serd un
elemento diferenciador para que el Pert sea mas competitivo en el sector agrario por lo que,
en la medida que el Estado y el sector privado inviertan los recursos necesarios para mejorar
su productividad, las oportunidades de ganar nuevos mercados seran cada vez mas altas.

Todavia existe en el Perti una brecha de crecimiento en el sector agricola que debe
reducirse para que aporte mucho mas al desarrollo y bienestar del pais, en momentos en que
el dinamismo que viene alcanzando ha comenzado a generar una enorme responsabilidad en

las organizaciones privadas y gubernamentales.
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Capitulo 1V: Evaluacion Interna
4.1 Andlisis Interno (AMOFHIT)

Segun D’ Alessio (2013) indicé que el aspecto més importante a considerar al
comienzo del analisis y auditoria interna de una organizacion con el fin de determinar sus
fortalezas y debilidades es la auditoria a las areas funcionales cldsicas, como son (a)
administracion y gerencia, (b) marketing, ventas e investigacion de mercados, (¢) operacion,
logistica e infraestructura, (d) manejo de las finanzas y contabilidad, (e) aspectos relevantes a
los recursos humanos y cultura, (f) sistemas e informacion, y (g) desarrollo de la tecnologia,
investigacion y desarrollo. En el presente capitulo se determinaran las fortalezas y
debilidades que seran desarrolladas en la Matriz de Evaluacion de Factores Internos.

4.1.1 Administracion y Gerencia (A)

D’Alessio (2013) sefial6 que “la gerencia y administracion es la encargada de manejar
los aspectos operacionales y estratégicos, asi como definir el rumbo y las estrategias de la
organizacion, ademas de realizar efectivamente la planificacion, organizacion, direccion
coordinacion y control de la organizacion” (pp. 173-176). Mas del 70% de la poblacion
dedicada a la actividad agropecuaria no tiene estudios secundarios, lo cual, aunado a la
excesiva fragmentacion de la tierra, hace que el productor agrario presente bajos niveles de
asociatividad y se encuentre limitado para emprender el desarrollo empresarial en el agro. En
cuanto al financiamiento del sector, en el 2011 se relanzd Agrobanco con un esquema
interesante: no le presta al agricultor sino a la cadena productiva, es decir, al agricultor, al
proveedor de insumos y al comprador. Pero tiene que haber un contrato de por medio, donde
el comprador asegura la compra al agricultor y le garantiza un precio minimo para la
viabilidad del proyecto. El problema es que Agrobanco no tiene suficientes fondos para el
otorgamiento de créditos y compite con la banca comercial haciendo uso de las mismas reglas

pero con una tasa de interés mas alta (alrededor del 15% en dolares). En el tema de las
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estrategias para identificar las oportunidades de mercado y el cultivo de nuevos productos,
cada asociacion de agricultores la realiza en forma aislada. El apoyo estatal a través de
PROMPERU, esta basicamente orientado a ayudar a los exportadores a asistir a las ferias
internacionales subsidiando parte del viaje, ademds de organizar ferias comerciales en el
Perti, aun cuando todavia no se ha llegado a los niveles de Chile (MINAG, 2012; Instituto
Interamericano de Cooperacion para la Agricultura, 2004).

La desarticulacion entre los tres niveles de gobierno, los gremios y la sociedad civil
ligados al agro, se genera por una inadecuada coordinacion y, entre otras cosas, por la
duplicidad de esfuerzos al ejecutar las acciones. Por otro lado, hace falta una mayor
coordinacion del Ministerio de Agricultura con los demas ministerios e instituciones ligados
al desarrollo del agro (PRODUCE, MTC, MINCETUR, MINEDU, gremios, empresas
agrarias, instituciones académicas, entre otros). Esta situacion persiste con sus organismos
ejecutores, con los Gobiernos regionales y los Gobiernos locales (MINAG, 2012).

Existe una labor muy activa para ingresar a nuevos mercados como la emprendida por
la Asociacion Peruana de Productores y Exportadores de Mango (APEM) que ha colocado
Mangos en los mercados de China, México y Japon. Sin embargo, la coordinacion entre los
exportadores para defender los precios y la calidad de los productos es un tema que todavia
no se ha logrado en su totalidad. Cada afio los exportadores deciden las cuotas de exportacion
para no saturar el mercado, no obstante no se cumplen los acuerdos por lo que, aun cuando
para exportar Mango se requiere haber cumplido con los parametros de calidad y la
aplicacion de las normas técnicas, lo que se exporta son Mangos de descarte.

Por otro lado, no se tiene mecanismos que sancionen al exportador por incumplir la
normativa vigente. Por ejemplo, si se habla de calidad, el Mango que se exporta tiene que ser
rojo pero algunos exportan un producto que difiere de ese color, sin embargo, al cumplirse

los requisitos sanitarios, el SENASA no puede impedir que se exporte por la coloracion.
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Es importante la participacion conjunta del gremio de productores de Mango en las
ferias internacionales ya que abarata los costos y ayuda a llevar la publicidad de forma
conjunta. En el tema de la calidad, APEM logr6 que el Pert elabore la norma técnica del
Mango para definir los parametros técnicos bajo los cuales se debe exportar el producto,
ademas, logré que el United States Department of Agriculture (USDA) a través del Animal
and Plant Health Inspection Service (APHIS) los reconozca como la unica institucion en el
Perti que puede dar el servicio de protocolo de tratamiento hidrotérmico y en tal sentido los
exportadores que no pertenecen a la APEM tienen que pagar por el servicio. Las diversas
asociaciones del Mango como Promango, APEM, Adepromango y Cepromango son
importantes en la negociacion con los proveedores de transporte porque permiten conseguir
mejores precios utilizando las economias de escala. Afortunadamente, se esta creando una
cultura de calidad, ya que un gran porcentaje de agricultores comienzan a tener consciencia
del tema y pagan por asistir a eventos de mejores practicas de cosecha y post cosecha,
ademas de un aumento en la demanda por la certificacion (Instituto Interamericano de
Cooperacion para la Agricultura, 2004).

Debe sefialarse que la floracion del Mango peruano, en general, es heterogénea y
todavia no se ha logrado controlarla bien, conllevando a que la oferta sea dispareja. Existe
poca diversificacion con referencia a las variedades de Mango. La que se exporta en mayor
cuantia es la variedad Kent, pero deberia introducirse otras variedades como Ataulfo y
Alfonso para buscar nichos de mercado en Inglaterra y Estados Unidos (Instituto
Interamericano de Cooperacion para la Agricultura, 2004).

Finalmente las organizaciones que componen la cadena de valor del Mango no estan
alineadas ni tienen un plan estratégico, vision, mision, objetivos ni politicas que fijen un solo
rumbo en temas tales como la produccion, ventas y control de calidad. En general los

pronosticos de ventas que se desarrollan son independientes para cada asociacion, empresa
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exportadora y productor, por lo que no hay un razonable grado de certeza ya que se
canibalizan entre ellos al momento de las ventas y porque, como se manifestd anteriormente,
a veces se pactan cuotas de mercado para no saturarlo que al final no se cumplen. Pero
también los prondsticos de produccion estan supeditados a los cambios climaticos por lo que
los rendimientos del Mango son susceptibles a este tipo de peculiaridades.

No existe planificacion financiera en la mayoria de productores de Mango ya que al
darlos en consignacion a los comerciantes, no fijan los precios de venta. Esto los afecta, ya
que no pueden realizar financiamientos bien estructurados ni saben como van a financiarse en
la siguiente campafia por la incertidumbre de precios en la presente campaia.

Respecto del monitoreo a la competencia, este no se realiza sistematicamente. Existen
iniciativas por parte de las principales asociaciones como APEM, Promango y sus asociados,
pero no son de conocimiento en toda la industria. E1 monitoreo de la demanda se realiza por
iniciativa de las principales empresas exportadoras, y superficialmente por PROMPERU a
traveés de la pagina web del Sistema Integrado de Informacion de Comercio Exterior
[SHICEX] (http://www.siicex.gob.pe), que ofrece una informacion variada para quienes tienen
interés.

En el Pert hay varias asociaciones de productores y exportadores que no estan
alineadas y se manejan de forma autonoma, ademds tampoco existe una organizacion que
gestione toda la industria como si la hay en los siguientes paises: (a) México, con el Comité
Nacional Sistema Producto Mango (CONASPROMANGQO), (b) Estados Unidos, con la
National Mango Board, y (c¢) Ecuador, con la Fundacion Ecuatoriana del Mango.

Seguin Juan Carlos Mathews, director de la maestria en Gestion de Negocios Globales
de la Universidad del Pacifico, el agro también tiene carencia de trabajadores en mandos
medios y a nivel de gerencias (Ortiz, 2013). Mario Salazar, presidente de la Asociacion de

Productores y Exportadores de Mango (APEM) y duefio de Agroindustria Chavin sefal6 que
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hacia una década los empresarios de la industria sabian que esto iba a ocurrir; era inevitable
el incremento del costo de la mano de obra y haria falta cuadros técnicos para soportar el
desarrollo de la agroindustria (Ortiz, 2013).

La administracion de sueldos y salarios no es efectiva, entre el 2000 y el 2012 el
salario promedio de los trabajadores del sector agroexportador pasé de S/. 780 a S/. 970, es
decir, crecio en 24.5%, pero esta cifra no toma en cuenta la inflacién acumulada en ese
periodo, que fue 40.62%, con lo cual, en términos reales, los sueldos habrian disminuido en
11.5%. Cabe indicar que algunos agroempresarios resaltan que el salario en el campo es
mayor a los S/. 750 de la remuneraciéon minima vital, pero debe tenerse en cuenta que en el
régimen agrario se incluye las partes alicuotas de la gratificacion y la compensacion por
tiempo de servicio (CTS). Asimismo la brecha salarial entre obreros y ejecutivos del sector
agroexportador es de 33 veces, pues por cada sol que gana el obrero, un ejecutivo se lleva S/.
33 (Ninahuanca, 2013).

Existen coordinaciones entre los gremios productores y exportadores pero estas no se
traducen en resultados tales como (a) tener una adecuada produccion (oferta), que esté
equilibrada con la demanda existente; (b) precios bajos para un correcto balance entre la
oferta y la demanda, y (¢) productos con calidad homogénea.

A nivel de la industria no existe un reglamento que sancione las faltas cometidas por
sus integrantes y solo las grandes empresas cuentan con reglamentos internos.
Adicionalmente la mayor parte de los trabajadores de estas empresas declaran que tienen
posibilidades de ser promovidos pero depende de cada uno. Como se sefiald anteriormente,
un criterio que se toma en cuenta para el ascenso es el nivel de instruccion: a mayor
escolarizacion aumenta la posibilidad de asumir nuevas responsabilidades ya sea en planta o

en el campo, realizando una labor especial.
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El Gobierno peruano ha dictado leyes que abarcan temas ligados a la seguridad e
higiene industrial que solo se cumplen en las grandes empresas agroindustriales, pues las
pequeiias productoras de Mango todavia no cuentan con los equipos necesarios de proteccion
personal o colectiva (Flores & Valdivia, 2013).

4.1.2 Marketing y ventas (M)

Kottler y Armstrong (2008) definieron el marketing como “el proceso social y
administrativo mediante el cual individuos y grupos obtienen lo que necesitan y desean a
través de la creacion y el intercambio de productos y de valor con otros grupos e individuos”
()

Con respecto al producto, el Mango es un fruto exotico en los mercados que lo
importan y un fruto popular en el mercado nacional, tiene un alto contenido de agua y
vitaminas A y C, y se consume como fruta fresca, en conserva, jugos, mermeladas y
encurtidos (MINCETUR, 2003). Las caracteristicas organolépticas de forma, color, tamafio,
sabor y textura que se muestran a continuacion en la Tabla 45, corresponden a las variedades
de mayor preferencia por los consumidores a nivel mundial. Asimismo, tal como se observa
mas adelante en la Tabla 46, en las partidas arancelarias destacan los Mangos frescos con el
77% del valor exportado durante el 2012.

Los volumenes de exportacion por partida arancelaria para el Mango peruano entre las
campafias 2006 y 2012, se muestran en las Figura 37 y 38. Los productos exportados no
tienen una tendencia definida, la existencia de factores como la ventana de produccion,
sobreproduccion mundial, control de calidad y fendmenos climatolédgicos, se reflejan en la
produccion anual.

En el 2010 el Perti obtuvo una produccion récord de Mango, lo que provoco la baja de
sus precios. Actualmente el 80% de la oferta exportable de Mango fresco se envia a los

Paises Bajos y a Estados Unidos, pero se requiere diversificar la oferta e impulsar las
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presentaciones con mayor valor agregado para evitar que los precios se depriman, y la oferta

y el valor de las exportaciones puedan crecer sostenidamente (Maximixe, 2011).

Tabla 45

Caracteristicas Organolépticas de las Principales Variedades de Mango de Exportacion

Variedad Forma Color Tamafo y Peso Sabor Textura
Kent ovalada A1'1.1ar1110 anaranjado, chapa Grande (5002800 g)  Agradable Jugosg de poca
rojiza a la madurez. fibrosidad.
Amarillo mezclado conun ~ Medio grande (350 a Dulce, con casi .
Hadden ovalada . . . - Carnosa, jugosa
rojo suave casi anaranjado. 700 g) nada de acido.
No tiene las
Tommy oblonga Rojo oscuro Grande (600 g) mejores Pulpa, ey =
Atkins B semilla pequeia.
caracteristicas.
Edward ovalada Ar.r.larlllo R dasion Grande Agradable Sin fibra
rojiza.
Ataulfo ovalada Amarillo Mediano a pequefio Agradable Bajo en fibra

Nota. Tomado de “Estudio Prospectivo de Mercado del Mango para Exportacion de Lambayeque,” por N. Larrea y V.
Cabrera, 2006. Recuperado de http://cendoc.esan.edu.pe/fulltext/e-documents/infoagro/PROSPECTIVA_ MANGO.pdf

Tabla 46

Partida Arancelaria del Mango Exportado por el Peru

Partida ., . % Variacion .
arancelaria Descripcion de la partida FOB-2012 2012-2011 Descripcion del producto
804502000  Miangos y mangostanes, 118'174,431 2.0 Mango fresco
frescos o secos.
Frutas y otros frutos,
sin cocer o cocidos en
. - agua o vapor,
811909100 gango (Mangiferaindica  g.¢5¢ 575 20.0 congelados, incluso con
) adicién de azdcar u otro
edulcorante.
2008993000  Mangos preparados o 6'132,311 29.0 Mango en conserva
conservados
2009801400  Jugo de Mango 177,284 -96.0 Jugo

Nota. Tomado de “Partidas Arancelarias del Producto en los Ultimos Afios,” por el Sistema Integrado de Informacion de
Comercio Exterior (SIICEX). Recuperado de
http://www.siicex.gob.pe/siicex/portalSES.asp? portletid =SFichaProductoEstudioMercado& page =173.17100&scriptdo=
&p_idtipoestudio=68 1#null
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En la Figura 39 se muestra los precios internacionales del Mango en délares
norteamericanos por tonelada, demandado por los principales importadores en el mundo,
observandose que los mayores precios son pagados por Estados Unidos y China. Ademas, se
puede apreciar que el precio promedio pagado por Estados Unidos en el 2012 fue de US$
1,126 por tonelada métrica, con una tasa de crecimiento anual en valor entre el 2008 y el
2012 del 10.00%. Con respecto a los Paises Bajos, el precio promedio de importacion en el
2012 fue de USS$ 1,126 por tonelada métrica, con una tasa de crecimiento anual en valor entre
el 2008 y el 2012 del 6.00%. Finalmente, con respecto a China, se observa que la tendencia
creciente en el precio en el 2012 fue de US$ 1,598 por tonelada métrica, con una tasa de
crecimiento anual en valor entre el 2008 y el 2012 del 22.00%, convirtiéndose en un mercado

de gran potencial para las exportaciones de Mango peruano (Trade Map, 2013b).
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Figura 39. Precios promedios para los principales paises importadores de guayabas, mangos
y mangostanes entre 2008 y 2012.

Célculos del CCI adaptados de “Precios promedios para los principales paises importadores
de guayabas, mangos y mangostanes entre 2008 y 2012,” por Trade Map, 2013b.
Recuperado de http://www.trademap.org/Country SelProduct TS.aspx
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En la Figura 40 se muestra los volimenes y precios de las campanas 2010-2011 y
2011-2012 para Estados Unidos. Como se puede observar, los precios obedecen a la ley de
oferta y demanda, incrementandose cuando se inicia la cosecha y disminuyendo cuando la
produccion alcanza sus niveles mas elevados, sin embargo, en la Figura 41 se muestra una
brusca caida de los precios entre las semanas 45 y 51 de la campafia 2011-2012. Segtn la
Asociacion Peruana de Productores y Exportadores de Mango (APEM, 2012c¢), las causas
fueron la falta de madurez fisioldgica necesaria y los problemas de calidad encontrados
durante ese periodo, factores determinantes para definir el precio de exportacion. Los
controles fitosanitarios y de calidad son cada vez mas exigentes. Rivera (2013) indicd que en
el mercado norteamericano la Ley de Modernizacion de la Inocuidad Alimentaria, ha creado
inconvenientes con el Mango mexicano que requiere elevar los niveles de calidad para no

sufrir un impacto negativo en los precios.

= Volumenes (2010-2011) == Precios (2010-2011)
= Volamenes (2011-2012) Precios = Precios (2011-2012)
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Figura 40. Estados Unidos: Volimenes y precios, campanas 2010-2012.

Adaptado de “Caracterizacion de la cadena de exportacion del mango peruano,” por la
Asociacion Peruana de Productores de Mango (PROMANGO), 2012. Recuperado de
http://www.promango.org/13.zip
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Figura 41. Estados Unidos: Volumenes y precios, campafias 2011-2012.

Adaptado de “Caracterizacion de la cadena de exportacion del Mango peruano,” por la
Asociacion Peruana de Productores de Mango (PROMANGO), 2012. Recuperado de
http://www.promango.org/13.zip

En la Figura 42, se muestra el precio proyectado y precio real de la campana 201 1-
2012 para Estados Unidos. Si la tendencia del precio hubiera sido conforme a lo proyectado,
los ingresos por exportaciones se habrian incrementado en US$ 10.3 millones. Para obtener
un retorno de S/.16 por jaba de Mango puesto en la empacadora (acopiador o agricultor) es
necesario tener un precio de venta de US$ 5.25 por jaba, lo que obliga a tener que exportar al

menos 160 contenedores para Estados Unidos y 180 para Europa (Promango, 2012).
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Figura 42. Estados Unidos: Precio proyectado y precio real en las campanas 2011-2012.
Adaptado de “Caracterizacion de la cadena de exportacion del Mango peruano,” por la
Asociacion Peruana de Productores de Mango (PROMANGO), 2012. Recuperado de
http://www.promango.org/13.zip
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Con respecto a la oferta exportadora de Mango fresco, en la Tabla 47 se muestra a las

empresas peruanas que acumularon el 80% del total de la exportacion en el 2012. Las

principales empresas que mantuvieron constantes sus volumenes de exportacion y forman

parte de la APEM fueron Sunshine Export (19.68%), Camposol (10.05%) y Dominus

(6.81%). La Tabla 48 muestra a las empresas exportadoras de Mango congelado lideradas por

Camposol (29.16%). Por otro lado, en la Tabla 49 se presenta a las empresas exportadoras de

Mango en conservas y en jugos destacandose la Corporacion José R. Lindley (89.9%) por

tener la mayor producciéon de Mangos procesados en jugos y néctares.

Tabla 47

Lista de las Principales Empresas Peruanas Exportadoras de Mango- Producto 0804502000

(Mangos y Mangostanes, Frescos o Secos), 2012

Porcentaje de

Posicion Empresa exportadora ——
1 Sunshine Export S.A.C. 19.684
2 Camposol S.A. 10.059
3 Dominus S.A.C. 6.815
4 FLP del Pera S.A.C. 5.139
5 Frutipack S.A.C. 4.336
6 Agricola Mochica S.A.C. 4.299
7 Empacadora de Frutos Tropicales S.A.C. 4.046
8 Solis Caceres S.A.C. 3.728
9 Agro Exportadora del Pert S.A.C. - Agro ExPeru S.A.C. 3.711
10 Nor Agro Pert S.A.C. 3.469
11 Agricola y Ganadera Chavin de Huantar S.A. 2.797
12 Direct Source E.I.R.L. 2.653
13 Valley View Fruit S.A. 2.634
14 Sun Land Fruits S.A.C. 2.546
15 Peruvian Quality Fruits S.A.C. 2.335
16 Inca Land Farms S.A.C. 1.763

Nota. Tomado de “Directorio de Empresas Perti Marketplaces,” por Peri Marketplaces, 2013. Recuperado de
http://www.perumarketplaces.com/portalSES.asp? page =617.61600
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Tabla 48
Lista de las Principales Empresas Peruanas Exportadoras de Mango- Producto 0811909100

(Mango Mangifera Indica L), 2012

Porcentaje de

Posicion Empresa exportadora exportacién
1 Camposol S.A. 29.169
2 Mebol S.R.Ltda. 12.354
3 Sunshine Export S.A.C. 10.919
4 Agropackers S.A.C. 8.302
5 Agroindustrias AIB S.A. 7.896
6 Agromar Industrial S.A. 7.124
W Agro Servicios Comerciales S.A.C. 5.437

Nota. Tomado de “Directorio de Empresas Perti Marketplaces,” por Pertt Marketplaces, 2013. Recuperado de
http://www.perumarketplaces.com/portalSES.asp? page =617.61600

Tabla 49
Lista de las Principales Empresas Peruanas Exportadoras de Mango- Productos

2008993000 (Mangos Preparados o Conservas) y 2009801400 (Jugo de Mango), 2012

Porcentaje de

Posicion Empresa exportadora g

Producto: 2008993000 — Mangos preparados o conservas. 2012

1 Agromar Industrial S.A. 39.386

2 Selva Industrial S.A. 29.403

3 Agroindustrias AIB S.A. 21.015
Producto: 2009801400 — Jugo de Mango

1 Corporacién José R. Lindley S.A. 89.905

2 Frutos del Pert S.A. 86.30

Nota. Tomado de “Directorio de Empresas Perti Marketplaces,” por Pertt Marketplaces, 2013. Recuperado de
http://www.perumarketplaces.com/portalSES.asp? page =617.61600

Para la comercializacion dentro del Pera, Larrea y Cabrera (2006) encontraron que

29 ¢

algunas variedades locales como “chato de Ica,” “criollo,” entre otras, todas de menor
tamafo, son absorbidas en fresco por el consumo local y por la agroindustria de jugos que

paga un menor precio en comparacion con el precio internacional, pero que significa un
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mercado importante para los productores que tienen sembradas estas variedades. [gualmente
el descarte de los voliimenes exportables que, usualmente bordea el 20% del total, se destina
al mercado nacional, basicamente al de Lima (centros de abastos y supermercados). En la
Tabla 50 se muestra el precio promedio del Mango en el Mercado Mayorista de Frutas N° 2.
Asimismo en la Tabla 51, se observa los correspondientes volumenes comercializados,
observandose que los precios se han mantenido estables, sin haber sufrido gran variacion, en
los ultimos cinco afios.

Tabla 50

Precio Promedio del Mango en el Mercado Mayorista de Frutas N° 2 de Lima (en Soles por

Kilogramo)
Mango criollo Mango Mango Mango Mango rlz)/lszr(liio /
Afo (planta) Edward Edward Hadden Kafro / Jafro (il
(costa) Huaca (planta) (planta) (costa) (i)
2013 1.28 2511, 0.98 0.78 1.84 2.01
2012 1.76 1.14 1.38 1.18 1.56 1.70
2011 1.24 2.01 1.36 1.17 1.15 1.30
2010 0.91 1.37 0.95 0.80 1.27 1.26
2009 1.07 1.56 1.09 1.14 1.79 1.63

Nota. Tomado de “Oficina de Estudios Econémicos y Estadisticos,” por el Ministerio de Agricultura (MINAG), 2013b.
Recuperado de http://sistemas.minag.gob.pe/sisap/portal2/mayorista/#

Tabla 51

Volumen del Mango en el Mercado Mayorista de Frutas N° 2 de Lima (en Toneladas)

Mango criollo Mango Mango Mango I\K/I;lfr;g? r’:)/lsif(ligoo /
Afio (planta) Edward Edward Hadden f Total anual
(costa) Huaca (planta) (planta) Jafro (planta)
(costa) (costa)
2013 3,359.62 528.53 5,533.35 6,336.44 5,340.43 1,592.00 22,690.37
2012 5,277.03 7,356.54 9,674.59 16,168.74 7,320.90 2,717.85 48,515.65
2011 5,235.53 3,856.28 10,563.70 12,318.72 8,736.28 2,378.63 43,089.14
2010 4,389.42 5,325.14 15,621.66 11,669.43 3,555.61 4,440.08 45,001.34
2009 3,710.38 2,789.54 29,646.69 12,691.71 4,408.76 966.62 54,213.70

Nota. Tomado de “Oficina de Estudios Econdmicos y Estadisticos,” por el Ministerio de Agricultura (MINAG), 2013b.
Recuperado de http://sistemas.minag.gob.pe/sisap/portal2/mayorista/#

El Pert es unos de los principales abastecedores de Mango a los Estados Unidos.

Durante el primer trimestre del 2011, los envios sumaron US$ 55,5 millones, lo cual
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represent6 el 54 % del total importado por ese pais, mientras que en el segundo trimestre, la
importacion de Estados Unidos se redujo a menos del 1% (US$ 779°231,000), debido al
caracter estacional de la produccion peruana que tiene sus picos mas altos en los primeros
meses del afo. La oferta mexicana, en cambio, se mantiene presente durante todo el afio y es
en el segundo trimestre cuando su participacion llega a su punto mas alto (72.3% en
promedio). Cabe mencionar que las variedades de Mango Kent, Haden, Tommy Atkins y
Keitt que México envia a los Estados Unidos de Norteamérica, provienen de los estados de
Campeche, Colima, Chiapas, Guerrero, Jalisco, Michoacan, Nayarit, Oaxaca y Sinaloa. La
variedad mas importante que el Peri exporta a los Estados Unidos es el Mango Kent,
producido en Piura, principalmente en Tambo Grande (Maximixe, 2011).

Con respecto a la apertura de mercados, Salazar (2010) indic6 que la diversificacion
de la oferta del Mango exportado a Estados Unidos con un peso de entre 650 y 750 gramos
significaria un incremento de aproximadamente US$ 40,000 en el valor exportado. Existe una
gran oportunidad para que el Mango ingrese a los nuevos mercados asiaticos de Korea,
Tailandia, Singapur e India. En cuanto a la penetracion en los mercados ya existentes, se
requiere aumentar el autogravamen y una participacion dindmica en las ferias internacionales,
de ese modo, se obtendria un beneficio para todos de US$ 60,000.00. Rivera (2013) indico
que en general la poblacion de China y Japon tiene la costumbre de consumir Mango y que
para el mercado chino se estaban haciendo pruebas a media escala con Mangos como el
Ataulfo y variedades tipo Manila. China es el principal productor de Mango en el mundo y la
oportunidad para el Pert radica en la contra estacion de su cosecha, que se inicia al término
de la cosecha en China. Desde el punto de vista del consumo, China tiene un enorme
potencial pero el problema es la distancia que lo separa del Perti. El minimo tiempo de

transporte es de 32 dias y el Mango no puede soportar todo ese tiempo.
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El Mango en el Perq, requiere de una mayor promocion en el mundo. Los organismos
gubernamentales como el Ministerio de Industria, Turismo, Integracion y Negociaciones
Comerciales Internacionales [MITINCI] y PROMPERU realizan esfuerzos en sus oficinas
comerciales y ferias internacionales, pero es necesario asignar un mayor presupuesto para
lograr un buen posicionamiento. Desde hace muchos afios, el Pert depende de los mismos
paises compradores, y es el momento de penetrar nuevos mercados diversificando la oferta
exportable, desarrollando inteligencia de negocios interna y externa, y logrando la
asociatividad en toda la cadena productiva.

4.1.3 Operaciones, logistica, Infraestructura (O)

En el 2011, la produccion de Mango alcanzo las 351,937 toneladas concentradas en la
costa norte del pais, en los departamentos de Piura (Tambo Grande), Lambayeque (Valle de
Olmos y Motupe), La Libertad, Lima, Ancash e Ica de las cuales el 68% se destino al
mercado externo, mientras que el resto al mercado interno; los productores pueden dividirse
en dos grandes grupos: (a) los “tradicionales,” con un bajo nivel de organizacion, que son la
gran mayoria, con tierras dedicadas exclusivamente al cultivo del Mango a las que asignan
solo la cantidad necesaria de dinero para mantenerlas en produccion; y (b) las empresas
“modernas,” que adquirieron tierras recientemente e invirtieron en ellas para una produccion
tecnificada; finalmente, participan las empresas que solo acopian la produccion de los
productores tradicionales junto con la de las empresas modernas para destinarla al mercado
externo (Maximixe, 2011). En el 2012 se exportaron (a) 72,000 toneladas métricas de Mango
fresco, (b) 12,409 toneladas métricas de Mango congelado, (c) 4,511 toneladas métricas de
Mango en conservas, y (d) 1°739,000 de kilogramos de jugo de Mango; las principales
empresas exportadoras de Mango en el 2012 fueron las siguientes: (a) Sunshine Export
(13%), (b) Camposol (9%), (c) Dominus (7%), (d) FLP del Pert (6%) y (e) Frutas Peruanas

(4%) (APEM, 2012b).
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Produccion y rendimiento por hectdrea del Mango. Como se observa en la Figura
43, la produccion de Mango ha mantenido una tendencia creciente aunque esta sujeta a ciclos
anuales; en el periodo 1990-2011 la produccion crecid en un 15.4% por afio, impulsada
principalmente por las exportaciones, la expansion de las tierras sembradas y, en menor
medida, por el rendimiento por hectarea con una tasa promedio anual de 7.8% (MINAG,

2013c).
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Figura 43. Produccion y rendimiento nacional del Mango.
Tomado de “Series Historicas de Produccion Agricola,” por el Ministerio de Agricultura
(MINAG), 2013c. Recuperado de http://frenteweb.minag.gob.pe/sisca/?mod=sisca

El caracter ciclico de la produccion del Mango se debe a un problema de alternancia,
que consiste en un patréon productivo por el cual el rendimiento cae después de campafias con
gran produccion por la falta de fertilizantes que ayuden a recuperar la calidad de la tierra
después de una buena cosecha. Ademas otro aspecto que perturba la produccion del Mango
son los cambios climatologicos y los fenomenos de El Nifio y La Nifia que no permiten
generar un 6ptimo florecimiento de los frutos (los meses de julio y agosto son claves para la

floracion). En consecuencia, el menor rendimiento por factores climaticos incidira en la

menor produccion (Maximixe, 2011).
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En la Tabla 52, se observa el rendimiento anual de Mango por hectarea y las
principales regiones productoras. Piura y La libertad tienen los rendimientos promedio mas
altos con 16,230 y 15,739 kg/ha respectivamente en el periodo 2000-2011, Lambayeque y
Ancash estan un poco rezagados con 11,701 y 11,230 kg/ha respectivamente, y finalmente la
region Piura es la que tiene el mayor rendimiento.

Tabla 52

Rendimiento Anual por Hectarea de Mango en el Per( y en las Principales Regiones

Productoras
Ad Total Perti Piura La Libertad Ancash Lambayeque
flos
kg/ha
2000 10,869 10,459 15,864 9,669 19,579
2001 12,205 14,212 17,058 10,144 8,378
2002 14,475 16,648 14,046 8,836 16,112
2003 16,867 20,426 14,229 9,662 18,453
2004 17,481 22,739 15,142 8,512 13,517
2005 14,598 18,758 15,116 8,870 9,206
2006 14,142 16,018 15,841 10,974 11,736
2007 12,838 14,991 15,799 12,494 5,488
2008 13,245 14,605 17,148 15,404 11,785
2009 6,761 7,331 16,209 13,337 1,564
2010 18,008 22,588 16,769 13,167 10,901
2011 14,440 15,983 15,648 13,690 13,696
Promedio 2000-2011 13,827 16,230 15,739 11,230 11,701
% Crecimiento 2000-2011 33 53 -1 42 -30
% Crecimiento 2008-2011 9 9 -9 -11 16

Nota. Tomado de “Series Historicas de Produccion Agricola,” por el Ministerio de Agricultura (MINAG), 2013c.
Recuperado de http://frenteweb.minag.gob.pe/sisca/?mod=sisca

En la producciéon de Mango es importante la temperatura, por ser un factor
determinante en el periodo previo a la floracion y durante el cuajado del fruto. Debe
destacarse que es un cultivo permanente de cosecha anual. La primera cosecha se obtiene al
cuarto afio de haber sido trasplantado el arbolillo y, con buenas practicas agricolas, su vida
util puede llegar a 30 afios aproximadamente. El Mango requiere suelos franco arenosos y
franco arcillosos, con un Ph de 5-8. En el 2011, la produccion alcanzé las 351,937 toneladas

métricas, lo cual un valor de S/. 176.1 millones. El cultivo de Mango en el Pera se concentra
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en Piura en los valles de Sullana, Tambo Grande y Morropon, lo cual representa alrededor del
71% del total nacional. El 25% se cultiva en Olmos y Motupe (Lambayeque) y el 5% restante
en Casma (Ancash) (ver Figura 44). Las principales variedades que se producen son el
Mango Kent, y en menor cantidad el Hadden, Edwars y Tommy Atkins. Finalmente la
produccion del valle de San Lorenzo se orienta principalmente a la exportacion destacando

las variedades Kent, Haden y Tommy Atkins (Maximixe, 2011).
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Figura 44. Produccion de Mango nacional, de Piura y de Lambayeque.
Tomado de “Series Historicas de Produccion Agricola,” por el Ministerio de Agricultura
(MINAG), 2013c. Recuperado de http://frenteweb.minag.gob.pe/sisca/?mod=sisca

La cosecha de la variedad de Mango Kent, en Piura, se destina principalmente al
mercado de los Estados Unidos; igualmente, la produccion en la region de Lambayeque de
las variedades Haden y Kent cultivadas en los valles de Olmos y Motupe se destina
principalmente a Holanda.

Cabe mencionar que en Piura la mayor produccion ocurre entre los meses de octubre y
enero, en Lambayeque entre enero y febrero, mientras que en Ancash se da principalmente en
el mes de marzo. En el 2010, el principal exportador de Mango fue México que destind mas

del 50% de sus envios a Estados Unidos. Su principal época de cosecha no coincide con la



130

campafa en el Pert, lo que si sucede en el caso del periodo octubre-enero con Ecuador y el
periodo octubre-marzo con Brasil (ver Figura 45). Para evitar una disminucién en los precios
que se pagan a los exportadores peruanos, es necesario abrir nuevos mercados o aprovechar
las diversas variedades climaticas que tiene el pais para exportar en diferentes épocas del afio

(Maximixe, 2011).

Meses
Ene Feb Mar Abr May Jun Jul Ago Sep Oct Nov Dic

Paises

Sudafrica
Ecuador

Peru
Brasil
Guatemala
Honduras
Costa Rica
MéXxico
Filipinas
Pakistan
India
Israel

Calendario de la Cosecha de Mango por Regiones 2010

Meses
Ene Feb Mar Abr May Jun Jul Ago Sep Oct Nov Dic

Region

Piura
Lambayeque
Cajamarca
Lima

Ica

Ancash

La Libertad
Cusco

Junin

San Martin

Figura 45. Calendario de cosecha de Mango por paises, y por regiones del Peru.
Adaptado de “Riesgos de Mercado del Mango,” por Maximixe 2011 (Documento privado
elaborado para el Banco de Credito del Peru [BCP], otorgado para la elaboracion de este
trabajo).

En cuanto al estado de floracion por sectores, se puede mencionar el siguiente orden
empezando por el mas adelantado: (a) en Piura se tiene el Alto Piura, Malingas y Platillos,
San Pedrillo, Somate, Cieneguillo Sur, Hualtaco (I, III y IV), Partidor, Yuscay (Vivianos),
Cieneguillo Centro, Valle de los Incas, Pedregal, Hualtaco II y Cieneguillo Norte, (b) en
Lambayeque estan Insculas, Tierra Rajada, Tongorrape, Olmos, Cholocal, Escuza Baraja,

Salas y Jayanca, y (c) en Casma estan los sectores de Valdivia Alta, Fray Martin, Valdivia

Baja, Yautan, Buenavista y San Francisco.
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Superficie cosechada del Mango. Como se puede ver en la Tabla 53, la superficie

cosechada de Mango entre los afios 2000 y 2011 se incrementd en un 112% y del 2008 al

2011 en 0%, lo que indica que en los tltimos cuatro afios no crecié la superficie cultivada por

los siguientes factores determinantes: (a) la existencia de nuevos cultivos sustitutos como el

de la uva, y (b) las regiones que producen la mayor cantidad del Mango como Piura y

Lambayeque no han expandido su cultivo excepto Ancash que tuvo un crecimiento del 72%.

Tabla 53

Superficie Cosechada en Hectareas de Mango en el Pera y en las Principales Regiones

Productoras desde el 2000-2011 y Porcentaje de Crecimiento de la Superficie Cosechada en

los Periodos 2000-2011 y 2008-2011

Total La
- . Piura  Lambayeque Ancash Lima Ica . Otros
Hectareas
2000 11,518 6,660 924 390 521 620 243 623
2001 11,809 6,580 1,134 459 875 692 268 623
2002 12,409 7,359 1,290 452 576 655 346 623
2003 11,768 6,487 1,297 453 889 616 361 568
2004 15,897 9,027 2,330 445 926 659 409 1,185
2005 16,126 9,080 2,447 460 908 662 409 1,185
2006 22,647 15,495 2,503 460 945 658 410 1,147
2007 22,936 15,594 2,502 500 954 653 410 1,149
2008 24,366 15,598 3,991 500 956 635 332 1,157
2009 24,702 15,776 3,973 502 949 686 332 1,167
2010 25,230 15,919 3,941 822 950 687 337 1,167
2011 24,373 15,707 3,973 862 921 685 366 270
7 Crecimiento 112 136 330 121 77 10 51 -57
2000-2011
% Crecimiento . 0 7 4 o 10 .

2008-2011

Nota. Tomado de “Series Historicas de Produccion Agricola,” por el Ministerio de Agricultura (MINAG), 2013c.
Recuperado de http://frenteweb.minag.gob.pe/sisca/?mod=sisca
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En la Tabla 54 se muestra una estructura de costos de mantenimiento de una hectarea
de Mango promedio en Piura expresado en soles.
Tabla 54

Estructura de Costos para el Mantenimiento de una Hectarea de Mango en Piura

Costo Participacion

Rubros g/ A
A. Fertilizantes 1283.3 21.7
B. Agroquimicos 1936.6 32.7
C. Agua 264.0 4.5
D. Labores Culturales y Cosechas 1472.2 24.9
E. Horquetas 500.0 8.4
F. Mecanizacion 160.0 2.7
G. Asistencia Técnica 188.0 3.2
H. Envases Cosecheros 100.0 1.7
I. Fletes 14.0 0.2
Total 5918.1 100.0

Nota. Adaptado de "Perfil del Mercado y Competitividad Exportadora de Mango," por el Ministerio de Comercio Exterior y
Turismo (MINCETUR), 2003. Recuperado de http://www.mincetur.gob.pe/comercio/otros/penx/pdfs/Mango.pdf

En Lambayeque, de acuerdo a cifras proporcionadas a SENASA por los propios
productores de Mango, se tiene que existen aproximadamente 2,000 conductores directos,
propietarios de las 5,787 hectéreas cultivadas. Esto equivale a 2.9 hectareas per capita que los
califica, seglin el area de tenencia de tierra, como pequeia propiedad o minifundio. Este
factor constituye una limitante en el aspecto de la agremiacion empresarial para el desarrollo
de proyectos de inversion de mediana y gran escala, debido a que los productores adolecen de
una vision de conjunto. El Consorcio de Organizaciones Privadas de Promocion al Desarrollo
de la Pequena y Micro Empresa (COPEME, 2009) indic6 que los minifundios constituyen
una restriccion para el crecimiento de las exportaciones debido a su limitada capacidad de

inversion en un negocio de riesgo que demanda mucho dinero.
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Los precios del Mango en chacra son mas competitivos en la zona norte del Pert,
destacandose Piura y Lambayeque donde son menores en comparacion con otras regiones

productoras (ver Figura 46).

Soles /Kg
=
o

Perl Pura  Lambayeque  Ancash Lima  LaLibertad

MPromedio 2007-2011 2011

Figura 46. Precio en chacra del Mango en el Pert y en las principales regiones productoras
de Mango.

Tomado de “Series Historicas de Produccion Agricola,” por el Ministerio de Agricultura
(MINAG), 2013c. Recuperado de http://frenteweb.minag.gob.pe/sisca/?mod=sisca

Generalmente el alto crecimiento de la produccion de Mango ha perjudicado a
productores y acopiadores generando caidas en los precios de exportacion y del producto
puesto en chacra (ver Figura 47). Al respecto, los miembros integrantes de esta industria
deberian planificar y coordinar mejor la produccion para obtener mejores precios tanto en el

mercado interno como externo.
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Figura 47. Precio en chacra y produccion del Mango en el Pert y en las principales regiones
productoras de Mango.

Tomado de “Series Historicas de Produccion Agricola,” por el Ministerio de Agricultura
(MINAG), 2013c. Recuperado de http://frenteweb.minag.gob.pe/sisca/?mod=sisca

Cadena productiva del Mango. La produccion de Mango esta eslabonada hacia atras
con la industria quimica (fertilizantes, fungicidas, insecticidas), y la fabricacion de
magquinaria y equipos agricolas; y, hacia adelante, con la industria de bebidas no alcohdlicas
(fabricacion de jugos y néctares).

Los productores se dividen en: (a) los “tradicionales” que son la gran mayoria con un
incipiente nivel de organizacion, areas de produccion pequefias o atomizadas y con tierras a
las que les asignan solo la cantidad necesaria de dinero para mantenerlas en produccion,
ademas de practicar el monocultivo o de no diversificar su produccion y (b) las empresas que
adquirieron tierras e invirtieron en ellas (produccion tecnificada) para la exportacion, que
tratan de aprovechar las economias de escala que les brinda la asociatividad tanto con fines
de produccion como de comercializacion; también existen empresas que solo acopian la
produccion de los agricultores tradicionales (ver Figura 48), para destinarla al mercado

externo (Maximixe, 2011).
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Produccion Comercializacion
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Figura 48. Cadena productiva del Mango en el Peru.

Tomado de “Riesgos de Mercado del Mango,” por Maximixe, 2011. (Documento privado
elaborado para el Banco de Credito del Perti [BCP], otorgado para la elaboracion de este
trabajo)

Cadena de comercializacion del producto. La produccion nacional de Mango se
destina principalmente a los mercados de Holanda y EE.UU., aproximadamente el 68% de la
produccion se destina al mercado externo, mientras que el resto al mercado interno. En
general el proceso de comercializacion se da a través de un importador, quien coloca el
producto en el pais objetivo, donde se tiene dos destinos: (a) el consumo final y (b) el
intermediario (generalmente son las presentaciones en congelado y conservas que son
insumos para un producto final como mermelada, postres, purés, entro otros). Asimismo,
tanto para Estados Unidos y Europa los productos para el consumidor local llegan por medio
de: (a) los mayoristas que distribuyen el producto hacia los supermercados, minoristas,
hoteles y restaurantes; (b) los hipermercados que importan directamente el producto; y las (¢)

las cadenas de autoservicios que abastecen a los hoteles y restaurantes (ver Figura 49). En
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Estados Unidos las ventas destinadas al consumo final se realizan a través de los mayoristas,
que se concentran en California y La Florida, donde se desembarca el mayor volumen de la
oferta peruana y cuentan con un alto porcentaje de latinos que son sus principales
consumidores. Por otro lado, Holanda es un importador importante, no solo por su alta
aceptacion para su consumo local, sino porque dicho pais es el foco comercial europeo,
debido a que desde el puerto de Rotterdam se distribuyen los productos hacia el resto del

continente europeo (Maximixe, 2011).

Pequefio agricultor
+

Acopiador

Asociacion de
productores » Exportador

ammemmes > Importador |- | Reesportacion

----- - Intermediario
e —J
Hipermercados Minoristas — Hoteles y restaurants

> Consumidor final -

Figura 49. Cadena de comercializacion del Mango en el Peru.
Adaptado del “Pertil de Mercado y Competitividad Exportadora del Mango,” por el
Ministerio de Comercio Exterior y Turismo (MINCETUR), 2003. Recuperado de
http://www.mincetur.gob.pe/comercio/otros/penx/pdfs/Mango.pdf

En la Figura 50 se observa las diversas instituciones que interactiian con la cadena
productiva del Mango entre las que se encuentran (a) las organizaciones de la genética del

insumo que generan investigacion agraria y desarrollo tecnoldgico para incrementar la

productividad, (b) las organizaciones que gestionan y dirigen a la industria que tiene un bajo
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nivel organizativo y, por tanto, con un limitado poder de negociacion, un débil capital de
trabajo y una limitada asistencia técnica para aplicar buenas practicas agricolas que mejore la
calidad del producto; (c) la logistica que tiene que lidiar con la deteriorada infraestructura de
drenaje y riego, aunado a la limitada infraestructura portuaria y vial; y (d) el marketing que
debe articular la oferta y la demanda manteniendo una presencia razonable en los mercados

de destino.

Genética
del insumo

INIA, Universidades, MINAG, MINCETUR, Gremios ADUANAS, ENAPU, MINCETUR, PROMPEX,
INDDA, MINAG, Empresanidles, Asociacones de  CORPAC, MTC, DIGESA,  RREE, Brokers, DIGESA,

Instituciones Asooiaciones de Productores, APEM, ONG's, SENASA, MEF, Gobremnos SENASA, PROMPERU,
mvolucradas pdeUCtOffS, GObimeS RCQIOﬂ BICS Y Regionales, INDECOPI, APEM
Insthuciones Privadas y irsiiudos PROINVERSION
ONGS

Figura 50. Principales organizaciones del Mango.
Tomado del “Perfil de Mercado y Competitividad Exportadora de Mango,” por el Ministerio
de Comercio Exterior y Turismo (MINCETUR), 2003. Recuperado de
http://www.mincetur.gob.pe/comercio/otros/penx/pdfs/Mango.pdf

En cuanto a productos organicos del Perti, en el afio 2011 el Mango ocupé el quinto
lugar entre todos los cultivos organicos del pais con 3,981 toneladas, superado ampliamente
por el café con 188,053 toneladas, del que el Perti es el lider. Esto muestra el incipiente
desarrollo en que se encuentra respecto al café organico cuyo principal mercado de
exportacion ha venido siendo Estados Unidos con 1,784 toneladas, valorizadas en US$ 2.2
millones. La produccion de este tipo de Mango se concentra en la costa peruana,
especificamente en el norte: Piura (2,512 t), Lambayeque (387 t) y Ancash (3.41 t). Por

ultimo, si bien en los ultimos 10 afios ha habido auges y crisis en la exportacion del Mango

organico, se puede establecer que en promedio ha tenido un crecimiento importante a pesar
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de la inestabilidad de los mercados externos. Asi, la exportacion del Pert paso de US$
206,000 en el 2002 a casi US$ 4 millones en el afio 2011 (Gomez, 2012).

Si bien la asociatividad asegura un compromiso a largo plazo con la industria en la
cadena productiva del Mango, solo el 15% de los exportadores se mantienen estables en las
ultimas cuatro campanas. En la campafia 2005-2006, el 65% de las exportaciones fueron a
Estados Unidos mientras que en la campana del 2012, el 65% se fue a Europa. Los nuevos
mercados como China, Nueva Zelanda, Japon y Chile han pasado de 0% en la campaiia 2005-
2006 a 5% en la campaia del 2011-2012, y el numero de importadores y exportadores se ha
incrementado, pero no se ha consolidado el promedio de areas por parcela que sigue siendo
de 1.5 hectéareas aun cuando en Ecuador el promedio es de 160 hectareas. Es importante
resaltar que la Asociacion de Productores y Exportadores de Mango (APEM) represento al
50% de las exportaciones peruanas de Mango en la campafia 2011-2012, y que el 70% de las
empresas que repitieron los mas altos volumenes de exportacion en las cuatro ultimas
campafias, eran socios de APEM. En la Tabla 55 se muestra el nimero de exportadores y
broker de Mango para los ultimos siete afios; en los tltimos tres afios se ha elevado el nimero
de exportadores y broker de esta fruta (Promango, 2012).

Tabla 55

Numero de Exportadores y Broker del Mango Peruano para las Campafias del 2005 al 2012

Campaiia 2005/06 2006/07  2007/08  2008/09  2009/10  2010/11 2011/12

N° de

Exportadores 63 62 109 79 119 142 112

N° de Broker 144 149 224 51 231 262 192

Nota. Tomado de “Caracterizacion de la Cadena de Exportacion del Mango Peruano,” por la Asociacion Peruana de
Productores de Mango (Promango), 2012. Recuperado de http://www.promango.org/13.zip

En la Tabla 56 se muestra las principales empresas exportadoras en funcion de su
estabilidad en la exportacion del Mango. Sunshine Export S. A. C. es la empresa lider en

exportacion de esta fruta y tiene como principales mercados a Estados Unidos y Europa.
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Empresas Exportadoras de Mango del Per(l mas Estables en el Periodo 2008-2012

Empresas exportadoras mas estables 2008/09 2009710 - 2010711 2011712
Cajas
Sunshine Export 273 439 608 300
Camposol 129 301 428 172
FLP del Pera 99 239 314 231
Dominus 129 147 149 190
Pert Frut Tropical 56 197 143 70
Agroindustrias Solcace 94 130 156 74
Agricola Mochica 62 137 207 -
Pafru Internacional Peru 59 119 152 69
Inca Land Farms 30 108 167 32
Empacadora de Frutos Tropicales 130 207 262 155
CC Tropicales 21 94 117 43
Eco Natural 19 61 132 60
M & C Fruits - 126 89 55
Peruvian Quality Fruits 45 94 59 65
Sociedad Agricola Frontera del Perti 48 131 25 59
Sociedad Agricola Saturno 39 67 87 58
Fresh Fruits 20 54 105 22
C.G.M. 25 27 33 17

Nota. Tomado de “Caracterizacion de la Cadena de Exportacion del Mango Peruano,” por la Asociacion Peruana de
Productores de Mango (Promango), 2012. Recuperado de http://www.promango.org/13.zip

Actualmente, de las 28 plantas que cuentan con tratamiento térmico del Mango, nueve

tienen tratamiento hidrotérmico para Estados Unidos, esto debido al convenio que tiene la

Asociacion Peruana de Productores y Exportadores de Mango (APEM) con este pais. La

APEM es la tnica organizacion peruana autorizada para el envio de Mango tratado

hidrotérmicamente a dicho pais. En la Tabla 57 se muestran esta y otras empresas que poseen

también dicho tratamiento.
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Tabla 57

Empresas que Cuentan con Planta de Tratamiento Hidrotérmico para los Estados Unidos

Lista de Plantas de Tratamiento Hidrotérmico y Empaque 2011-2012
Sunshine Export
Agromar Industrial
FLP del Pert
Dominus
Bioftuit del Peru
Empacadora de Frutos Tropicales
Nor Agro Pera

Distribuidora Internacional Agroindustrial

Planta Sechin-Agricola Ganadera Chavin de Huantar

Nota. Tomado de “Caracterizacion de la Cadena de Exportacion del Mango Peruano,” por la Asociacion Peruana de
Productores de Mango (Promango), 2012. Recuperado de http://www.promango.org/13.zip

Rivera (2012) indic6 que la APEM cuenta con una base de datos homologada de
proveedores que posibilita negociar en bloque, con mejores precios y calidad, los insumos del
proveedor. Asimismo, detall6 que las empacadoras de Mango que exportan desde Pert estan
obligadas a seguir determinadas reglas que garanticen la inocuidad y la trazabilidad del
producto. Esto tltimo estd haciendo que las plantas de Mango que se exportan a Estados
Unidos vengan siendo evaluadas como medida de precaucion. Sin embargo, hay otro tema
que resulta complicado manejar, el de los exdmenes microbioldgicos que se le hacen a
algunos embarques de alimentos al llegar a Estados Unidos. Este problema genera que la
fruta pase su periodo de maduracion, lo que ocasiona problemas de calidad en el producto
que pasé previamente dichos exdmenes. La principal variedad de Mango en el Peru sigue
siendo el Kent, pero, ademas de esta, se vienen haciendo pruebas a media escala con otros
tipos como el Ataulfo y las variedades de tipo Manila para el mercado chino.

Con respecto a la calidad del Mango, Rivera (2013) sefiald que las empresas nuevas
en el negocio de la exportacion de esta fruta a los Estados Unidos deberian realizar mas
monitoreos de calidad. En el 2013, fueron alrededor de 140 compaiiias las que exportaron la

fruta por primera vez, de las cuales solo 60 lo hacen con constancia. El volumen de
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exportacion de las nuevas empresas es bajo y su participacion en el negocio suele ser
especulativa, generando impagos ya que son empresas que se inician en este negocio a
manera de prueba, cerrando después de un tiempo en caso no les vaya bien. Este mismo autor
sostuvo que el comportamiento de estas empresas dafia la imagen y reputacion del Mango
peruano, ya que cuando una parte del producto es malo, los recibidores tienden a
generalizarlo todo, lo que conlleva a una baja en el precio del Mango. Por ello, es necesario
un monitoreo adecuado que empiece en plena cosecha, cuando la fruta ya se desarrolld
fisiol6gicamente, evaluandose la madurez y la firmeza de la fruta (el Mango verde es un
Mango medio plano en contraste con el Mango maduro que ya desarroll6 los hombros,
presenta una patina de color blanco a su alrededor y al cortarla evidencia una coloracion
ligeramente amarilla). Los miembros de la APEM utilizan una tabla de colores que permite
revelar el momento exacto cuando el producto ha llegado a su punto. Esta misma tabla ayuda
también a verificar el color de la pulpa, si esta es demasiado blanca, el fruto puede sufrir
ciertos tipos de dafios; en tanto que si presenta una coloracion amarilla significa que el
Mango esta muy maduro y no es conveniente exportarlo ni procesarlo. Finalmente, es
importante destacar que la dulzura la define el grado brix que posee. Este indicador determina
la cantidad de solidos disueltos en el jugo del Mango cosechado, en funcion de un rango de
grados brix que definen el momento ideal para su cosecha.

Salazar (2010) senal6 que (a) los productores de Mango tienen retornos bajos debido a
la existencia de muchos intermediarios y la poca uniformizacion de produccion entre
productores en lo referente a las certificaciones Global Gap y de Buenas Practicas Agricolas
(BPA). El SENASA tuvo certificadas, con el programa de la mosca de la fruta, 6,900
hectareas de Mango de exportacion aproximadamente de las 22,000 que existen sembradas,
lo cual representa el 31 %; (b) los empacadores tienen un tratamiento poscosecha no

estandarizado ya que de las 19 plantas solo nueve que trabajan para Estados Unidos estan
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certificadas por la Aphis, en tanto que algunos no tienen infraestructura adecuada y otros no
cuentan con certificaciones sobre la calidad de la planta (HACCP); (c) en los exportadores
existen gran cantidad de “golondrinos”, por ejemplo en la campana del 2010 hubieron 119
exportadores, de los cuales no todos tienen experiencia en la comercializacion y no todos la
planifican, a esto se suma la falta de conocimiento sobre las necesidades de los mercados y
del producto, ya que a veces envian el Mango sin considerar los periodos de maduracion que
afecta finalmente su calidad; (d) los importadores son muchos y de distintos tamafos, su
nimero ha aumentado de 53 importadores a 234 en el 2010, de este nimero algunos cuentan
con experiencia y pocos con infraestructura adecuada para recibir el producto. Cada
importador usa diferentes métodos de precios (promociones, Spot) y distintas calidades de
productos; y (e) los proveedores presentan inconvenientes relacionados con los insumos
agricolas que tienen precios al alza, por ejemplo con sus envases y embalajes que se
mantienen en aumento, con respecto a la logistica internacional y los puertos, existen algunos
sobrecostos debido a la infraestructura deficiente del puerto de Paita, por ultimo existen
inconvenientes con los volumenes de exportacion por exportador y la distancia respecto a los
mercados en comparacion a sus competidores.

La infraestructura deficiente de riego no permite explotar adecuadamente los recursos
hidricos, lo que lleva a obtener una escasa rentabilidad de las inversiones. Este problema se
intensifica por la escasez temporal del agua en €época de mayor siembra. En Lambayeque, si
bien es cierto, existen deficiencias en las practicas de produccion, los investigadores
consideran que estas son superables con un plan de asistencia técnica y capacitacion. Ahora
bien, lo que agrava el problema es la limitada asociatividad y la deficiente infraestructura de
riego pues, de incrementarse la disponibilidad de agua, usandola por gravedad e inundacion,

saturaria y elevaria la napa freética y la salinidad del terreno (COPEME, 2009).



143

Con respecto al control de la mosca de la fruta, destaca la actividad de campo que
ejecuta el SENASA, que consiste en el monitoreo de estas especies mediante la evaluacion de
la red de trampas tipo Mack Phail y Jackson; que estan instaladas cada 10 hectareas en los
campos de cultivo de Mango. Toda la red de trampeo pertenece a un sistema de
georeferenciacion. El tratamiento hidrotérmico garantiza que los envios de Mango peruano al
mercado internacional no representen riesgo alguno de ingreso de la mosca de la fruta
(SENASA, 2005).

La rentabilidad que pueda obtener un exportador de Mango reside en la oferta
disponible dada por los principales participantes en el mercado mundial de Mango; sin
embargo, el principal riesgo que alberga la oferta nacional de esta fruta tiene que ver con el
desordenamiento de los productores “informales” de Mango y la falta de inversion en sus
cultivos, ya que el producto final que ofertan no presenta los estandares (tamaio, color,
forma) que si presentaria un producto con mayor inversion. Este hecho perjudica
directamente a los productores que realizan inversiones ya que el producto es percibido como
de menor “calidad” generando menores precios y perjudicando a todos los agentes
involucrados (productores que realizan inversiones y los que no lo hacen) (Maximixe, 2011).

4.1.4 Finanzas y contabilidad (F)

D’Alessio (2013) afirmé que el area de finanzas es la encargada de gestionar los
recursos econdémicos necesarios y en el momento oportuno, asi como también la cantidad,
calidad y los costos requeridos, con el fin de que la organizacidén puede operar de manera
sostenida. El Banco Agropecuario (Agrobanco) es una organizacion peruana que tiene la
responsabilidad, al ser un mecanismo del Estado, de profundizar los servicios financieros, y
ayudar al desarrollo sostenido y permanente de la produccion, enfatizando su accion en la
actividad agricola, agroindustrial y en los procesos de transformacion, comercializacion y

exportacion de productos naturales y derivados de estas actividades. Entre los objetivos de
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esta institucion estan los siguientes: (a) lograr la sostenibilidad econémica del banco, (b)
contar con un fondo de bajo costo y diversificado, (c) bancarizar mediante el otorgamiento de
crédito oportuno y con asistencia técnica a los micro y pequefios productores, (d) ser
reconocido como un banco transparente y eficaz, (e) contar con procesos eficientes, y (f)
contar con una cultura organizacional (Agrobanco, 2013). Sin embargo, es necesario indicar
que las colocaciones al agro siguen siendo reducidas, puesto que estas representan solo el 7%
del total de los créditos directos otorgados por el Sistema Financiero Nacional. Ademas,
existe una escasa cultura financiera por parte del productor agrario y poca informacioén
brindada a los agricultores, sobre todo acerca de los beneficios de formar parte de una
organizacion para reducir riesgos e incrementar beneficios. El agro es considerado como una
actividad de alto riesgo debido a los diversos factores que afectan a la produccion (clima,
agua, infraestructura, servicios publicos, etc.) y comercializacion (transporte, almacenaje,
mercado, etc.) (MINAG, 2012).

El acceso al financiamiento por parte del pequefio y mediano agricultor constituye una
de las causas directas del bajo desarrollo de los agronegocios. La ausencia de créditos impide
que los productores puedan acceder al uso de tecnologia adecuada u otras herramientas que le
permitan incrementar la productividad y competitividad que exige hoy en dia el mercado. En
la Figura 51 se muestra la participacion en las colocaciones al agro en el sistema financiero,
que tiene como lider a la banca multiple con el 66.1 % del total. En segundo lugar tienen
presencia las instituciones de microfinanzas, destacando las cajas municipales que participan
con el 14.4 % del total de las colocaciones, seguida de las cajas rurales con el 8.9 %,
Agrobanco con el 6.7 %, las empresas financieras con el 3.7 % y las Edpymes con el 0.2 %.
En el 2011 las microfinanzas continuaron inyectando mayor dinamismo al sector, siendo
principalmente las cajas municipales y cajas rurales las que incrementaron sus colocaciones y

participacion desplazando gradualmente a la banca multiple (MINAG, 2012).
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Figura 51. Composicion de las colocaciones en la industria agraria segun el tipo de

institucion financiera.

Tomado de “Plan Estratégico Sectorial Multianual 2012-2016,” por el Ministerio de

Agricultura (MINAG), 2012. Recuperado de
http://peah.minag.gob.pe/download/plan_estrategico/pesem2012-2016.pdf

En la Figura 52 se observa la participacion de Agrobanco con el 6.6 % con respecto a
los créditos agropecuarios de otras instituciones financieras. Este porcentaje evidencia que los

créditos que otorga dicha entidad estan enfocados a los pequefios agricultores que cuentan

con parcelas de tres hectareas como promedio, los que son basicamente pequefios

agricultores.
Evolucién de las colocaciones a la industria agropecuaria 'y
particiacion de las colocaciones de Agrobanco (S/. MM)
6,000 4053 4,795 >384 9.0%
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Figura 52. Superficie agricola no trabajada.
Tomado de “Resultados Definitivos. IV Censo Nacional Agropecuario 2012,” por el Instituto
Nacional de Estadistica e Informatica (INEI), 2013. Recuperado de
http://www.inei.gob.pe/DocumentosPublicos/ResultadosFinalesIlVCENAGRO.pdf

En la Tabla 58 se muestra la variacion de las tasas de interés en el sector. A diciembre
de 2011, las tasas de interés de las instituciones financieras para préstamos a las
microempresas (con excepcion de la banca multiple y Agrobanco) se redujeron

progresivamente en comparacion con las del mes de junio de 2010. La reduccion més

marcada corresponde a las cajas municipales, cuya tasa promedio disminuy6 en un 5.3 %. Por


http://www.inei.gob.pe/DocumentosPublicos/ResultadosFinalesIVCENAGRO.pdf
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su parte, la banca multiple y las Edpymes incrementaron sus tasas en un 4.7 %y 2.5 %,
respectivamente. Agrobanco ha mantenido su tasa en un 19 % para créditos a micro y
pequetios productores. No obstante, es necesario sefialar que a estos porcentajes debe sumarse
una tasa flat del 3% que el banco cobra por el costo de sus operadores (MINAG, 2012).

Tabla 58

Tasa de Interés para los Créditos a las Microempresas de 180 a 360 dias

. Tasa de Interés para los Créditos a las Microempresas de 180 a 360 dias
Intermediario

Financiero Al 30 de junio de 2010 Al 30 de junio de 2011 Al 30 de diciembre de 2011
(%) (%) (%)
Banca multiple 38.90 44.20 43.60
Cajas municipales 43.40 38.90 38.10
Cajas rurales 41.90 43.20 41.30
Edpymes 47.80 50.90 50.30
Agrobanco 19.00 19.00 19.00

Nota. Tomado de “Plan Estratégico Sectorial Multianual 2012-2016,” por el Ministerio de Agricultura (MINAG), 2012.
Recuperado de http://peah.minag.gob.pe/download/plan_estrategico/pesem2012-2016.pdf

Otro aspecto a considerar es que la banca comercial del Mango sigue siendo la fuente
principal de financiamiento para esta actividad, aunque su atencion esta centrada
preferentemente en el sector de la agroindustria mas que en el del agro. Esto ultimo se debe
fundamentalmente a que esta parte de la industria estd mas organizada y menos expuesta a los
cambios de precios. Los exportadores pueden acceder a financiamientos para sus productos
en preembarque y postembarque. Las agroexportaciones han venido creciendo
sustantivamente en los Ultimos afios y, con ellas, se han afiadido conceptos importantes como
formalidad, reduccion de costos, calidad, eficiencia, etc. Los mas grandes agroexportadores
son, en muchos casos, financiadores directos o indirectos de los mas pequefos, asumiendo
también la responsabilidad de ensefar las buenas practicas, la necesidad de ser eficientes y la
importancia de la calidad en los procesos (Esquivel, 2011).

Al realizarse una revision de las principales empresas que producen y exportan
Mango, se encuentra dos cotizan en la Bolsa de Valores de Lima. Durante el afio 2013

algunas pymes del sector agricola vienen programando ingresar al mercado alternativo de
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valores (MAV) de la Bolsa de Lima, con el objetivo de obtener financiamientos a tasas mas
competitivas (Salazar & Stenning, 2013). Algunas empresas agroindustriales del Mango que
exportan debido a la fluctuacion del tipo de cambio, generalmente suscriben contratos de
swaps en moneda extranjera para disminuir el riesgo de fluctuacion cambiaria. Basada en la
informacion de la Superintendencia del Mercado de Valores (SMV, 2013) el margen de
utilidad operativa de estas empresas exportadoras de Mango fluctiian en 5%.

Finalmente, en la Tabla 59 se muestra una estructura de costos de exportacion de
Mango a Estados Unidos a tomar en cuenta por los productores y exportadores, y en donde
también se muestra que el costo de exportacion hasta el puerto de embarque es del 55.4% del
costo total, siendo el 44.6% el costo de envio hasta puerto de destino. En el 2012 el precio
final del kilogramo de Mango a Estados Unidos fue de US$ 1.126.

Tabla 59

Costos de Exportacién de Mango Fresco (US$), Campafia 2011-2012

- Caja Contenedor Participacion
Actividades (4.25 kg/caja) (5,160 cajas) (%)
I. Costos de exportacion hasta puerto de 2308 11.907.7 554
embarque
Adquisicion de fruta 0.850 4,386.0 20.4
Cosecha y transporte a la empacadora 0.100 516.0 2.4
Proceso de empacado 0.700 3,612.0 16.8
Insumo de empaque 0.480 2,476.8 11.5
Agenciamiento de aduana 0.048 247.7 1.2
Preparacion de @cumentos de 0.010 50.0 0.2
embarque y envio por courier
Seguros locales 0.020 103.2 0.5
Gastos financieros 0.10 516.0 24
II. Costos de envio hasta puerto de destino 1.8565 9,579.6 44.6
Flete maritimo 1.0465 5,400.0 25.1
Seguro de mercaderia 0.0100 51.6 0.2
Gastos de destino 0.1500 774.0 3.6
Gastos de almacenaje 0.2000 1,032.0 4.8
. N .
Comision de venta (10 % del precio de 0.4500 23220 108
venta)
I1I. Costo total 4.164 21,487.28 100

Nota. Adaptado de “Impacto de la Agricultura Moderna en el Empleo y el Desarrollo del Pais,” por A. M. Deustua,
2012. Recuperado de http://www.apem.org.pe/11congreso/11congreso.html; y de "Perfil del Mercado y Competitividad
Exportadora de Mango," por el Ministerio de Comercio Exterior y Turismo (MINCETUR), 2003. Recuperado de
http://www.mincetur.gob.pe/comercio/otros/penx/pdfs/Mango.pdf
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4.1.5 Recursos humanos (H)

En relacién a los recursos humanos D’Alessio (2013) menciond que el recurso
humano constituye el activo mas valioso de toda organizacidon ya que moviliza a los recursos
tangibles e intangibles, permitiendo el funcionamiento del ciclo operativo, y estableciendo las
relaciones que permite a la organizacion lograr sus objetivos. Gamero (2011) indico que el
marco normativo para el sector agrario esta conformado por la Constitucion Peruana que en
su Articulo 88° establece que el Estado apoya preferentemente el desarrollo agrario; la Ley de
Promocioén del Sector Agrario (Ley 27360) que esta vigente desde el 31 de octubre del afo
2000 y su Reglamento aprobado por Decreto Supremo N° 049- 2002-AG. Ademas, son
aplicables algunas disposiciones del Texto Unico Ordenado (TUO) de la Ley de
Productividad y Competitividad Laboral (D.S. N° 003-97-TR, 1997) y la Ley de
Modernizacion de Seguridad en Salud (Ley 26790, 1999), asi como dos convenios de la
Organizacion Internacional del Trabajo (OIT) ratificados: (a) el Convenio N° 99, sobre los
métodos de fijacion de los salarios minimos en la agricultura; y (b) el Convenio N° 101 sobre
vacaciones pagadas en la agricultura.

Asimismo, la Ley de Promocién del Sector Agrario (Ley 27360) y su Reglamento es
de aplicacion a los siguientes sectores: (a) los empleadores, ya sean personas naturales o
juridicas que desarrollen principalmente actividades de cultivo o crianza, con excepcion de la
industria forestal; (b) los empleadores que realicen principalmente actividad agroindustrial
fuera de la provincia de Lima y la Provincia Constitucional del Callao, siempre que utilicen
productos agropecuarios producidos directamente o adquiridos de las personas que
desarrollen cultivos y/o crianzas, sefialados en el punto anterior, en areas donde se producen
dichos productos. No se encuentran incluidas las actividades agroindustriales relacionadas
con trigo, tabaco, semillas oleaginosas, aceites y cerveza; (c) quienes desarrollen actividad

avicola sin utilizar maiz amarillo duro importado en el proceso productivo. Cabe resaltar que,
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de acuerdo con los criterios del Tribunal Constitucional (TC), los beneficios establecidos por

la Ley de Promocion del Sector Agrario tienen caracter temporal y, en la actualidad, de

conformidad con lo sefialado en la Ley que amplia la vigencia de la Ley 27360 (Ley 28810,

2006), su vigencia ha sido ampliada hasta el 31 de diciembre de 2021.

La Ley de Promocion del Sector Agrario (Ley 27360), que es el marco legal al que

estan adscritas las empresas agroexportadoras, en materia laboral estableci6 lo siguiente: (a)

menores derechos para las trabajadoras y trabajadores, (b) salarios inferiores al salario

minimo vital, (¢) vacaciones de 15 dias, y (d) indemnizacion por despido arbitrario inferior al

establecido en el Régimen Laboral Comun. A continuacion, en la Tabla 60, se muestran las

diferencias entre el régimen laboral agrario y el régimen laboral comun.

Tabla 60

Diferencias entre el Régimen Laboral Agrario y el Régimen Laboral Comun

Derechos Individuales Régimen Laboral Agrario

de Trabajo

(Ley 27360)

Régimen Laboral
Comun (Decreto Ley N°
728)

Beneficios Tributarios y
Otros para la Empresa

Jornada de trabajo

Remuneracion

Vacaciones

Gratificaciones

Compensacion por
tiempo de servicio
(CTS)

Indemnizacioén por
despido arbitrario

Puede ser acumulativa

Diaria: S/. 26.34.
Mensual: S/. 790.20.
Incluye CTS y
gratificaciones.

15 dias calendario por
afio completo de servicio
No lo reciben en sueldo
adicional, estan incluidas
en la remuneracion diaria
No lo reciben en sueldo
adicional, esta incluida
en la remuneracion diaria

Media remuneracion por
cada afio de servicio.
Tope 180 dias (seis
sueldos).

Ocho horas diarias o 48
semanales

Mensual: S/. 750.
Adicionalmente se paga
las CTS y gratificaciones

30 dias naturales por afio
completo de servicio
Dos remuneraciones al
afio (15 de julio y 15 de
diciembre)

Una remuneracion al afio

Mes y medio de sueldo
por aflo de servicio, con
un maximo de 12
remuneraciones. 45 dias
por afo efectivo de
servicios hasta un tope de
360 dias

Las empresas pagan el

15 % del impuesto a la

renta

4 % de seguro social

Nota. Adaptado de “Condiciones de Trabajo y Relaciones Laborales en la Produccion y Packing del Mango para
Exportacion en el Pert,” por K. Flores y B. Valdivia, 2013. Recuperado de
http://www.oxfam.de/sites/www.oxfam.de/files/condiciones_de trabajo_mango_finalwebsite.pdf
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La Asociacion de Gremios Productores Agrarios del Peru (AGAP, 2012) indic6 que
(a) la agricultura moderna representa aproximadamente la cuarta parte del PBI sectorial; (b)
el empleo permanente y temporal crecid 5.1 veces entre el afio 2000 y 2012, a una tasa anual
de 17 %; y (c) un tercio del personal contratado proviene de afuera de la localidad o valle, lo
cual se ha constituido, para los campesinos, en una alternativa para subir sus ingresos y salir

de la pobreza (ver Figura 53).
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Figura 53. Evolucion del nimero de trabajadores 2000-2012.

Tomado de “Contribucion e Impactos de la Agricultura Moderna al Desarrollo del Peru,” por
la Asociacion de Gremios Productores Agrarios del Peru (AGAP), 2012. Recuperado de
http://www.apoyoconsultoria.com/en/SiteAssets/Lists/JER Jerarquia/EditForm/Ver%20estud
i0.pdf

Asimismo, para el caso de las trabajadoras mujeres, se dio un crecimiento de siete
veces y para el caso de los hombres un aumento de 4.2 veces para el mismo periodo (ver
Figura 54), lo cual evidencia una politica inclusiva del sector hacia las mujeres. Cabe
mencionar que las empresas agroexportadoras ya se encuentran dentro de las principales

organizaciones empleadoras del pais, a pesar de ser relativamente jovenes (ver Figura 55).
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Figura 54. Evolucion de trabajadores por sexo 2000-2012.
Tomado de “Contribucion e Impactos de la Agricultura Moderna al Desarrollo del Pert,” por
la Asociacion de Gremios Productores Agrarios del Peru (AGAP), 2012. Recuperado de
http://www.apoyoconsultoria.com/en/SiteAssets/Lists/JER Jerarquia/EditForm/Ver%?20estud
i0.pdf
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Figura 55. Numero de trabajadores de principales empresas, 2011.

Tomado de “Contribucion e Impactos de la Agricultura Moderna al Desarrollo del Perti,” por
la Asociacion de Gremios Productores Agrarios del Pera (AGAP), 2012. Recuperado de
http://www.apoyoconsultoria.com/en/SiteAssets/Lists/JER Jerarquia/EditForm/Ver%?20estud
10.pdf

Flores y Valdivia (2013) indicaron en su investigacion realizada a algunas empresas
de Mango, entre las que se encontraban Camposol y Pert Fruit (ver Tabla 61), que existen

dos tipos de trabajadores y trabajadoras: (a) permanentes y temporales (que suman la
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mayoria), y (b) eventuales y estacionales. También existen trabajadores eventuales ligados a
la cadena de exportacion del Mango que trabajan con los intermediarios (acopiadores o
services) o productores (medianos y pequenos), los cuales les proveen de materia prima. Los
trabajadores y trabajadoras permanentes son los que, en general, gozan de mayor seguridad
en el empleo. En el caso de las empresas productoras, este personal realiza los trabajos de
mantenimiento en las plantaciones (fundos) de cultivo de Mango (fumigacion, poda y riego,
entre otros), los mismos que también son contratados para el mantenimiento de otros cultivos
durante el afio. Asimismo, los trabajadores y trabajadoras que cosechan Mango en temporada,
son igualmente contratados para la cosecha de otros cultivos durante el resto del afio.
Pertenecen a este grupo los funcionarios y funcionarias, técnicos y técnicas y el personal de
confianza de las empresas, asi como quienes asumen su administracion y gestion.

De las cuatro empresas mencionadas anteriormente, solo Camposol tenia un 20 % de
trabajadoras y trabajadores permanentes, obreras y obreros que, en su mayoria, ingresaron
durante los afios 2005 y 2007. En las otras tres empresas mencionadas, que son solo
empacadoras que exportan, los obreros permanecen en actividad unicamente durante el
periodo de produccion del Mango u otros productos, conservando un reducido nimero de
trabajadores para el mantenimiento de las plantas por un corto tiempo.

Asimismo, las trabajadoras y trabajadores eventuales, temporales y estacionales, se les
contrata por periodos de tres, cuatro y hasta seis meses, es decir, que son contratados por
tiempo limitado. Estos llevan a cabo actividades de cosecha en los campos, haciendo también
las labores de limpieza y packing (embalaje/empaquetado) del Mango en las plantas de
procesamiento o empacadoras. Los trabajadores temporales son contratados principalmente
de noviembre a marzo, dependiendo de como se presenta la temporada. Tienen como
empleador directo a las empresas. En las plantaciones estos trabajadores son principalmente

hombres, quienes llevan a cabo actividades de cosecha y limpieza del Mango. En las plantas
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empacadoras predominan las mujeres, quienes realizan el etiquetado, calibrado y envasado.
En las plantas procesadoras trabajan menos hombres y generalmente se dedican al traslado de

los productos al frigorifico (paletizadores). Tienen como empleador directo a las empresas.

Tabla 61

Caracteristicas de Algunas Empresas de la Cadena Industrial del Mango

Derechos , . . .
Individuales de Camposol S. A. Dominus S. A. C. Perd Frut Tropical Troplcal Fruit
. S.A.C. Trading S. A. C.
Trabajo
. Tiene 415 hectareas . Tlege cuatro ha de .
Produccion . No tiene cultivo de Mango No tiene.
dedicadas al Mango.
Envasado Cuenta con dos plantas: ~ Cuenta con una planta Cuenta con una planta Cll;irtl;a de ecr(r)lna ul:la
Empafrut y Nor Agro. de empaque de empaque p Paq
Envasado y

exportacion de
otros productos

Mango, uva, palta,
pimiento piquillo.

Fresco: caja de 4 kg
envio maritimo y 6 kg
por avion. Congelado
(mitades, pedazos,

Mangos, uva, palta

Mangos, uvas, paltas,
mandarinas, tangelos

Mango, uva, palta

Exportacion cubitos, estrella, pedazos Fresco Fresco Fresco
o cubitos cubiertos de
chocolate, pedazos para
cremoladas o batidos,
pedazos o piezas).
Aproximadamente
entre 150 a 200
hombres y mujeres
durante el periodo de Hombres y mujeres,
Aproximadamente entre la campaﬁa_ del Homb?es y mujeres aproximadamente
750 hombres y mujeres Mango. Bajaa 60 y Apro?(lmadamente 60 100.trabajrad0res, en
Nimero de en la temporada més alta luego_ menos hasta~ traba!adoras y el pico mas alto de
trabajadoras y  para Mangos. > culminar la campafia trabaj a.dor.es, la campaiia y 70 en
trabajadores Mayoritariamente de otros cultivos, mayorltarlamer}te tempor.adz.i normal,
hombres (60 %) y como uva y aguacates. mujeres. Trabajarl solo mayoritariamente
mujeres (40 %) En un perlgdo de tres  durante la campafia del ~ mujeres. Para los ‘

’ meses no tienen Mango. otros productos baja
personal, excepto el personal.
personal para limpieza
y mantenimiento de la
empacadora.

Cuenta con produccion
ropia. En algunos casos .
rc)orrrl)pra a pquueﬁos Adquicre a .
Produccion productores u p?OdUCtoreS o fgrma Adquiere a acopiadores Adquicre a
directa, los fideliza, productores

Calendario de
exportaciones

acopiadores con los
cuales no tiene vinculo
permanente.

Por la diversidad de sus
productos durante todo el
aflo.

apoya en la cosecha.

Por diversidad de
productos nueve
meses (octubre a

junio)

4-5 meses

7 a 12 meses por
exportacion de otros
productos

Nota. Adaptado de “Condiciones de Trabajo y Relaciones Laborales en la Produccion y Packing del Mango para
Exportacion en el Pert,” por K. Flores y B. Valdivia, 2013. Recuperado de

http://www.oxfam.de/sites/www.oxfam.de/files/condiciones_de trabajo_mango_finalwebsite.pdf
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Los trabajadores y trabajadoras eventuales, son aquellos a quienes se les remunera al
final de cada jornada o por tarea realizada. Por lo general son los denominados
“cosechadores” que laboran en las plantaciones de los agricultores o productores
(generalmente pequefios) que venden la produccion de Mango en chacra a un intermediario o
acopiador, con quien establecen la relacion laboral. También existen aquellos trabajadores
que son contratados por una tercera compafiia para la cosecha del Mango, y otros que son
contratados por el pequefio agricultor por uno o dos dias, tres veces al afio para el
mantenimiento de su parcela. En la Figura 56 se puede observar la composicion del mercado

de trabajo en la cadena de produccion del Mango hasta el momento de la exportacion.

=

Trabajador estacional para b rabajador temporal
cosecha cosechadores) ’ Trabajador temporal ! . para a cosecha
Trabajador estacional

para la cosecha
(cosechadores|

Y
Trabajador estacional pata. || Trabajador permanente Trabajador

Trabajador
temporal

el mantenimiento de fas para mantenimiento de

permanente |

parcelas* parcelas *

Figura 56. Mercado de trabajo en la cadena de produccion del Mango para exportacion.
Tomado de “Condiciones de Trabajo y Relaciones Laborales en la Produccion y Packing del
Mango para Exportacion en el Peru,” por K. Flores y B. Valdivia, 2013. Recuperado de
http://www.oxfam.de/sites/www.oxfam.de/files/condiciones _de trabajo mango finalwebsit
e.pdf
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Adicionalmente, Flores y Valdivia (2013) indicaron que se puede distinguir a quienes
trabajan en campo y a quienes trabajan en planta, en el llamado proceso de packing. Incluso
al interior del trabajo de campo se encuentran diferentes formas de actividad que presentan
diversas modalidades de relaciones laborales. También hay que distinguir las relaciones que
se establecen al interior de las grandes, medianas o pequefias companias de la cadena
productiva del Mango y que juegan un rol muy importante en el desenvolvimiento de las
relaciones laborales. Finalmente, en el Mango predomina el empleo temporal siendo el
periodo de cosecha la época en que se realiza la mayor cantidad de contrataciones de
personal. En general, las mujeres y hombres trabajan en el Mango entre tres y seis meses al
afio. Sin embargo, algunos pueden laborar mas meses en otros productos, dependiendo del
nivel de diversificacion de la empresa (productora o empacadora). Con respecto a la jornada
de trabajo en tiempo de campana, en general es intensa, aunque varia segin cada empresa y
segun la condicion del trabajador de campo o empaque. En las cuatro empresas mencionadas
anteriormente la mayoria del personal tiene jornadas extensas. Hacen la diferencia entre el
trabajo en plena campafia de cosecha del Mango y baja campaiia donde la jornada llega a ser
de cuatro horas. Trabajan por jornada de ocho horas, pero sobrepasan estas horas por dos
razones: (a) acabar con las tareas que tienen, y (b) mejorar sus niveles de ingresos. En
general, tanto en el trabajo de campo como en el de packing, las horas extras son obligatorias
ya que estan condicionadas al producto. Hay un tiempo para cosechar y también un tiempo
para realizar el packing, esto debido a que no se puede mantener el producto fruticola mas
alla de determinado tiempo. Por horas extras, los trabajadores reciben un adicional, pero la
jornada durante la campafia es obligatoria y supera las ocho horas.

Con respecto a la capacitacion en el trabajo, los trabajadores reciben formacion
instructiva principalmente en el cuidado de los productos, higiene y seguridad en el trabajo.

La capacitacion se da al inicio de la campafia e incide en (a) el cuidado del Mango y de la
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salud, (b) prevencion de accidentes, (¢) emergencias, (d) primeros auxilios, (¢) formas de
cosechar el Mango, y (f) algunas practicas agricolas. La empresa Camposol declara que en su
codigo de conducta se respetan (a) las politicas de salud y seguridad ocupacional, (b) las
capacitaciones al personal en prevencion de accidentes y primeros auxilios, (¢) la instalacion
de botiquines, (d) la promocién de planes de contingencia ante terremotos, inundaciones e
incendios, y (e) el almacenado de sustancias toxicas en forma responsable. Los trabajadores y
trabajadoras declaran que cuentan con botiquines y que, en determinados casos, asisten a
postas de salud. Sin embargo, por su condicion de jovenes, estos por lo general no sufren
mayores problemas de salud por lo que no requieren de estos servicios.

Ahora bien, con respecto a las posibilidades de ascenso y modificacion de la relacion
de trabajo, la empresa Camposol declara que existen estas posibilidades, pero que dependen
de cada trabajador y para realizarlos se toma en cuenta el nivel de instruccion para realizar
alguna labor en especial. Estos ascensos pueden ser asumidos como supervisores lo que
conlleva a la modificacion de la relacion de trabajo. Cabe mencionar que con respecto a la
extincion o suspension del trabajo no hay casos de despido intempestivo; como las
contrataciones son temporales, termina el contrato y termina la relacion de trabajo.
Generalmente la contratacion es por periodos determinados lo que impide reclamos por
término de contrato.

Sobre el tema de la responsabilidad social empresarial que pueden tener las
compaiias, la mayoria de trabajadores y trabajadoras no conocen sobre ello ni entienden lo
que significa, ni mucho menos sus implicancias en términos generales y de derechos. De esta
manera los estandares internacionales como Business Social Compliance Initiative (BSCI),
Global Gap, Rainforest Alliance, SA 8000, Fair Trade entre otros, no son conocidos ni por

los jefes ni ingenieros. De acuerdo a la informacion obtenida de la propia empresa, Camposol
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realiz6 la implementacion del Codigo de Conducta BSCI73 (Business Social Compliance
Initiative) en 2011.

Igualmente, Camposol (2012) sefialdé que asumi6 un compromiso con el cuidado del
medioambiente, plasmado en la implementacion de una politica de agricultura sostenible
suscrita por su presidente. Se implementaron sistemas integrados de gestion de calidad en los
cultivos como USGAP, Global Gap, TNC Tesco, Sysco e IPM. Asi como programas
medioambientales como PAMA, Gestion de residuos solidos, Auditoria energética y
controles ambientales. De acuerdo a sus criterios, estas implementaciones le permiten a
Camposol cumplir con la normatividad nacional e internacional y con las exigencias
ambientales de los clientes. De esta manera, la empresa plantea que su estrategia se oriente
hacia una produccion eficiente, tanto econémica como ambiental, bajo el enfoque del
desarrollo sostenible.

La cadena de produccion del Mango es una actividad que por su caracter temporal no
ofrece un vinculo salarial estable. Su periodo de produccion, desde la cosecha hasta la
exportacion, es de corta duracion (entre cuatro y cinco meses), por lo que si la empresa
exportadora no contase con otros productos para envasar y exportar, el personal tendria un
trabajo asalariado durante los meses que duran las labores agricolas, industriales y de
comercializacion del fruto. En las empresas mencionadas anteriormente, la mayoria de los
empleados trabajan en forma temporal; son muy pocos los trabajadores estables que laboran
durante todo el afio en las empresas y que cuentan con contrato indefinido. Estos se
encuentran ubicados solo en empresas que tienen diversificada su produccion y demandan
personal todo el afio, tanto para la cosecha de otros productos como para labores de
mantenimiento. Por lo mismo, esta temporalidad dificulta una mejora socioecondémica con
estabilidad. Si bien no existe el trabajo infantil, tampoco se vislumbra la existencia de

derechos colectivos fundamentales como la libertad sindical y la negociacion colectiva. Las
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empresas no niegan este derecho y los trabajadores manifiestan un temor generalizado a
organizarse por las represalias y también por el desconocimiento del tema organizativo en la
zona. La nula o escasa formacion en derechos desde la sociedad civil, la empresa y el Estado
para atenuar los temores por parte de los trabajadores y trabajadoras no favorecen su
ejercicio. El desconocimiento de la existencia de estandares privados a nivel internacional,
que estimulen las mejoras laborales, contribuye a que los reclamos no se canalicen por esta
via.

4.1.6 Sistemas de informacion y comunicaciones (I)

El ente oficial de comunicacion en el sector agrario es el Ministerio de Agricultura,
ademas es un ente rector que rige y establece la Politica Nacional Agraria del pais (MINAG,
2012). La Asociacion de Exportadores del Peru (ADEX) es un gremio empresarial que
también promueve las exportaciones y, por lo tanto, también es un ente de comunicacion.
PROMPERU también es una institucion que apoya al MINCETUR en la promocion de los
productos con potencial exportador, la asociacion de productores y exportadores de Mango
(APEM) es una institucion formada por organizaciones privadas que tambi€én promueve y
difunde la calidad del producto y la apertura a nuevos mercados (APEM, 2013). Aun asi no
existe una institucion que agrupe en su totalidad a todos los productores y exportadores del
Mango, esto debido a que la industria no se encuentra organizada.

Los sistemas de informacion del Mango en la actualidad resultan limitados,
fundamentalmente en los productores y exportadores tradicionales, restandole competitividad
a este sector. Sin embargo, existen algunas empresas agroindustriales tales como Sunshine
Export y Agorindustrias AIB que en la actualidad estan utilizando el SAP como Enterprise
Resource Planning (ERP) en sus organizaciones, lo cual les ofrece una ventaja en los
procesos internos de sus respectivas organizaciones. El reto estd en promover el uso de un

ERP que ayude a la mejora de la eficacia operativa del Mango. El uso de correos electronicos
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es una herramienta que si estd generalizada en esta industria. El uso de paginas web también
es comun en las empresas que muestran sus productos, consolidandose como una herramienta
de marketing para las organizaciones.

4.1.7 Tecnologia e investigacion y desarrollo (T)

En relacion a la investigacion y desarrollo, D’ Alessio (2013) menciono6 que esta
comprende toda clase de innovacidn, mejora, inventos y descubrimientos a nivel de equipos,
materiales, procesos, productos, etc., los que a su vez permiten generar nuevas patentes y
derechos de propiedad para la organizacion, convirtiéndolos en valiosos recursos de caracter
estratégico. La Asociacion de Gremios Productores Agrarios del Peri (AGAP, 2012) indico
que hasta 1990, el sector agrario tuvo un desempefio mediocre en términos de innovacion.
Esto se ve reflejado en el indicador conocido como “productividad total de los factores”, el
cual, durante el periodo1961-2007 fue de apenas 1.2 % anual (ver Tabla 62); esto significa
que la productividad, tomando en cuenta los cambios en la produccion respecto del uso de
todos los factores que intervienen en su produccion, fue minima. Claramente, a partir de la
década de los 90, la productividad de la agricultura peruana se recupero significativamente, y
ha sido mas del doble en comparacién con el promedio de América Latina. Mantener una alta
productividad es esencial para contar con un uso sostenible de los recursos y para contribuir
con el crecimiento del sector y del pais.

Tabla 62

Factor Total de Productividad de la Agricultura

Pais 1961 - 2007 1961 - 1970 1971 - 1980 1981 - 1990 1991 - 2007
Pert 1.20 6.80 -2.00 -0.30 4.50
Promedio América Latina 1.50 3.00 0.40 0.60 1.80

Nota. Tomado de “Contribucion e Impactos de la Agricultura Moderna al Desarrollo del Pera,” por la Asociacion de
Gremios Productores Agrarios del Pertt (AGAP), 2012. Recuperado de
http://www.apoyoconsultoria.com/en/Site Assets/Lists/JER Jerarquia/EditForm/Ver%20estudio.pdf

Asimismo el MINAG (2012) indicé que la innovacién tecnolédgica es un factor

importante en el crecimiento del sector agrario del pais. Y determind que con la creciente
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escasez de tierra y agua, las ganancias de productividad seran la principal fuente de
crecimiento de la agricultura para satisfacer una mayor demanda de productos alimenticios y
agricolas. En el Peru se registra un avance insuficiente en materia de investigacion y
transferencia de tecnologia agraria (incluye asistencia técnica y la capacidad de innovacion),
lo que origina una baja adopcion de tecnologias por parte de los productores (exacerbada por
restricciones de capital). Esta situacion trae como consecuencia un bajo nivel de
competitividad, que se refleja, entre otras variables, en la productividad de las unidades
agropecuarias con bajos rendimientos de los cultivos y crianzas (papa 13 t/ha, maiz amarillo
4 t/ha, café 0.8 t/ha, algodon 2 t/ha, por debajo del promedio registrado en paises vecinos),
deviniendo en bajos ingresos econdomicos de los productores agrarios, principalmente de la
Sierra y Selva del Pera (MINAG, 2012).

Kuramoto y Torero (2004) indicaron que el éxito de la adopcion del Mango en Piura
sento las bases para el establecimiento de una agricultura orientada a la exportacion debido a
la calidad de la fruta peruana y a su cosecha contraestacion, las cuales son ventajas
comparativas para los exportadores peruanos. Sin embargo, los Mangos a pesar de ser una de
las plantas que alojan a la mosca de la fruta y es el quinto cultivo mas infestado, es el primero
entre las cosechas de exportacion.

Dadas las medidas sanitarias de los Estados Unidos, el principal importador del
Mango peruano, se procedid a adoptar varias medidas para eliminar las posibilidades de que
Mangos infestados crucen la frontera de Estados Unidos. En los afios noventa se fumigaban
los Mangos con bromuro de metilo (en 1991 el Protocolo de Montreal defini6 este quimico
como uno de los que contribuye a la destruccion de la capa de ozono). Para esto, el
Departamento de Agricultura Norteamericano desarrollo distintas alternativas para sustituir el
uso de este quimico. Se desarrolld, por ejemplo, un protocolo sanitario en base al calor para

el tratamiento de la fruta importada, entre los cuales se puede mencionar (a) el tratamiento de
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agua caliente, el cual es un proceso en el que los Mangos se introducen a una profundidad de
cuatro pulgadas de agua y a una temperatura de 47° C durante 75 a 90 minutos. Esta
inmersion elimina las posibilidades de contaminacion de mosca de la fruta en la etapa de
huevo y larvas, eliminando también otras infecciones como la del hongo anthracnosis. Este
tratamiento se introdujo en Piura en 1988; desde entonces el Servicio de Inspeccion de
Animales, Plantas y Salud del Departamento de Agricultura americano vigila el tratamiento
completo y los gastos son cubiertos por los exportadores peruanos. Ademas, el tratamiento
solo se proporciona para la fruta proveniente de los campos certificados por SENASA. Otro
tratamiento de calor disponible es el de vapor de agua, el cual se desarrolld y aplico primero
en Estados Unidos en el afio 1929. La fruta se expone al vapor a temperaturas de alrededor de
46° C durante ocho horas. La desventaja de este tratamiento es que requiere de una
infraestructura costosa y no todas las frutas resisten el calor por tanto tiempo. Este
tratamiento es requerido por las autoridades japonesas. Otro tratamiento no tan difundido es
la radiacion ionizada, la cual mata microbios patdogenos e insectos en sus fases de huevo y
larva. También retarda la maduracion de algunas hortalizas y frutas. La Administracion de
Comidas y Drogas de los Estados Unidos aprueba la radiacion ionizante para la fruta fresca
siempre que no exceda los 100 Gy (Kuramoto & Torero, 2004).

La institucion de investigacion agropecuaria mas importante es el Instituto Nacional
de Investigaciones Agrarias (INIA) orientado a la generacion y transferencia de tecnologias.
Sus objetivos principales para el Mango son los siguientes: (a) mejorar la calidad y aumentar
la variedad de Mangos de exportacion, (b) transferir las mejores practicas agrondmicas en
nutricidn, irrigacion, poda y control sanitario; (¢) disminuir los problemas de productividad
estacional, y (d) controlar el crecimiento y desarrollo vegetativo de las nuevas variedades de

Mango.
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La Universidad Agraria de La Molina (UNALM), que es la entidad académica
agricola mas importante del Peru, tiene un gran programa de investigacion en frutas, cuyo
objetivo es aumentar la productividad y establecer nucleos de desarrollo para las principales
especies y variedades de frutas. Su esfuerzo esta orientado principalmente a estudiar y apoyar
el cultivo y difusion de frutas nuevas con alto potencial de comercializacion. Asimismo, la
Universidad de Piura tiene departamentos de Agricultura, Ingenieria Agroindustrial, y
Ciencias Alimentarias. Dicha universidad trabajo en el control y analisis de dafios fisicos,
bioldgicos y fisioldgicos del Mango (Kuramoto & Torero, 2004).

Las iniciativas para mejorar las practicas agricolas son ofrecidas por algunas
instituciones gubernamentales como INIA, SENASA o el Programa de la Irrigacion Especial.
También existen algunas iniciativas locales dirigidas por las ONG que estan apoyando a
exportadores de Mango. Por ejemplo, desde el afio 1993 la ONG IDEAS viene impulsando la
promocion de la agricultura ecoldgica. Para el logro de dicho objetivo, los pequefios
productores debieron acceder al conocimiento tecnoldgico que hace posible la transicion de
sus predios de una agricultura convencional con alto uso de agroquimicos a una agricultura
ecoldgica. Esta transformacion productiva ha necesitado ser parte de una estrategia de
desarrollo rural, sensible al tema del manejo de los recursos naturales en armonia con los
ecosistemas a los cuales pertenece. IDEAS en el afio 2001 asesoraba cerca de unos 200
pequefios productores en un area de 300 hectareas (apenas un 1.5 % del total del universo),
teniendo un 32% de agricultores con produccion debidamente certificada (Cardoza, 2001).

La CITE Agroindustrial es otra iniciativa para promover vinculos entre los diferentes
actores. Una interaccion importante se da entre el SENASA vy el Instituto Nacional para la
Energia Nuclear (IPEN). Este instituto estd ayudando al SENASA en la implementacion de
una planta de irradiacion. Esta instalacion representara un tratamiento alternativo para la

mosca de la fruta.
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En el Pert existe una planta de irradiacién operando mayormente con productos secos
(Planta de Irradiacion Multiusos [PIMU]), la cual es propiedad del IPEN. Sin embargo, esta
presenta una debilidad: su tamafio, el cual no es suficiente para atender la demanda de
productos de agroexportacion, lo que llevaria a considerarla més bien como una estacion
piloto. La segunda planta de irradiacion es un proyecto desarrollado por Frio Aéreo, la cual es
una asociacion de productores y exportadores de productos agroalimentarios frescos de Peru,
y Nordion, que es una compaiiia global de ciencias de la salud. El proyecto es propiedad de
Frio Aéreo, y como parte de su desarrollo viene realizando una investigacion sobre la
aceptacion de productos agroalimentarios irradiados en los Estados Unidos. La duracién
aproximada de la investigacion serd de seis meses y los resultados determinaran la viabilidad
del proyecto. Los principales productos bajo consideracion incluyen esparragos, mangos y
citricos. Esta planta se construiria en Lima, Pert (National Mango Board, 2010).

La técnica de la irradiacion consiste en exponer un producto a una fuente de radiacion
(ya sean rayos Gamma, rayos X) o un haz de electrones (E-beam), que son las tres
tecnologias aprobadas para su uso en alimentos con diferentes fines como desinfeccion,
desinfestacion, esterilizacion, o alargar vida util. Las pruebas realizadas en esparragos
peruanos evidencian mejoras en la calidad y tiempo de vida de muchas de las hortalizas.
Asimismo, el gerente de proyectos de Frio Aéreo indico que ya se exportan Mangos y uvas
irradiados de otros paises a Estados Unidos, y que México ha comenzado a mandar guayabas
a través de este proceso. Son varios productos que estan afectados por diversos tipos de
plagas (entre ellas la mosca de la fruta) y que ademas del esparrago, podrian requerir el
servicio de irradiacion. Este sistema se puede utilizar para erradicar plagas, reducir bacterias,
o esterilizar dependiendo de las dosis de irradiacion a las que se someta el producto (Cruz,

2010).
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Ademas, los sectores publico y privado tienen papeles muy especificos en la cadena
de produccion de Mango. Para Kuramoto y Torero (2004), esto esta referido a problemas de
largo plazo, que tienen que ver con el recojo del germoplasma de Mango, el entrenamiento a
agricultores en el manejo sus campos, y la transferencia de las mejores practicas agricolas,
que estan en las manos de instituciones publicas o sin fines de lucro. Estas actividades no
generan rentas a los proveedores de estos servicios, por lo que los actores privados no son
atraidos, aun cuando los beneficios a alcanzar son niveles superiores de productividad. Ahora
bien, las actividades poscosecha y de empaque son de gran interés para los exportadores. Es
muy probable que brinden asistencia técnica en estos temas a los agricultores que son sus
proveedores y con quienes establecen relaciones a largo plazo. En esta fase, los exportadores
tienen la presion de alcanzar las condiciones establecidas en los contratos con sus clientes
extranjeros. Si ellos no tienen éxito, perderan el contrato lo cual tendré consecuencias para el
futuro. Dado que este tipo de exportaciones es rentable y no requiere procesos sofisticados,
los exportadores no estan interesados en avanzar en la cadena de produccion en busca de
valor agregado. Solo algunos de los principales exportadores vienen exportando productos de
Mango con procesamiento basico como jugos o pulpa. Para poder aumentar esta produccion y
competir con exportadores establecidos como los de la India y México, se deben realizar
cuantiosas inversiones.

Uno de los soportes del avance del conocimiento estd dado por el uso y evolucion de
las tecnologias de la informacion (TIC). Por ello, los diferentes agentes econdmicos ligados
al agro vienen incorporando a sus estrategias de produccion, transformacion y marketing el
uso de dichas tecnologias, con el objetivo de alcanzar los niveles de competitividad exigidos
por el entorno mundial y, a la vez, por el mercado interno (telefonia rural, uso de Internet,
comercio electronico, capacitacion virtual, entre otros). El acceso a informacion relevante

resulta de gran importancia para el desarrollo del productor agrario. Considerando las
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caracteristicas de los productores, la informacion debe estar disefiada de tal manera que
explique de manera répida y simplificada las principales ventajas de las técnicas,
herramientas y mercados que hoy en dia se vienen aprovechando. Actualmente, el acceso a
informacion es bastante limitado debido a lo siguiente: (a) la falta de infraestructura y medios
de comunicacion en el &mbito rural, (b) la dificil geografia, (c) la insuficiente inversion
publica, y (d) la centralizacion, no solo a nivel de la capital del pais, sino también a nivel de
las capitales de departamento y provincia, donde se concentran los nicleos de decision, la
infraestructura de servicios basicos y los mercados. La tecnologia es una herramienta que
permite que las personas se encuentren cada vez mas informadas sobre distintos temas,
especificamente con el uso del Internet. Paises como Estados Unidos, Corea y Japén hacen
uso de las TIC en el sector publico (e-government) para reducir y facilitar informacion y
servicios brindados por el Estado a la poblacion.

Es claro que en el Peru la infraestructura tecnologica es pobre. Las universidades
estan subequipadas, restringiendo asi su papel de generadoras de nuevo conocimiento,
ademas que no mantienen relaciones estrechas con las empresas, principales responsables de
las innovaciones, dejando que los agricultores dependan de los adelantos de capital de trabajo
proporcionados por los exportadores. Asimismo, las autoridades agricolas han fallado en
proporcionar politicas que estimulen un crecimiento continuo e innovador. La reduccion de
los presupuestos de investigacion y, mas importante aun, de los de extension agricola ha sido
decisiva para la pobre innovacion del sector. Aunque el Mango no puede ser considerada
como un cluster, si puede ser considerada como aglomeracion, pero la falta de politicas
adecuadas y de recursos ha limitado los esfuerzos de investigacion de sectores publicos y
privados. Las empresas e instituciones como el SENASA se han vuelto usuarias de tecnologia

importada.
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La Asociacion de Gremios Productores Agrarios del Peru (AGAP, 2012) mencion6
que para acelerar el desarrollo agrario es necesario lo siguiente a nivel nacional: (a)
estabilidad juridica y tranquilidad social; (b) implementacion de nuevas obras de irrigacion
anunciadas en 202,700 hectareas (Chavimochic III, Majes Siguas, Chinecas, Puyango
Tumbes); (c) repotenciamiento del SENASA; (d) mejora de vias de comunicacion: carreteras,
puertos, aeropuertos y telecomunicaciones; (¢) fomento de la innovacion y tecnologia en el
agro; (f) desarrollo educativo y formacion técnica y universitaria en temas agrarios; y (g)
reduccién de la informalidad, ya que cerca del 90% de los trabajadores se encuentra
laborando fuera de un marco legal adecuado.

4.2 Matriz de Evaluacion de Factores Internos (MEFI)

Segun D’Alessio (2013) indicé que “la Matriz de Evaluacion de Factores Internos
permite, de un lado, resumir y evaluar las principales fortalezas y debilidades en las areas
funcionales de un negocio, y por otro lado, ofrece una base para identificar y evaluar las
relaciones entre esas areas” (p. 187). De acuerdo al analisis interno del Mango fresco, en la
Tabla 63 se observan los factores mas importantes de esta caracteristica. Los valores a
considerar son los siguientes: 4, fortaleza mayor; 3, fortaleza menor; 2, debilidad menor; y 1,
debilidad mayor. La matriz cuenta con 15 factores determinantes de éxito (cinco fortalezas y
10 debilidades). El puntaje mas alto posible para la organizacion es 4.0; el mas bajo, 1.0; y el
promedio, 2.5. Entonces los puntajes totales ponderados por debajo de 2.5 caracterizan a las
industrias que son internamente débiles, en tanto que los puntajes significativamente por
encima de 2.5 indican una posicion interna fuerte. La calificacion ponderada que se obtuvo

para la MEFI fue de 2.05.
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Factores Determinantes de Exito Peso Valor Ponderacion
Fortalezas
Se tiene un control adecuado al problema de la mosca de la fruta y otras 0.05 4 0.2
1 plagas.
5 Elevado estandar en la calidad y reputacion del producto Mango por sus 0.1 4 0.4
propiedades organolépticas.
3 Acceso de capacitacion para toda la cadena productiva del Mango 0.05 3 0.15
(certificaciones internacionales).
4 Estacionalidad de produccién: condicion climatolégica. 0.1 3 0.3
5 Costo de produccion competitivo 0.04 3 0.12
Subtotal 0.34 1.17
Debilidades Peso Valor Ponderacion
1 Tecnologia atin en fase de desarrollo e implementacion, dependencia del 0.1 2 0.2
conocimiento de los paises competidores en buenas practicas agricolas.
’ Sinergia y relacion al largo plazo entre asociaciones exitosas, empresas 0.1 1 0.1
productoras, exportadoras y canales de comercializacion.
3 Profesionalizacion en la administracion y direccion de empresas del 0.08 1 0.08
Mango.
y D¢ébil promocion del Mango por parte de las Instituciones y 0.07 2 0.14
organizaciones.
5 Bajo acceso al sistema financiero por parte de los pequefios productores. 0.06 1 0.06
6  Poco consumo interno del Mango. 0.05 1 0.05
7 Atomizacion y proliferacion de pequefios productores. 0.05 1 0.05
g Infraestructura en toda la cadena de produccion y comercializacion. 0.05 2 0.1
9 Bajo nivel de investigacion entre las empresas y el sector académico. 0.05 1 0.05
10 Equipamiento adecuado para la mejora de productividad (riego, 0.05 1 0.05
automatizacion).
Subtotal 0.66 0.88
Total 1.000 2.05

4.3 Conclusiones

(MEFI) es que la industria tiene un valor de 2.05, lo cual la hace menos fuerte, e

La primera conclusion que se tiene de la Matriz de Evaluacion de Factores Internos

imposibilitada de responder en forma satisfactoria a los factores determinantes de éxito, por

lo cual es necesario hacer cambios al mismo.

El desarrollo de vinculos entre las empresas y el sector académico es una clara

necesidad, estos juegan un papel importante en el desarrollo de la innovacion y los clusteres

de innovacion: (a) logrando la superioridad cientifica; (b) creando, desarrollando y

manteniendo nuevas tecnologias para industrias emergentes y tradicionales; (c¢) educando y

entrenando la mano de obra y a los profesionales requeridos para el desarrollo econdmico a
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través de la tecnologia; (d) atrayendo grandes compaiiias de tecnologia; y (e) contribuyendo a
mejorar la calidad de vida y la cultura.

Los clusteres toman tiempo en formarse y su éxito es de gran importancia para el
Perti, por lo que es necesario que los politicos tengan presente que deben desarrollar politicas
de innovacion y clusteres basados en conocimiento (promedio de 30 afios). Los pocos
clusteres en Brasil y en otros paises en desarrollo son todavia relativamente jovenes, ya que
se vienen experimentando algunos de los problemas del desarrollo inicial, vistos en otras
partes del mundo en las primeras fases de desarrollo del cluster (la relacion empresarial
limitada, falta de capital de riesgo, redes de informacion limitadas).

La ampliacion de las areas cosechadas implicaria mas de 400,000 nuevos empleos
directos y 643,000 empleos indirectos, como consecuencia del agro moderno al afio 2021. Es
por esto que los trabajadores del sector agricola han visto mejorados sus ingresos y nivel de
vida. La tasa de pobreza (incluyendo la pobreza extrema) disminuyo en 15 puntos
porcentuales. Asimismo, los trabajadores temporales aumentaron de manera significativa (3.2
veces) y sus condiciones de trabajo también se vieron mejoradas, tanto en términos de
remuneracion (superior al minimo vital) como en beneficios ofrecidos por las empresas.

En lo referente al financiamiento del Mango se concluye que la poca accesibilidad de créditos
y las altas tasas de intereses, no solo son debilidades sino que ponen en riesgo la
competitividad de la industria y es un reto para todas las organizaciones involucradas

corregirlas.
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Capitulo V: Intereses del Mango y Objetivos de Largo Plazo

D’Alessio (2013) sefiald que luego de haber establecido la vision, mision, valores, y el
codigo de ética, se deben definir los objetivos de largo plazo (OLP) basados en las auditorias
externa e interna. Para esto, serd necesario considerar los intereses y los principios cardinales
de la organizacion. Es en esta etapa de andlisis e intuicion, en donde el Mango fresco requiere
de ambiciosos OLP, construidos sobre estrategias que aprovechen las ventajas competitivas
unicas de la organizacion o subsector. Estas estrategias se deben enfocar en unos pocos
intereses, no se puede mejorar en todos los campos, por lo que es imprescindible lograr un
consenso acerca de estos intereses que abarque a todos los ambitos que conforman al Mango
peruano.
5.1 Intereses del Mango

El principal interés del Mango es lograr una mayor participacion en la exportacion del
Mango fresco peruano dentro de los mercados actuales y nuevos en vias de desarrollo, siendo
reconocido por su elevado estandar de calidad y propiedades organolépticas. Asimismo, les
interesa también aumentar la productividad y rentabilidad, para lo cual se requiere
modernizar e incrementar la capacidad de la infraestructura y del equipamiento de todos los
procesos la cadena productiva del Mango, que le permitan tener mejores rendimientos por
hectéarea a niveles competitivos internacionalmente. Asimismo, deben también considerarse:
(a) ampliacion de areas cosechadas, (b) acceso al sistema financiero, (c) promocion del
Mango, (d) asociatividad entre los productores y los miembros de toda la cadena productiva
del Mango, y () mejora en infraestructura de puertos, carreteras y caminos (AGAP, 2012).
5.2 Potencial del Mango

Demogrifico. En el Perti, aproximadamente el 50% de la poblacion vive en las zonas
rurales y el 50% de sus ingresos provienen de la agricultura. Asimismo, en el afio 2010, el

25% de la poblacion econdémicamente activa ocupada estaba en el sector agrario. Ademas el
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sector agropecuario aporta el 7.1% al PBI nacional y con el 10% al total de las exportaciones
del pais (MINAG, 2012).

Geogrdfico. Debido a su ubicacion geografica, el Per se encuentra en una zona
tropical; no obstante, cuenta con climas variados subtropicales y tropicales debido a la
presencia de la cordillera de los Andes y las corrientes marinas del Humboldt y de El Nifo.
Es asi que posee casi todas las variantes climatoldgicas que se presentan en el mundo, desde
el clima de la costa, el cual es templado y himedo debido a la fria corriente marina peruana
con temperaturas medias entre 14 °C y 27 °C (INEI, 1996). El Mango se adapta bien a climas
tropicales o subtropicales secos, con los cuales cuenta el Pert en las zonas de (a) valles de
Sullana; (b) Tambogrande y Morropon en Piura, que representan alrededor del 70 % de la
produccion nacional; (¢) los valles de Olmos y Motupe en Lambayeque, que representan el
25% de la produccion; y (d) Casma, en Ancash, que representa el 5 % (Maximixe, 2011).

Economico. La agroexportacion esta abriendo, en forma permanente, nuevos
horizontes y uno de los productos representativos es precisamente el Mango. Debido a que el
Peru se encuentra integrado a la economia mundial, muchos de los productores y
exportadores tienen oportunidades de comercializar Mango, beneficiandose de esta
oportunidad y posibilitando la mejora en términos de intercambio entre el campo y la ciudad
(MINAG, 2012).

En el 2010, la produccion de Mango lleg6 a 454,200 toneladas, lo cual generd un
valor de S/. 176,1 millones. El 68% de la produccion se destina al mercado externo, y el resto
al mercado interno. Segun el Fondo Monetario Internacional (FMI) la economia de Estados
Unidos crecera un 2.5% para el 2011 y un 2.7% para el 2012; en tanto que la Eurozona
registrara un avance del 2.0% para el 2011 y un 1.7% para el 2012. No obstante, China, que
es un pais de destino interesante para reorientar las exportaciones de Mango, crecera un 9.6%

para el 2011 y un 9.5% para el 2012. El porcentaje de crecimiento de las importaciones
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mundiales de Mango desde el 2006 al 2010 tuvo un incremento promedio anual de 8.5%
(Maximixe, 2011). Por lo tanto, y a pesar de la crisis en Europa y la desaceleracion de los
mercados en el mundo, el Mango contintia siendo un producto atractivo para los mercados
internos y externos del Peru. Todo lo mencionado est4 soportado por la estabilidad politica y
econdmica del pais

Tecnolégico. El crecimiento de tierras para el uso agricola en el Peru, requiere una
serie de actividades que hagan que estas sean productivas. Es asi que el uso de la tecnologia
es una actividad a desarrollar por el Mango y hacerlo cada vez mas competitivo. De acuerdo
al ultimo censo nacional agricola, el 30.10% de territorio peruano es de uso agricola (INEI,
2013). Mejorar el rendimiento de toneladas de Mango por hectarea con ayuda de la
tecnologia es un reto de la industria. A la fecha, en el Pert el rendimiento es 16.2 toneladas
por hectarea en Piura (MINAG, 2011), comparado con Brasil que tiene 25 toneladas por
hectarea (Siqueira et al., 2009). La oportunidad de usar la tecnologia para desarrollar
profesionales que ayuden a incrementar la productividad del Mango es un aspecto a
considerar y es alli donde la industria conjuntamente con el Estado tienen la oportunidad de
desarrollarla

Historico, psicolégico y sociologico. A través del tiempo, en el Pert el sector agricola
ha sufrido una serie de politicas que afectaron su desarrollo. La reforma agraria
implementada por el Gobierno militar en la década de los 60 llevo al deterioro de la
competitividad del sector. En la actualidad, la situacion es diferente y existe un potencial alto
de desarrollo en el sector agricola en general, y en el del Mango especificamente. Maximixe
(2011) menciond que para el 2013 las exportaciones estarian influenciadas por lo siguiente:
(a) el incremento de exportaciones no tradicionales, ante la gradual recuperacion de Estados
Unidos (socio estratégico comercial del Peru), (b) el dinamismo creciente de la demanda de

paises asiaticos (debido a los acuerdos comerciales), y (c) la reciente entrada en vigencia del
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TLC con la Unién Europea. También el agro es un sector importante para el crecimiento
econdomico y la reduccion de la pobreza rural en el Peru, siendo el Mango parte integral de
ello (MINAG, 2012). Finalmente, la agricultura moderna ha mostrado un crecimiento tres
veces superior a la de la agricultura tradicional (6.65% vs. 2.29%). Por ello, ha sido la
principal dinamizadora en términos econdémicos y sociales (APEM, 2012).

Organizacional-administrativo. La oportunidad de generar instituciones o
asociaciones que integren a los productores y exportadores, con el objetivo de hacer la
industria cada vez mas competitiva y con una vision de largo plazo, es un reto a desarrollar en
la actualidad. Si bien es cierto en la industria se cuenta con la Asociacion Peruana de
Productores y Exportadores de Mango (APEM) y la Asociacion Peruana de Productores de
Mango (Promango), estas instituciones tienen los siguientes retos a ejecutar: (a) programas de
desarrollo tecnologico, (b) desarrollo de capacidades técnicas humanas para mejorar la
calidad y disponibilidad de la oferta laboral (autoridades y academia), (c) integrar a los
pequefios productores y exportadores,(d) promover el desarrollo de gerencias con vision de
futuro, y (e) integracion con los organismos del Estado. Finalmente, el rol del Ministerio de
Agricultura tiene que estar enfocado en promover un sector agrario competitivo, sostenible e
inclusivo, con organizaciones eficientes, eficaces y transparentes (MINAG, 2012), la misma
responsabilidad la tienen las instituciones como la Asociacion de Exportadores (ADEX) y la
Comision de Promocion del Peru para la Exportacion y el Turismo (PROMPERU).
5.3 Principios Cardinales del Mango

Los principios cardinales segin Hartmann (1957,1983), referente a la politica exterior
de una organizacion, es hacer posible el reconocimiento de las oportunidades y amenazas
para una organizacion y su entorno, siendo estas: (a) la influencia de terceras partes, (b) los
lazos pasados-presentes, (c) contrabalance de intereses, y (d) la conservacion de los enemigos

(D’Alessio, 2013). A continuacion se detallan cada una de ellas.
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Influencia de terceras partes. Principio segun el cual ninguna interaccion es
puramente bilateral, siempre hay un tercero, un cuarto o un quinto que interviene, visible
directamente o no (D’Alessio, 2013).

Los competidores son Brasil, México, India y Ecuador por ser los adversarios directos
que estan en permanente observacion del desarrollo del Mango peruano. El Estado peruano y
sus instituciones estdn interesados en una industria en crecimiento, sostenible en el tiempo, y
que ofrezca la oportunidad de reducir la pobreza via la generacion de empleos, sumandose
también a estos el interés de generar desarrollo local, incremento en la recaudacion de
impuestos, asi como también lograr el bienestar y prosperidad de las zonas de influencia. Los
proveedores actuales, sustitutos y entrantes de la industria, también tienen los mismos
intereses debido a las aperturas de posibles negocios que incrementarian el potencial de sus
mercados. A los clientes como Estados Unidos y Europa también les interesa el desarrollo del
Mango peruano, debido a que pueden tener un socio comercial competitivo que ofrezca
productos acordes a sus necesidades, en tanto que los consumidores locales tendrian la
oportunidad de conseguir un producto de calidad. La investigacion y tecnologia también
estan interesadas en la existencia de una industria que demande oportunidades de mejora del
producto a través de la tecnologia en todos los procesos, permitiendo el desarrollo de las
instituciones educativas y de investigacion. Las instituciones ambientalistas que promueven
la proteccion del medio ambiente y la generacion de productos con bajo nivel de impacto
ambiental, también son de interés.

Lazos pasados y presentes. En este principio se analiza como han rivalizado
histéricamente los competidores, y si esta competencia ha sido leal o afectada por malas artes
y acciones de competencia desleal (D’Alessio, 2013). El Mango es de origen asiatico y es
cultivado en las zonas tropicales. Es una fruta tropical de gran demanda a nivel mundial, y

sus atributos como el sabor y su valor nutritivo son muy apreciados por los consumidores. La
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zona norte del Peru es privilegiada para su produccion, ya que las condiciones climaticas, la
calidad de los suelos y los recursos hidricos con los que cuenta, han creado un escenario
propicio para el desarrollo del Mango. Con respecto a las importaciones de esta fruta en el
mundo, desde hace 12 afios lideran el mercado México, India y Brasil, pero participan en
diferentes escenarios. El principal mercado de Mango mexicano es Estados Unidos, la India
abarca el mercado asiatico y Brasil exporta principalmente a Holanda y Estados Unidos. La
rivalidad de estos competidores se debe principalmente a la ventana comercial, la
sobreproduccion, la variedad en la oferta, y las preferencias del consumidor. Dentro de este
contexto, el Peru viene participando en la produccién y exportacion de Mango con una
tendencia de crecimiento a los mercados de la Unidon Europea y Estados Unidos. La curva de
aprendizaje de productores y exportadores peruanos es positiva y se refleja en las mejoras que
ha tenido el producto y su reconocimiento a nivel mundial.

El Pert tiene una oportunidad en el mediano plazo de ingresar al mercado asiatico. En
el presente se esta cumpliendo las regulaciones fitosanitarias exigidas por China y Japon, en
la medida que se logre incrementar los niveles de calidad, incrementar las certificaciones y
minimizar los tiempos de transporte. Con respecto al incremento de la participacion del
mercado en Estados Unidos, se tiene que diversificar la oferta importando Mangos de mayor
calibre. Para los mercados presentes y futuros es necesaria una agresiva campaia de
promocion y marketing del Mango peruano en las principales ferias asiaticas, apoyados por la
buena imagen que va consolidandose en el Peru a nivel mundial.

Contrabalance de intereses. Actualmente existen algunas iniciativas para compartir
informacion entre los gremios de exportacion de Mango mas importantes del Peru, Ecuador y
Brasil, con el objetivo de coordinar la produccion y oferta de este producto, obteniendo asi
mejores precios de venta. La idea es homogeneizar la oferta de este lado del continente

debido a que se comparte parte de la ventana comercial. Sin embargo, este interés comun
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tiene dos riesgos: (a) las coordinaciones no se realizan entre organizaciones que tienen
representatividad mayoritaria en su pais, lo cual genera que aparezcan terceras organizaciones
que generen sobreoferta, como ha sucedido en la campana del Mango 2012-2013 en donde
Ecuador extendié su campaiia en Estados Unidos ocasionando que los precios bajaran
considerablemente; y (b) que se incumplan los acuerdos.

Las ventajas de tener una alianza con Brasil, especificamente con los municipios de
Juazeiro-Petrolina, no debe estar sujeta solo a la coordinacion de la oferta sino también en lo
referente a la trasferencia tecnoldgica e investigacion, dado que Juazeiro-Petronila (Brasil) es
el tnico cluster de Mango de Latinoamérica.

En el marco de la globalizacién econdémica, el Peru ha firmado TLC que son de
interés para el Mango. Se tiene suscritos acuerdos con los siguientes bloques comerciales y
paises: (a) Comunidad Andina, (b) Acuerdo de Complementacion Econdmica con México,
(c) MERCOSUR, (d) TLC Peru-Estados Unidos, (d) Ampliacion del ACE N° 38 con Chile,
(e) TLC Peru-China, y (f) TLC Pera-Europa entre otros paises mas. Bajo estos acuerdos, el
Mango debe establecer alianzas con sus mercados actuales (Estados Unidos, Europa, Chile,
México y Japon) y potenciales (China) con el objetivo de aprovechar las oportunidades que
estos acuerdos brindan. Ademas, estd México con quien el Pera esta en contraventana
comercial, lo cual lo hace un pais de exportadores complementarios. El buscar alianzas con
dicho pais traeria ventajas debido a que México tiene un alto consumo interno de Mango y
por las implementaciones tecnoldgicas e investigaciones que podrian ser transferidas al Peru.

Conservacion de enemigos. “Es un aliciente para mejorar, ser creativos, innovadores,
y asi hacer mas productiva y por ende, mas competitiva a la organizacion. La ausencia de
competidores es mala y desmotivante” (D’ Alessio, 2013, p. 225). En el 2012, México sigui6
siendo el mayor exportador de Mango en el mundo. Sin embargo, aun cuando el crecimiento

de sus volumenes fue sostenido, el panorama mundial indicaba que su competidor
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latinoamericano mas cercano era Brasil. Los paises que también son considerados dentro de
este grupo son India, Holanda y Tailandia respectivamente. Es importante hacer notar que
dos Perti y Ecuador han desarrollado sorprendentemente sus superficies de produccion y que
compiten hoy en dia con los paises mencionados anteriormente. Rivera (2012) indico,
refiriéndose a Ecuador, que no es considerado como competencia. Ambos paises son
complementarios ya que hay momentos en que tanto Pertt como Ecuador producen en el
mismo mes (diciembre), debido a la ventana comercial de ambos paises. No obstante, este
aspecto no representa un impacto importante porque cuando sale Ecuador entra Perti. Ahora
bien, la creciente y cada vez mas sofisticada produccion de la fruta en Ecuador situa al pais
entre los que mas exportan de Latinoamérica. En el 2012, cada hectarea de Mango en
Ecuador generaba unas 2,000 cajas de 4 kg cada una. En los tltimos tres afios, ha crecido
paulatinamente en un 15%. Sin embargo, la diferencia todavia es grande frente a los
principales productores en la region, como el Peru, que al afio produce 25 millones de cajas, o
Brasil, con una produccion de unos 30 millones. Ante estas cifras Ecuador se sitlia como un
potencial competidor en la produccion y exportacion de esta fruta.
5.4 Matriz de Intereses de la Industria (MIO)

Los intereses organizacionales (IO) son fines que la organizacion intenta alcanzar para

tener €xito en la industria y en los mercados donde compite; son fines supremos

basados en la organizacidén en marcha y para el largo plazo, los cuales varian segtn el

tipo de organizacion. (D’ Alessio, 2013, p. 223)

En la Tabla 64 se muestran los intereses del Mango y la intensidad de estos intereses

para cada uno de los actores involucrados.
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Interés organizacional

Intensidad del interés

Vital Importante Periférico
Incremento de la participacion en *PROMPERU, *MINAG, %
. Productores y
1 mercados actuales e ingreso a nuevos *ADEX, ** Ecuador, %
. o . Exportadores
mercados potenciales. Brasil
Incremento de los niveles de control *PROMPERU,
2 de calidad y certificaciones *SENASA, *APEM, *INIA  *Productores y
fitosanitarias. *Exportadores
Potenciar la asociatividad entre
3 productores, industriales y *MINAG, *PROMPERU, *Productores y
exportadores mediante el desarrollo ~ *APEM *Exportadores
sostenible.
4 Incrementar la demanda interna. *MINAG, *APEM,*Estado ~ *Productores **Exportadores
*
Aumento de la productividad del *MINAG, *APEM, *INIA, *Productores,
5 R ai] HN A Empacadores y
Mango. Brasil, *México %
Exportadores
* *
6 Incremento de la rentabilidad. Estado, *Productgres,

*Exportadores

Nota. (*) Intereses comunes (**) intereses opuestos. Adaptado de “El Proceso Estratégico: Un enfoque de Gerencia,” por F.
A. D’Alessio, 2013. México D. F., México: Pearson.

5.5 Objetivos de Largo Plazo

D’Alessio (2013) sefialo que “los objetivos de largo plazo (OLP) son los objetivos

estratégicos; y representan los resultados que la organizacion espera alcanzar luego de

implementar las estrategias externas especificas escogidas, las cuales conducen hacia la

vision establecida” (p. 226). A continuacion, en base al analisis interno y externo se definen

los objetivos de largo plazo para el Mango, los mismos que son acordes con la vision y

mision.

e Objetivo de Largo Plazo 1 (OLP 1): Para el 2023, el Pert lograra exportar 250,000

toneladas, actualmente exporta 97,865 toneladas.

e Objetivo de Largo Plazo 2 (OLP 2): Obtener las certificaciones fitosanitarias

oba ap, buenas racticas ricolas) para € o de los cultivos de ango
Global Gap, B Précticas Agricolas) para el 95% de los cultivos del Mang

al 2023. Actualmente se tiene certificado el 65 % de la produccion.

e Objetivo de Largo Plazo 3 (OLP 3): Incrementar el rendimiento anual por hectarea

de Mango de 14 toneladas en el 2012 a 18 toneladas al 2023, es decir un aumento

total de 28.57%.
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e Objetivo de Largo Plazo 4 (OLP 4): Para el 2023, duplicar el consumo interno con
respecto al 2013. En la actualidad se consume el 27% de la produccion nacional
que son 93,838 toneladas.

e Objetivo de Largo Plazo 5 (OLP 5): Para el 2023, incrementar el area cosechada a
37,000 hectareas. Actualmente el area cosechada es de 25,000 hectareas.

e Objetivo de Largo Plazo 6 (OLP 6): Para el 2023, consolidar el ingreso a nuevos
mercados en el Asia, exportando a China y Japon 18,000 toneladas y 2,000
toneladas anuales respectivamente.

e Objetivo de Largo Plazo 7 (OLP 7): Para el 2023, incrementar el margen de
utilidad operativa promedio del Mango de 5% a 10%.

5.6 Conclusiones

El Peru es un pais privilegiado en el Mango por la ventaja comparativa originada por
la idoneidad de su clima y ubicacion geografica (ventana comercial). Actualmente, el Mango
peruano ocupa el sexto lugar en las exportaciones mundiales, y del analisis interno y externo
de competidores y referentes sumados a los intereses de la organizacion y su potencial, se
concluye que el Mango peruano puede ubicarse como el tercer exportador del mundo con
250,000 toneladas anuales en el afio 2023; basado en el reconocimiento mundial por su
calidad, teniendo como pilares la eficiencia, el uso de tecnologias, y los altos estandares
internacionales fitosanitarios, conservando asi el medio ambiente y generando rentabilidad,

prosperidad y desarrollo de las comunidades vinculadas.
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Capitulo VI: El Proceso Estratégico

En el presente capitulo, se desarrollaran dos fases. La primera se caracteriza por la
generacion de estrategias por medio del emparejamiento y combinacion de los recursos y
habilidades internas con las oportunidades y amenazas generadas por los factores externos.
Para la generacion de estrategias, se utilizan las siguientes cinco matrices: (a) MFODA, (b)
MPEYEA, (c) MBCG, (d) MIE y (¢) MGE. En la segunda fase, se usa la informacion de la
fase uno y se seleccionan las estrategias que se consideran mas atractivas por medio de las
siguientes matrices: (a) MDE, (b) MCPE, (c) MR y (d) ME; de ese modo, se integra el
analisis con la decision y se obtienen las estrategias que llevaran al Mango al futuro deseado.
6.1  Matriz Fortalezas Oportunidades Debilidades Amenazas (MFODA)

Con relacion a la MFODA (ver Tabla 65), D’ Alessio (2013) menciond que esta matriz
es una de las mas interesantes por sus cualidades intuitivas que se exige de los analistas, y es
posiblemente la méas importante y conocida. Se requiere de un concienzudo razonamiento
para generar estrategias en los cuatro cuadrantes esta matriz: Fortalezas y Oportunidades
(FO), Fortalezas y Amenazas (FA), Debilidades y Oportunidades (DO), y Debilidades y
Amenazas (DA). Desarrollar un serio y juicioso analisis del entorno, de la competencia, y del
intorno ayudara en gran medida a generar las estrategias en estos cuatro cuadrantes.

6.2 Matriz Posicion Estratégica y Evaluacion de la Accion (MPEYEA)

Esta matriz elaborada por Dickel en 1984, es usada para determinar la apropiada
postura estratégica de una organizacion o de sus unidades de negocio. Posee dos ejes que
combinan los factores relativos a la industria (fortaleza de la industria y estabilidad del
entorno) y otros dos ejes que combinan los factores relativos a la organizacion (fortaleza
financiera y ventaja competitiva). Asimismo se forman cuatro cuadrantes cada uno asociado a

una postura estratégica basica: (a) agresiva; (b) conservadora; (c) defensiva y (d) competitiva.



Tabla 65

Matriz de Fortalezas, Oportunidades, Debilidades y Amenazas del Mango

Fortalezas Debilidades
F1 Control adecuado del problema de la mosca de la fruta y otras plagas D1  Tecnologia atin en fase de desarrollo e implementacion, dependencia del
conocimiento de los paises competidores en buenas practicas agricolas
F2  Elevado estandar en la calidad y reputacion del producto Mango por sus D2  Sinergia y relacion a largo plazo entre asociaciones exitosas, empresas
propiedades organolépticas productoras, exportadoras y canales de comercializacién
F3  Acceso a capacitacion para toda la cadena productiva del Mango D3  Profesionalizacion en la administracion y direccion de empresas de Mango
(certificaciones internacionales)
F4  Estacionalidad de produccion: (condicion climatologica) D4  Débil promocion del Mango por parte de las instituciones y organizaciones
F5  Costo de produccion competitivo D5  Acceso al sistema financiero por parte de los pequefios productores
D6  Poco consumo interno de Mango
D7  Atomizacion y proliferacion de pequeiios productores
D8  Infraestructura en toda las cadena de produccion y comercializacion
D9  Bajo nivel de investigacion entre las empresas y el sector académico
D10 Equipamiento adecuado para la mejora de la productividad (riego,
automatizacion)
Oportunidades FO: Explote DO: Busque
Ol Negociacion, creacion e incremento de TLC, acuerdos FO1 Desarrollar mercados en Asia (F1, F2, F3, F4, F5, O1, 02, O3, 06, O7) DO1 Implementar tecnologia en el proceso en toda la cadena de valor (D1, D5, O1,
internacionales, multilaterales y regionales 03, 04, 05, 07, 08)
02 Procedimientos aduaneros simplificados FO2 Desarrollar nuevos productos derivados del Mango (Mango Ataulfo y DO2  Unificar las asociaciones y organizaciones del Mango en una sola entidad (D2,
organico) (F1, F2, F3, F4, F5, O1, 02, 03, 06, O7) D5, D7, 01, 03, 05, 06, O7)
O3 Estabilidad politica y econdmica del Pert FO3 Penetrar en los mercados de Norteamérica y Europa (F1, F2, F3, F4, F5, DO3  Integrar verticalmente a las escuelas de negocio para la profesionalizacion del
01, 02, 03, 06, 0O7) Mango (D3, O1, 03, 05, 06, 07, O8)
04 Imagen favorable del Mango a nivel mundial FO4 Penetrar en el mercado interno del Mango (F1, F2, F3, F4, F5, 02, O3, 04, DO4  Incrementar la visibilidad del Mango a nivel menudeo (D4, O1, O3, OS5, 06,
05, 08) 07, 08)
O5 Dinamismo del sector agricola FO5 Incrementar la capacidad productiva exportable (F1, F2, F3, F4, F5, O1, DO5  Invertir en infraestructura en toda la cadena productiva y comercializacion (D8,
03, 04, 05, 06, 07, 0O8) 01, 03, 04, 05, 06, 07, O8)
06 Mercados con potencial en Asia FO6 Crear una asociacion con Ecuador y Brasil para el mercado de EE.UU. (F1, DO6 Incrementar a estandares internacionales la investigacion en el Mango (D9, O1,
F2, F3, F4, F5, O1, O5, O7) 06, 07)
O7 Tendencia creciente del consumo de Mango en el FO7 Crear una asociacion con Brasil para el mercado Europeo (F1, F2, F3, F4, DO7  Adquirir maquinaria y equipos modernos para la produccion, procesamiento y
mundo F5, O1, 05, 08) comercializacion (D10, O1, O3, 04, 05, 06, O7, O8)
08 Inversion privada
Amenazas FA: Confronte DA: Evite
Al Burocracia gubernamental ineficiente FAI Crear un fondo comun para financiar proyectos de investigacion y DA1  Generar inversion publica y privada para mejorar la infraestructura portuaria, de
desarrollo (F2, F5, AS) riego y de transporte a través de un organismo representativo del Mango (D2,
D3, D4, D7, A3, A4)
A2 Regulaciones laborales cambiantes FA2 Incrementar la ventana comercial ampliando las hectareas y regiones de

A3

A4

AS

A6
A7

Infraestructura deficiente de puertos, carreteras y
caminos, y altos costos de transporte

Paises competidores y nuevos entrantes con mejor
tecnologia e investigacion

Poca promocion e inversion en investigacion y
desarrollo de las organizaciones privadas y del
Gobierno en el sector agricola

Cambios climaticos: Fenoémeno del Nifio

Uso de tierras en actividades diferentes a la produccion

de Mango (e.g. uva)

produccion (F4, A7, A4, A6)
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El resultado de utilizar la MPEYEA indica la postura estratégica mas apropiada para la
organizacion (D’Alessio, 2013).

Asimismo, D’Alessio (2013) mencion6 que las posturas que a continuacion se
describen fueron estudiadas por Miles y Snow (2003) y, a su vez, pueden ser traducidas a
estrategias genéricas competitivas, lo que ayuda a los gerentes a definir el impulsor
estratégico apropiado para el negocio: (a) liderazgo en costos, (b) diferenciacion, (c) enfoque
o (d) defensa. De acuerdo a la MFODA y a la Tabla 66, la postura agresiva es equivalente al
cuadrante FO; la competitiva, al FA; la conservadora, al DO; y la defensiva, al DA.

Tabla 66

Tabla de Posturas de la Matriz PEYEA

Postura Descripcion

Esta postura es tipica en una industria atractiva, con poca turbulencia, del entorno. La
organizacion goza de una clara ventaja competitiva, que puede proteger con su fortaleza
financiera. El factor critico es la entrada de nuevos competidores. Las organizaciones en esta
Agresiva: Alta fortaleza situacion deben sacar total ventaja a las oportunidades, buscar candidatos para ser adquiridos
financiera (FF) y alta en su propia industria o industrias relacionadas, aumentar su participacion en el mercado, y
fortaleza de la industria concentrar recursos en los productos que marquen una clara ventaja competitiva. Segun
(FD) Miles y Snow (2003), la postura agresiva corresponde a la estrategia de los
exploradores/buscadores, quienes investigan nuevos segmentos producto/mercado,
empleando métodos amplios de planeamiento, controles descentralizados, y amplio analisis
del entorno. Los exploradores usualmente poseen recursos subutilizados.

Esta postura es tipica en una industria atractiva. La organizacion goza de una ventaja
competitiva en un entorno relativamente inestable. Las organizaciones en esta situacion
deberian adquirir recursos financieros para aumentar sus esfuerzos de marketing, mejorar la
fuerza de ventas, ampliar o mejorar la linea de productos, invertir en productividad, reducir
costos, proteger la ventaja competitiva en mercados en declinacion, e intentar fusionarse con

Competitiva: Alta
fortaleza de la industria

(FI) y baja estabilidad una compailia rica en caja. Es generalmente una postura estratégica inestable y
del entorno (EE). . : .
frecuentemente conduce al fracaso. Es la estrategia de los reactivos, quienes saben que el
entorno es inestable, pero la industria es fuerte. Desafortunadamente no tienen ni fortaleza
financiera ni ventajas competitivas para prosperar ante la turbulencia del entorno.
Esta postura es tipica de un mercado estable de crecimiento lento. La organizacion debe
enfocarse en alcanzar estabilidad financiera. El factor critico es el de competitividad de
Conservadora: Alta productos. Las organizaciones en esta situacion deberian reducir su linea de productos,
fortaleza financiera reducir costos, enfocarse en mejorar su flujo de caja, proteger sus productos competitivos,
(FF) y baja ventaja desarrollar nuevos productos, y ganar entrada en mercados mas atractivos. Es la estrategia de
competitiva (VC). los analistas. Dotados de fortaleza financiera, pero carentes de ventajas competitivas o
potencia de la industria, deben seguir una estrategia con base en un cuidadoso analisis de las
oportunidades producto / mercado, y del desarrollo conservador de ellos.
Esta postura es tipica de una industria no atractiva en la cual la organizacion carece de
productos competitivos y fortaleza financiera. El factor critico es la competitividad. Las
Defensiva: Baja organizaciones en esta situacion deberian preparar su retiro del mercado, descontinuar
estabilidad del entorno  productos marginalmente productivos, reducir costos agresivamente, reducir capacidad
(EE) y baja ventaja instalada, y diferir o minimizar inversiones. Es la estrategia de los defensores, quienes se
competitiva (VC). enfocan en un estrecho dominio producto/mercado. Esta estrategia esta caracterizada por

concentracion, control centralizado, y monitoreo del entorno limitado. Los defensores deben
ser costo-eficientes y sus productos deben ser vacas lecheras.

Nota. Adaptado de “El Proceso Estratégico: Un Enfoque de Gerencia,” por F. A. D’Alessio, 2013, 2a ed. México D. F.,
México: Pearson.
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Para el analisis del intorno, se evaluaran los factores relacionados a la fortaleza
financiera (FF) y la ventaja competitiva (VC), tal como se observa en la Tabla 67. Para el
analisis del entorno, se evaluaran los factores relacionados a la fortaleza de la industria (FI) y
a la estabilidad del entorno (EE), tal como se muestra luego en la Tabla 68.

Tabla 67

Posicion Estratégica Interna

Factores Determinantes de la Fortaleza

Financiera (FF)
Retorno en la inversion Bajo 012 3[4 56 Alto
Apalancamiento Desbalanceado 01 2/3 45 6 Balanceado
Liquidez Desbalanceada 01 23 45 6 Solida
flllz:gl(:ill tff:equerido versus capital Lo 0123456 Bajo
Flujo de caja Bajo 0123 456 Alo
Facilidad de salida del mercado Dificil 0123 45 6 Facil
Riesgo involucrado en el negocio Alto 01 23 45 6 Bajo
Rotacion de inventarios Lento 0123 45 6 Rapido
Economias de escala y de experiencia  Bajas 0123 45 6 Altas
Promedio = 3.44

Factores Determinantes de la Ventaja Competitiva (VC)

Participacion de mercado Pequena 0123456 Grande
Calidad del producto Inferior 01234 5 6  Superior
Ciclo de vida del productos Avanzado 0123456 Temprano
Ciclo de reemplazo del producto Variable 0123 456 Fio
Lealtad del consumidor Baja 01 23[45¢6 Ala
Utlllzaglon de la capacidad de los Baja 0123 456 Al
competidores
Conocimiento tecnoldgico Bajo 0123 456 Alto
Integracion vertical Baja 0123456 Ala
Velocidad de introduccién de nuevos Lenta 0123456 Rapida
productos

Promedio -6 = -2.88889

Nota. Adaptado de “El Proceso Estratégico: Un Enfoque de Gerencia,” por F. A. D’Alessio, 2013, 2a ed. México D. F.,
México: Pearson.
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Tabla 68

Posicion Estratégica Externa

Factores Determinantes de la Fortaleza de la Industria (FI)

Potencial de crecimiento Bajo 01234 516 Alto
Potencial de utilidades Bajo 01234 56 Alto
Estabilidad financiera Baja 012345 6 Alta
Conocimiento tecnoldgico Simple 01234 56 Complejo
Utilizacion de recursos Ineficiente 012345 6 Eficiente
Intensidad de capital Baja 01 2345 6 Alta
Facilidad de entrada al mercado Facil 012345 6 Dificil
Productividad/utilizacion de la capacidad Baja 0 1123 4 5 6 Alta
Poder de negociacion de los productores Bajo 0’1 234 5 6 Alto
Promedio = 3.67

Factores Determinantes de la Estabilidad del Entorno (EE)

Cambios tecnologicos Muchos 012345 6 Pocos
Tasa de inflacion Alta 012345 6 Baja
Variabilidad de la demanda Grande 012 3[4 5 6 Pequeiia
5;?1%2 tiivfz)r:(:ios e pidRaSs Amplio 01 2134 5 6 Estrecho
Barreras de entrada al mercado Pocas 012345 6 Muchas
Rivalidad/presion competitiva Alta 01123 4 5 6 Baja
Elasticidad de precios de la demanda Elastica 012345 6 Inelastica
Presion de los productos sustitutos Alta 01 23[4 5 6 Baja
Promedio - 6 = -2.13

Nota. Adaptado de “El Proceso Estratégico: Un Enfoque de Gerencia,” por F. A. D’Alessio, 2013, 2a ed. México D. F.,
México: Pearson.

Asimismo, con los valores obtenidos en cada uno de los ejes, se procede a calcular el
vector direccional, el cual indicara la postura estratégica del Mango, y para ello el punto X

corresponde a la suma de FI con VC, y el punto Y corresponde a la suma de FF con EE, tal
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como se muestra en la Tabla 69. Con los valores obtenidos, se procede a graficar el poligono

y el vector resultante, tal como se observa en la Figura 57.

Tabla 69

Vector Direccional

FI VC
X 3.67 -2.89 0.78

FF EE
Y 3.44 -2.13 1.32

Fortaleza
Financiera [FF) 57 Ao
4
Conversadora
Bajo Alto
5 - -3 4 5
Ventaja Fortaleza de |a

Competitiva (WVC)

Defensiva

Estabilidad del
entorno [EE)

5 -

Figura 57. Matriz PEYEA del Mango.

Competitiva

Bajo

Industria|Fl)

Adaptado de “El Proceso Estratégico: Un Enfoque de Gerencia,” por F. A. D"Alessio, 2013,

2a ed. México D. F., México: Pearson.
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El vector obtenido indica que el Mango se encuentra en una postura agresiva. Segun
la Tabla 66, esta postura es tipica de una industria atractiva, con poca turbulencia en el
entorno, en donde se goza de una clara ventaja competitiva. El factor critico es la entrada de
nuevos competidores. De acuerdo con la Tabla 66 y la MFODA, la postura agresiva es
equivalente al cuadrante FO, por ello, el Mango debe explotar su posicion favorable
incrementando su participacion en el mercado y desarrollando nuevos mercados. Asimismo,
las estrategias cominmente usadas son las siguientes: (a) diversificacion concéntrica, (b)
integracion vertical, y (c) liderazgo en costos.

6.3 Matriz Boston Consulting Group (MBCG)

D’Alessio (2013) indicé que la matriz de portafolio MBCG fue desarrollada por el
Boston Consulting Group (BCG); tiene como base la relacion entre la posicion de la
participacion de mercado relativa en la industria y la tasa de crecimiento de las ventas en la
industria.

Las exportaciones de Mango fresco representan el 76.6% del total de la oferta
exportable de Mango peruano. En la Figura 58, se muestra la MBCG para el Mango fresco
peruano, la posicion de la participacion de mercado relativa a la industria es de 0.46, y la tasa
de crecimiento de las ventas en la industria es de 2.48%, lo cual ubica al producto en el
cuadrante de signos de interrogacion. En la Tabla 34, se observo la tendencia creciente del
valor exportado del Mango fresco peruano entre el 2008 y 2012; al mantenerse esta
tendencia, se incrementaria la participacion en el mercado, y se lograria la migracion del
producto hacia el cuadrante estrella, ademas de una secuencia exitosa del movimiento entre
cuadrantes. Se requiere fortalecer el Mango con las siguientes estrategias intensivas: (a)
penetracion en mercados actuales, (b) desarrollo de nuevos mercados y (c) desarrollo de
productos. Cuando el producto se ubique en el cuadrante estrella, sera necesario fortalecer las

estrategias de integracion entre proveedores y distribuidores. Entre enero y junio del 2011, las
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exportaciones de mango registraron un crecimiento interanual de 57,5% hasta US$ 141,4
millones. Por tipos de presentacion para la exportacion, correspondié al mango en fresco una
participacion del 77,0% sobre el total exportado, mango congelado (15,9%), en procesados
(7.1%), Maximixe (2011). Durante la campana de cosecha 2012-2013 la tendencia sobre el
total de exportacion, por portafolio de productos correspondid al mango fresco (85.3 %),
mango congelado (11.4%), y procesados (3.3%), APEM (2013). En la figura 58, se muestra
el crecimiento en las preferencias de los consumidores por mangos frescos, y un

decrecimiento de las exportaciones de mango congelado y procesados.

POSICION DE LA PARTICIPACION DE MERCADO RELATIVA A LA INDUSTRIA -
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Figura 58. Matriz BCG para el Mango peruano por variedades de cosecha y por tipo de
productos de mango.

Adaptado de “El Proceso Estratégico: Un Enfoque de Gerencia,” por F. A. D"Alessio, 2013,
2a ed. México D. F., México: Pearson.



187

Asimismo, Kottler y Armstrong (2008) encontraron que el ciclo de vida de un
producto tiene cinco etapas bien definidas: (a) desarrollo de producto, (b) introduccion, (c)
crecimiento, (d) madurez y (e) decadencia. En ese sentido, D’Alessio (2013) indic6 que “cada
cuadrante de la MBCG puede relacionarse con una etapa especifica del ciclo de vida de los
productos” (p. 325).

Tomando como referencia la exportacion de Mango fresco y su ubicacion en la
MBCQG, se muestra en la Figura 59 el ciclo de vida del Mango peruano, ubicada entre las
etapas de introduccién y crecimiento. En la etapa de introduccion, se observa el incremento
de la oferta de nuevas variedades como el Ataulfo y de nuevos productos como el Mango
organico. En la etapa de crecimiento, se requiere financiamiento a los productores y
exportadores. Ademas se presenta una tasa de crecimiento sostenida durante los ultimos 10

anos.

Desarrolle Introduccion Crecimiento Madurez Decadencia

Etapas del Ciclo de Vida

Figura 59. Ciclo de vida del Mango en el Pert.

Adaptado de “Fundamentos de Marketing” por P. Kottler, & G. Armstrong, 2008. México D.
F., México: Pearson.

6.4 Matriz Interna Externa (MIE)

D’Alessio (2013) indicé que “la matriz MIE también es una matriz de portafolio,

porque en ella se grafican cada una de las divisiones o cada uno de los productos de la
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organizacion, ubicandolos en una de las nueve celdas que tiene” (p. 336). Los puntajes
ponderados obtenidos en las matrices MEFE y MEFI son 2.11 y 2.05 respectivamente. Con
estos valores, se ubica al Mango en la Matriz Interna-Externa (MIE), en el sector V (ver
Figura 60). Segiin D’ Alessio (2013), el sector V corresponde a la region dos, en donde se
sugiere invertir selectivamente y gerenciar las utilidades. Se requiere, ademads, una estrategia
de desarrollo selectivo de productos con el objetivo de incrementar la oferta exportable.
Conforme a la ubicacion en el sector V, serian necesarias las siguientes estrategias: (a)
penetracion en el mercado, y (b) desarrollo de productos.

TOTAL PONDERADQ EFI

Fuerte Promedio Déhil
30340 20a29%9 10al9%9

Alto

3.0ad.0 i

Medio

203299 v v Vi

TOTAL PONDERADO EFE

Bajo
103199 Vi Vil IX

Figura 60. Matriz MIE para el Mango peruano.
Adaptado de “El Proceso Estratégico: Un Enfoque de Gerencia,” por F. A. D’Alessio, 2013,
2a ed. México D. F., México: Pearson.
6.5 Matriz Gran Estrategia (MGE)

Segun D’Alessio (2013), el fundamento de la MGE “se soporta en que la situacion de
un negocio estd definida en términos de: (a) el crecimiento del mercado, rapido o lento; y (b)
la posicion competitiva de la empresa en dicho mercado, fuerte o débil” (p. 344).

Considerando el mercado norteamericano, europeo y asidtico del Mango en analisis,

el crecimiento de este en los Gltimos cinco afios es rapido; en tanto que la posicion
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competitiva del Peru en estos mercados es moderada a débil, debido a que México y Brasil
son los lideres. Por eso, al evaluar estas dos variables simultdneamente, el Mango puede ser
categorizado en el cuadrante II (ver Figura 61), lo que indica que esta ain posee una posicion
competitiva débil en un mercado de crecimiento rapido y que las estrategias a seguir son las
siguientes: (a) desarrollo de mercados, (b) penetracion en el mercado, (c) desarrollo de

productos, (d) integracion horizontal, (¢) desposeimiento y (f) liquidacion.

Rapido crecimiento del mercado

CUADRANTE Il CUADRANTE |

Industria del Mango Peruano.
Desarrollo de Mercados
Penetracidn de Mercados
Desarrollo de Productos
Integracion Horizontal
Desposeimiento

Liguidacion

CUADRANTE lll CUADRANTE IV

Posicion competitiva débil
auany eajjiedwod uopisod

Lento crecimiento del mercado

Figura 61. Matriz de la Gran Estrategia (MGE).
Adaptado de “El Proceso Estratégico: Un Enfoque de Gerencia,” por F. A. D’Alessio, 2013,
2a ed. México D. F., México: Pearson.

6.6 Matriz de Decision Estratégica (MDE)

En la MDE, se agrupa y compara las estrategias obtenidas en las matrices MFODA,
MPEYEA, MBCG, MIE y MGE; y posteriormente, se cuantifica las ocurrencias de cada
estrategia en concordancia con las recomendaciones de cada matriz evaluada. Se estan
reteniendo 17 estrategias (ver Tabla 70), debido a que se aplican con mas frecuencia y son

importantes segun el analisis de las matrices.



Tabla 70

Matriz de Decision
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Estrategias Matriz
Estrategias Especificas Externas TOTAL
Alternativas FODA PEYEA BCG MIE MGE
. D 11
1 Desarrollar mercados en Asia esarrollo de X X X 4
mercados
Desarrollar nuevos productos derivados del Desarrollo de
2 . X X X 4
Mango (Mango Ataulfo y organico) productos
3 Penetrar en los mercados de Norteamérica y Penetracion en el X X X 4
Europa mercado
. Penetracié 1
4 Penetrar en el mercado interno del Mango enetracion en ¢ X X X 4
mercado
. . Desarrollar
5 Incrementar la capacidad productiva exportable X X X X 4
mercados
6 Crear una asociacion con Ecuador y Brasil para Integracion X X 5
el mercado de EE.UU. horizontal
7 Crear una asociacion con Brasil para el Integracion X X )
mercado europeo horizontal
Implementar tecnologia en el proceso en toda  Penetracion en el
8 X X X 4
la cadena de valor mercado
Integracion
Unificar las asociaciones y organizaciones del  horizontal
9 . Iy X X X 3
Mango en una sola entidad /Integracion
vertical
Integrar verticalmente a las escuelas de . .
10 . . R Integracion vertical  x X 2
negocio para la profesionalizacién del Mango
Incrementar la visibilidad del Mango a nivel Penetracion en el
11 X X X 4
menudeo mercado
12 Invertir en infraestructura en toda la cadena Penetracion en el . X X 4
productiva y comercializacion mercado
Incrementar a estandares internacionales la Desarrollo de
13 . L X X X 4
investigacion del Mango mercado
Adquirir maquinaria y equipos modernos para  Integracion
14 la produccion, procesamiento y vertical/penetracion  x X 2
comercializacion en el mercado
Crear un fondo comiin para financiar proyectos Penetracion en el
15 . L X X X X 4
de investigacion y desarrollo mercado
16 Incrementar la ventana comercial ampliando Penetracion en el X < X X 4
las hectareas y regiones de produccion mercado
Generar inversion publica y privada para
17 mejorar la infraestructura portuaria, de riegoy ~ Penetracion en el < < « 4

de transporte a través de un organismo
representativo del Mango

mercado

Nota. Adaptado de “El Proceso Estratégico: Un enfoque de Gerencia”, de F. A. D’Alessio, 2013. México D.F., México:

Pearson.
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Las estrategias retenidas en la MDE son las siguientes: (a) desarrollar mercados en
Asia; (b) desarrollar nuevos productos derivados del Mango (Mango Ataulfo y orgéanico); (c)
penetrar en los mercados de Norteamérica y Europa; (d) penetrar en el mercado interno del
Mango; (e) incrementar capacidad productiva exportable; (f) implementar tecnologia en el
proceso en toda la cadena de valor; (g) unificar las asociaciones de la industria en una sola
organizacion; (h) incrementar la visibilidad del Mango a nivel menudeo; (i) desarrollar
asociatividad a nivel de pequefios productores para lograr economias de escala; (j) invertir en
infraestructura en toda la cadena productiva y comercializacion; (k) incrementar a estandares
internacionales la investigacion del Mango; (1) crear un fondo comiin para financiar
proyectos de investigacion y desarrollo; (m) incrementar la ventana comercial ampliando las
hectareas y regiones de produccion; (n) proponer un marco regulatorio al Estado, que facilite
la integracion del Mango para lograr acceso al financiamiento e investigacion; (o) generar
inversion publica y privada para mejorar la infraestructura portuaria, de riego y de transporte,
a través de un organismo representativo del Mango. Adicionalmente, se han retenido dos
estrategias mas por su importancia: (p) crear una asociacion con Ecuador y Brasil para el
mercado de EE.UU.; y (q) crear una asociacion con Brasil para el mercado europeo.

6.7 Matriz Cuantitativa de Planeamiento Estratégico (MCPE)

Considerando los resultados de la Matriz de Decision Estratégica, se elabor6 la Matriz
Cuantitativa del Planeamiento Estratégico (MCPE). D’Alessio (2013) indic6 que “es una
herramienta que permite evaluar y decidir objetivamente sobre las estrategias, tomando en
cuenta la identificacion previa de los factores determinantes (critico o clave) de éxito
externos e internos” (p. 370). A continuacion, en la Tabla 71, se muestra la Matriz
Cuantitativa de Planeamiento Estratégico (MCPE), en donde se detallan los puntajes de las

estrategias que se han retenido.



Tabla 71

Matriz Cuantitativa del Planeamiento Estratégico (MCPE) del Mango

1. 2. 3. 4. 5. 6. 7. . . 11. 15. 16. 17.
Desarrollar Desarrollar Penetrar en los Penetraren  Incrementar  Crearuna  Crearuna Implementar  Unificar las  Incrementar Invertir en Incrementar a Crear un Incrementar Generar
mercados en nuevos mercados de el mercado  la capacidad asociacidn asociacion tecnologia en asociaciones y la infraestructura estandares fondo comtin  la ventana inversion
Asia productos  Norteamérica  interno del  productiva con con Brasil el proceso en organizaciones visibilidad en todala cadena internacionales para comercial publica y
derivados y Europa Mango exportable  Ecuadory para el toda la del Mango en  del Mango productiva y la investigacion financiar ampliando  privada para
del Mango Brasil para  mercado cadena de una sola a nivel comercializaciéon  en el Mango proyectos de  las hectareas mejorar la
(Mango el mercado  europeo valor entidad menudeo investigacion  y regiones infraestructura
Ataulfo y de EE.UU. y desarrollo de portuaria, de
organico) produccion riego y de
transporte a
través de un
organismo
representativo
del Mango
Factores Criticos
para el Exito Peso PA TPA PA TPA PA TPA PA TPA PA TPA PA TPA PA TPA PA TPA PA TPA PA TPA PA TPA PA TPA PA TPA PA TPA PA TPA
Oportunidades: O
1 0.09 4 036 2 0.18 4 0.36 2 018 4 0.36 4 036 4 036 2 0.18 4 0.36 1 0.09 2 0.18 3 0.27 4 0.36 3 0.27 3 0.27
2 0.05 3 015 1 0.05 3 0.15 1 005 2 0.1 3 015 3 0.15 1 0.05 3 0.15 1 0.05 1 0.05 1 0.05 2 0.1 2 0.1 2 0.1
3 0.09 4 036 2 0.18 3 0.27 2 018 2 0.18 3027 3 027 2 0.18 3 0.27 2 0.18 3 0.27 2 0.18 3 0.27 2 0.18 2 0.18
4 0.09 3 027 1 0.09 4 0.36 1 009 1 0.09 2 018 2 0.18 1 0.09 2 0.18 1 0.09 1 0.09 1 0.09 1 0.09 2 0.18 2 0.18
5 0.05 3 015 4 02 3 0.15 3 015 4 0.2 4 0.2 4 0.2 3 0.15 3 0.15 3 015 2 0.1 3 0.15 4 0.2 4 0.2 4 0.2
6 0.07 4 028 3 021 1 0.07 1 0.07 4 0.28 1 007 1 007 4 0.28 3 0.21 1 0.07 3 0.21 3 0.21 2 0.14 2 0.14 2 0.14
7 0.08 4 032 3 024 4 0.32 2 016 4 0.32 3 024 3 024 4 0.32 4 0.32 4 032 2 0.16 2 0.16 4 0.32 4 0.32 3 0.24
8 0.05 3 015 4 02 3 0.15 3015 3 0.15 2 0.1 2 0.1 3 0.15 2 0.1 2 0.1 4 0.2 4 0.2 2 0.1 3 0.15 4 0.2
Amenazas: A
1 0.05 1 005 1 0.05 1 0.05 1 005 1 0.05 1 005 1 0.05 1 0.05 1 0.05 1 0.05 1 0.05 1 0.05 1 0.05 1 0.05 2 0.1
2 0.05 2 0.1 1 0.05 1 0.05 2 0.1 1 0.05 2 0.1 2 0.1 1 0.05 1 0.05 1 0.05 1 0.05 1 0.05 1 0.05 1 0.05 1 0.05
3 0.09 1 009 2 0.18 3 0.27 3027 3 0.27 2 018 2 018 3 0.27 2 0.18 2 0.18 3 0.27 2 0.18 2 0.18 2 0.18 4 0.36
4 0.05 2 01 2 0.1 2 0.1 2 0.1 2 0.1 3 015 3 015 2 0.1 1 0.05 1 0.05 1 0.05 1 0.05 1 0.05 1 0.05 1 0.05
5 0.09 2 0.18 3 027 3 0.27 3027 3 0.27 3027 3 027 3 0.27 2 0.18 3 027 1 0.09 3 0.27 3 0.27 3 0.27 2 0.18
6 0.05 1 005 3 0.15 1 0.05 3015 2 0.1 1 005 1 005 2 0.1 1 0.05 1 0.05 1 0.05 1 0.05 3 0.15 2 0.1 2 0.1
7 0.05 3 015 2 0.1 3 0.15 4 02 3 0.15 2 0.1 2 0.1 2 0.1 2 0.1 3 015 1 0.05 2 0.1 2 0.1 4 0.2 3 0.15
Fortalezas: F
1 0.05 2 0.1 3 015 1 0.05 3 015 2 0.1 2 0.1 2 0.1 3 0.15 3 0.15 2 0.1 2 0.1 3 0.15 1 0.05 3 0.15 1 0.05
2 0.10 3 03 4 04 4 0.4 3 03 3 0.3 4 04 4 0.4 4 0.4 4 0.4 4 0.4 4 0.4 4 0.4 4 0.4 3 0.3 3 0.3
3 0.05 3 015 2 0.1 3 0.15 4 02 3 0.15 3 015 3 015 4 0.2 4 0.2 3 015 3 0.15 3 0.15 3 0.15 3 0.15 2 0.1
4 0.10 4 04 4 04 2 0.2 3 03 4 0.4 4 04 4 0.4 3 0.3 2 0.2 3 0.3 2 0.2 3 0.3 4 0.4 4 0.4 2 0.2
5 0.04 4 0.16 4 0.16 3 0.12 3012 3 0.12 3 012 3 012 3 0.12 3 0.12 3 012 4 0.16 4 0.16 3 0.12 3 0.12 4 0.16
Debilidades: D
1 0.10 4 04 3 03 3 0.3 3 03 4 0.4 3 0.3 3 0.3 3 0.3 2 0.2 2 0.2 4 0.4 4 0.4 2 0.2 3 0.3 3 0.3
2 0.10 4 04 4 04 3 0.3 4 04 3 0.3 4 04 4 0.4 3 0.3 4 0.4 3 0.3 3 0.3 3 0.3 3 0.3 3 0.3 3 0.3
3 0.08 3 024 3 024 2 0.16 3024 2 0.16 3 024 3 024 3 0.24 4 0.32 2 0.16 3 0.24 3 0.24 3 0.24 3 0.24 3 0.24
4 0.07 1 0.07 3 0.21 3 0.21 3 021 3 0.21 4 028 4 028 2 0.14 2 0.14 3 021 1 0.07 3 0.21 2 0.14 2 0.14 2 0.14
5 0.06 3 0.18 3 0.18 3 0.18 3 018 3 0.18 2 012 2 012 2 0.12 3 0.18 1 0.06 3 0.18 3 0.18 2 0.12 2 0.12 3 0.18
6 0.05 3 015 2 0.1 2 0.1 4 0.2 1 0.05 1 005 1 005 2 0.1 2 0.1 4 0.2 2 0.1 2 0.1 1 0.05 3 0.15 2 0.1
7 0.05 2 0.1 3 0.15 3 0.15 2 0.1 2 0.1 2 0.1 2 0.1 1 0.05 4 0.2 2 0.1 2 0.1 3 0.15 1 0.05 2 0.1 1 0.05
8 0.05 3 015 4 02 3 0.15 3015 3 0.15 2 0.1 2 0.1 4 0.2 2 0.1 3 015 4 0.2 3 0.15 3 0.15 1 0.05 4 0.2
9 0.05 3 015 4 02 3 0.15 3015 3 0.15 2 0.1 2 0.1 3 0.15 3 0.15 2 0.1 3 0.15 4 0.2 4 0.2 3 0.15 2 0.1
10 0.05 4 02 3 0.5 3 0.15 3 015 3 0.15 2 0.1 2 0.1 3 0.15 3 0.15 3 015 3 0.15 3 0.15 3 0.15 2 0.1 2 0.1
Total 2 591 5.59 5.54 5.32 5.59 5.43 5.43 5.26 5.41 4.55 4.77 5.3 5.15 5.21 5.02

Nota. El criterio utilizado es retener las estrategias con puntajes iguales 5.00 o mas.
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La mayoria tiene un puntaje mayor a cinco; por ello, las estrategias que se
implementarian son las siguientes: (a) desarrollar mercados en Asia; (b) desarrollar nuevos
productos derivados del Mango (Mango Ataulfo y orgénico); (c) penetrar en los mercados de
Norteamérica y Europa; (d) penetrar en el mercado interno del Mango; (e) incrementar la
capacidad productiva exportable; (f) crear una asociacion con Ecuador y Brasil para el
mercado de EE.UU.; (g) crear una asociacioén con Brasil para el mercado europeo; (h)
implementar tecnologia en el proceso en toda la cadena de valor; (i) unificar las asociaciones
y organizaciones del Mango en una sola entidad; (j) incrementar a estandares internacionales
la investigacion en el Mango; (k) crear un fondo comun para financiar proyectos de
investigacion y desarrollo; (1) incrementar la ventana comercial ampliando las hectareas
regiones de produccion; (m) generar inversion publica y privada para mejorar la
infraestructura portuaria, de riego y de transporte a través de un organismo representativo del
Mango.

6.8 Matriz de Rumelt (MR)

Realizado el analisis para determinar el atractivo relativo de las estrategias
alternativas en la Matriz Cuantitativa del Planeamiento Estratégico (MCPE), se obtiene las
estrategias retenidas. El analisis de la Matriz de Rumelt (MR) tiene como objetivo verificar
que las estrategias retenidas cumplan con lo indicado por Rumelt, bajo los siguientes
criterios: (a) consistencia, (b) consonancia, (c) ventaja, y (d) factibilidad. En la Tabla 72, se
muestra la Matriz de Rumelt del Mango en el Peru.

6.9 Matriz de Etica (ME)

D’Alessio (2013) indico que “la auditoria de la ética, finalmente, intenta verificar que
las estrategias especificas escogidas no violen aspectos relacionados con los derechos y la
justicia, y sean buenas para los fines utilitarios” (p. 420). Los criterios de evaluacion de la

Matriz de Etica se muestran més adelante en la Tabla 73. Luego en la Tabla 74, se muestra la
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ME y se concluye que las estrategias elegidas cumplen con la auditoria ética; por ello, es
viable proceder con su implementacion.
Tabla 72

Matriz de Rumelt del Mango

Estrategias Consistencia Consonancia  Ventaja  Factibilidad se
Acepta
El1 Desarrollar mercados en Asia Si Si Si Si Si
Desarrollar nuevos productos derivados . , . . g
E2 del Mango (Mango Ataulfo y orgénico) S Si Si Si Si
E3 Penetrar en los mercados de Norteamérica Si Si Si Si Si
y Europa
E4 Penetrar en el mercado interno del Mango Si Si Si Si Si
Es Incrementar capacidad productiva Si Si Si Si Si
exportable
Crear una asociacion con Ecuador y . , . . 7
E6 Brasil para el mercado de EE.UU. Si & 3 2 2
E7 Crear una asociacion con Brasil para el Si Si Si Si Si
mercado europeo
E8 Implementar tecnologia en el proceso en Si Si Si Si Si
toda la cadena de valor
E9 Unificar las asociaciones y organizaciones S S Si Si Si

del Mango en una sola entidad

E10 In(?remer'ltar 'a,esténdares internacionales Si S Si S Si
la investigacion del Mango

Crear un fondo comun para financiar

Ell proyectos de investigacion y desarrollo Si Si i Si i
Incrementar la ventana comercial

E12 ampliando las hectareas y regiones de Si Si Si Si Si
produccion
Generar inversion publica y privada para

g3 Mejorar la infraestructura portuaria, de Si Si Si Si Si

riego y de transporte a través de un

organismo representativo del Mango
Nota. Adaptado de “El Proceso Estratégico: Un enfoque de Gerencia”, de F. A. D’Alessio, 2013. México D.F., México:
Pearson.
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Tabla 73

Criterios Utilizados para Calificar la Matriz de Etica del Mango

Derechos P = Promueve N = Neutral V = Viola
Justicia J = Justo N = Neutral I = Injusto
Utilitarismo E = Excelentes N = Neutral P = Perjudicial

Nota. Tomado de “El Proceso Estratégico: Un enfoque de Gerencia”, de F. A. D’Alessio, 2013. México D.F., México:
Pearson.

Tabla 74

Matriz de Etica (ME) del Mango

El E2 E3 E4 E5 E6 E7 E8 E9 EI0 Ell El12 EI3

Derechos
Impacto en el derecho a la vida P P P P P P P P P P P N P
Impacto en el derecho a la propiedad P P P P P P P P N P P P P

Impacto en el derecho al libre
pensamiento

Impacto en el derecho a la privacidad N N N N N N N N P P P N N

Impacto en el derecho a la libertad de
conciencia

Impacto en el derecho a hablar libremente N N N N N N N N P P P N N

Impacto en el derecho al debido proceso N N N N N N N N P P P N N

Justicia

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

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

Nota. Adaptado de “El Proceso Estratégico: Un enfoque de Gerencia”, de F. A. D’Alessio, 2013. Mexico D.F., Mexico:
Pearson.

6.10 Estrategias Retenidas y de Contingencia
Las estrategias retenidas, que cumplen con todos los criterios de revision de las
matrices previas, se listan a continuacion: (a) desarrollar mercados en Asia, (b) desarrollar

nuevos productos derivados del Mango (Mango Ataulfo y orgénico), (¢) penetrar en los
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mercados de Norteamérica y Europa, (d) penetrar en el mercado interno del Mango, (e)
incrementar la capacidad productiva exportable, (f) crear una asociacién con Ecuador y Brasil
para el mercado de EE.UU., (g) crear una asociacion con Brasil para el mercado europeo, (h)
implementar tecnologia en el proceso en toda la cadena de valor, (i) unificar las asociaciones
y organizaciones del Mango en una sola entidad, (j) incrementar a estandares internacionales
la investigacion del Mango, (k) crear un fondo comun para financiar proyectos de
investigacion y desarrollo, (1) incrementar la ventana comercial ampliando las hectareas y
regiones de produccion, y (m) generar inversion publica y privada para mejorar la
infraestructura portuaria, de riego y de transporte a través de un organismo representativo del
Mango.

Las estrategias de contingencia no retenidas son las que no lograron pasar los criterios
de las matrices de MDE, MCPE y Rumelt, y que cumplen los requisitos éticos. Las
estrategias de contingencia podrian usarse en el caso de que las retenidas no puedan
implementarse; por ello, deberan pasar la evaluacion de las matrices faltantes para analizar su
aceptacion. Se lista, a continuacion, las estrategias del tercer grupo de contingencia: (a)
integrar verticalmente a las escuelas de negocio para la profesionalizacion del Mango, y (b)
adquirir maquinaria y equipos modernos para la produccion, procesamiento y
comercializacion.

A continuacion, se lista las estrategias del segundo grupo de contingencia: (a)
incrementar la visibilidad del Mango a nivel menudeo, y (b) invertir en infraestructura en
toda la cadena productiva y comercializacion.

6.11 Matriz de Estrategias vs. Objetivos de Largo Plazo
En esta matriz, se debe verificar que los objetivos de largo plazo puedan ser

alcanzados con las estrategias retenidas. En la Tabla 75, se realiza el andlisis respectivo.



Tabla 75

Matriz de Estrategias versus Objetivos de Largo Plazo (MEOLP)
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Vision

Para el 2023, el Pert1 sera el tercer exportador mundial de Mango, reconocido mundialmente por su calidad, teniendo como pilares la eficiencia, el uso de tecnologias, y altos estandares internacionales fitosanitarios, conservando el
medio ambiente, generando rentabilidad, prosperidad y desarrollo de la comunidad vinculada.

OLP 1 OLP 2 OLP 3 OLP 4 OLP 5 OLP 6 OLP 7
Para el 2023,
Para el 2023, el Perii logrard ser Obtener las certificaciones fitosanitarias Incrementar el . incrementar el area Para e 12023, consolidar Para el 2023,
el tercer exportador del mundo (Global Gap, Buenas Practicas Agricolas) rendimiento anual por Para el 2023, duplicar el consumo cosechada a 37,000 el ingreso a nuevos incrementar el mareen de
exportando 250,000 toneladas; P, & p interno con respecto al 2013; en la hectareas; mercados en el Asia, S

actualmente ocupa el sexto lugar
con un nivel de exportacion de

para el 95% del volumen de produccion
del Mango al 2023. Actualmente se tiene
certificado el 65% de la produccion.

hectarea del Mango de
14 toneladas en el 2012 a
18 toneladas al 2023.

actualidad, se consume el 15% de la
produccion nacional.

actualmente, el
area cosechada es

exportando a China y
Japon 18,000 ty 2,000 t

utilidad operativa
promedio del Mango de
5% a 10%.

97,865 toneladas. de 25,000 anuales respectivamente.
hectareas.
El1 Desarrollar mercados en Asia X X X X X X
Desarrollar nuevos productos derivados
E2 del Mango (Mango Ataulfo y orgénico) X X X X X X
E3 Penetrar en los mercados de Norteamérica X X X X X
y Europa
E4 Penetrar en el mercado interno del Mango X X X X X
Es Incrementar la capacidad productiva X X X X X X
exportable
Crear una asociacion con Ecuador y Brasil
E6 para el mercado de EE.UU. X X X X
Crear una asociacion con Brasil para el X X X X
E7 mercado europeo
Implementar tecnologia en el proceso en
E8 toda la cadena de valor X X X X X X X
Unificar las asociaciones y organizaciones
E9 del Mango en una sola entidad X X X X X X X
Incrementar a estandares internacionales la
E10 investigacion del Mango X X X X X X X
Crear un fondp comun para financiar X X X X X X X
E11 proyectos de investigacion y desarrollo
Incrementar la ventana comercial
E12 ampliando las hectareas y regiones de X X X X X X
produccion
Generar inversion publica y privada para
g3 mejorar la infraestructura portuaria, de X X X X X X

riego y de transporte través de un
organismo representativo del Mango
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6.12 Matriz de Posibilidades de los Competidores
De acuerdo con D’Alessio (2013), en esta matriz se hace un analisis de los
competidores actuales, sustitutos y entrantes, si los hubiera, lo cual permite hacer una
confrontacidn entre las estrategias retenidas y las posibilidades de los competidores y
sustitutos. En la Tabla 76jError! La autoreferencia al marcador no es valida., se muestra
las posibles reacciones de los competidores. Por lo tanto, el andlisis realizado garantiza la
consistencia e idoneidad de las estrategias seleccionadas.
6.13 Conclusiones
Realizado el emparejamiento o el proceso estratégico propiamente dicho, se han
generado 24 estrategias utilizando las siguientes matrices: (a) Matriz Fortalezas
Oportunidades Debilidades Amenazas (MFODA), (b) Matriz Posicion Estratégica y
Evaluacion de la Accion (MPEYEA), (¢) Matriz Boston Consulting Group (MBCG), (d)
Matriz Interna Externa (MIE), y (e) Matriz Gran Estrategia (MGE). Las estrategias
anteriormente mencionadas han sido evaluadas, considerando cuales son las mas atractivas
mediante las siguientes matrices: (a) MDE, (b) MCPE, (c) MR y (d) ME. Finalmente, se
retuvo 13 estrategias que permitiran lograr la vision y objetivos de largo plazo proyectados al

2023.



Tabla 76
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Matriz de Estrategias versus Posibilidades de los Competidores y Sustitutos (MEPCS)

Posibilidades Competitivas

Brasil México Ecuador India
Buscar
Buscar de la Buscar de la Buscar de la mejorar sus
misma forma misma forma misma forma ventajas
Desarrollar mercados en . . . o
El Asia ingresar y/o ingresar y/o ingresar y/o competitivas
mantenerse en mantenerse en mantenerse en en sus
estos mercados estos mercados estos mercados mercados
existentes
Buscar nuevos Buscar nuevos Buscar nuevos
Desarrollar nuevos productos e productos e productos e
productos derivados del incrementar su incrementar su incrementar su .
E2 L R L Indiferente
Mango (Mango Ataulfo y participacion en participacion en participacion en
organico) los mercados los mercados los mercados
actuales actuales actuales
Aumentar su Aumentar su Aumentar su
Penetrar en los mercados de L L S .
E3 o participacion en participacion en participacion en Indiferente
Norteamérica y Europa
estos mercados estos mercados estos mercados
Penetrar en el mercado . . . .
E4 . Indiferente Indiferente Indiferente Indiferente
interno del Mango
Incrementar su Incrementar su Incrementar su
Incrementar 1 i i i i 5
EsS creme jca a capacidad capac d.ad capac d.ad capac d.ad Indiferente
productiva exportable productiva productiva productiva
exportable exportable exportable
Crear una asociacion con Aceptar esta Aceptar esta
Eo6 Ecuador y Brasil para el alianza con el Indiferente alianza con el Indiferente
mercado de EE.UU. Pera Pera
Crear una asociacion con Aceptar esta . Implementar la
. . Buscar alianzas . . .
E7 Brasil para el mercado alianza con el . misma estrategia Indiferente
, con otros paises .
europeo Pert con Brasil
Incrementar y/o Incrementar y/o Incrementar y/o
. mejorar su mejorar su mejorar su
Implementar tecnologia en el e e e
competitividad competitividad competitividad .
E8  proceso en toda la cadena de . . . Indiferente
valor realizando la realizando la realizando la
misma estrategia misma estrategia misma estrategia
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Capitulo VII: Implementacion Estratégica
D’Alessio (2013) indic6 que la implementacion de la estrategia implica convertir los
planes estratégicos en acciones, y después en resultados. Por tanto, la implementacion sera
exitosa en la medida que la compafiia logre sus objetivos estratégicos (p. 447). En el presente
capitulo, en base a las estrategias propuestas en el Capitulo VI, se desarrollan los objetivos a
corto plazo y los recursos asignados, politicas, estructura, medio ambiente, responsabilidad
social, recursos humanos, motivacion y gestion del cambio del Mango.
7.1 Objetivos de Corto Plazo
D’Alessio (2013) menciond que los OCP son los hitos mediante los cuales se alcanza,
con cada estrategia, los OLP. De la misma forma, los objetivos de corto plazo deben ser
claros y verificables para facilitar la gestion de la organizacion, permitir su medicion, asi
como conseguir la eficiencia y eficacia del uso de los recursos por parte de la administracion
(p. 449).
e Objetivo de Largo Plazo 1 (OLP1): Para el 2023, el Pert lograra exportar 250,000
toneladas; actualmente exporta 97,865 toneladas.
— OCP 1.1: Incrementar el nivel de exportaciones de Mango peruano a razén de
15,250 t/afio desde el 2013 al 2023. Las acciones a seguir son las siguientes:
o Entre el 2013 y 2016, promover la negociacion y firma de TLC con mercados
potenciales de Emiratos Arabes Unidos, Arabia Saudita, Malasia, Vietnam,
Singapur. Responsables: COPEMANGO y MINCETUR.
o Enel 2014, realizar un convenio entre la National Mango Board (NMB) y
COPEMANGQO, para incrementar el consumo de Mango peruano en Estados
Unidos, realizando campaiias publicitarias en los supermercados, a razén del

10% anual. Responsables: COPEMANGO, MINCETUR y NMB.
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o Presencia permanente de un representante de COPEMANGO en las oficinas
comerciales de las embajadas de Pert en Estados Unidos, Holanda, Reino
Unido, China y Japon. Responsables: COPEMANGO, MINCETUR y
Ministerio de Relaciones Exteriores.

o Promover el ingreso a EE.UU y Europa de Mango de mayor calibre, de 650 g
a 750 g como maximo. Responsables: APEM, Productores y MINCETUR.

— OCP 1.2: Participar anualmente en cuatro ferias internacionales desde el 2013 y
mantener ese nivel todos los afos hasta el 2023, para posicionar el Mango
peruano. Las acciones a seguir son las siguientes:

o Participacion anual de COPEMANGO en las siguientes ferias: (a) Expo
Comida Latina 2013 - Los Angeles y United Fresh - Chicago, en Estados
Unidos; (b) Gastronomica Madrid Fusion, en Espaia; y (c) Hi Europe, en
Holanda. Responsables: APEM, Productores y MINCETUR.

o Entre el 2014 y 2016, promover la obtencion de Marca Pera del 100% de
exportadores para reforzar y diferenciar al Mango peruano con respecto a sus
competidores. Responsables: COPEMANGO y PROMPERU.

— OCP 1.3: Entre el 2013 y 2016, desarrollar y ampliar la oferta exportable de
Mango fresco Ataulfo a los mercados de Norteamérica y Europa, con la
reconversion de tierras de 2,000 hectareas anuales de sembrios de Mango Kent en
la region Piura. Las acciones a seguir son las siguientes:

o Identificar plantaciones de Mango Kent con la enfermedad denominada
muerte regresiva para su reconversion por Mango Ataulfo. Responsables:
APEM, COPEMANGO y ADEX.

o Realizar un convenio con CONASPROMANGO para la visita anual de una

delegacion de técnicos de México en Piura para acompafiar a los productores
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Responsables: APEM, ADEX e INIA.

OCP 1.4: Gestionar e implementar programas para la profesionalizacion del
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Mango, capacitando a los pequefios y medianos agricultores a razon de 9% anual

desde 2013 hasta el 2023, con la finalidad de que puedan administrar de manera

eficiente sus propios cultivos. Actualmente se tiene capacitado al 10% de los

agricultores. Las acciones a seguir son:

o Al 2014, realizar un censo a pequefios y medianos agricultores para determinar

el nivel de profesionalizacion del Mango. Responsables: COREMANGO,
APEM e INEI

o Al 2015, firmar convenios entre las universidades (UNALM y UDEP) con

instituciones gubernamentales (MINAG e INIA) con fideicomisos instituidos

en relacion al Mango, para la financiacion de becas de estudios de
especializacion en control y evaluacion, administracion de riesgos y
emprendimiento de pequenas y medianas empresas para la industria.

o Al 2019, tener al 45% de los pequeios y medianos productores de Mango
capacitados en lo siguiente: (a) manejo de cultivos, (b) conceptos y

competencias basicas como la importancia de llevar un presupuesto, (c)

control de costos, (d) valoracion del ahorro, (e) reinversion y valoracion de su

actividad. Responsables: COREMANGO, APEM, INIA, UNALM y UDEP.

o Al2023, tener al 90% de los pequenos y medianos agricultores de Mango
capacitados en lo siguiente: (a) manejo de cultivos, (b) conceptos y

competencias basicas como la importancia de llevar un presupuesto, (c)

control de costos, (d) valoracion del ahorro, (e) reinversion y valoracion de su

actividad. Responsables: COREMANGO, APEM, INIA, UNALM y UDEP.
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— OCP 1.5: Gestionar dos programas de capacitacion e intercambio anuales de
buenas practicas agricolas para el cultivo, cosecha y poscosecha de Mango con
paises desarrollados en este campo desde el 2013 hasta el 2023. La accidn a seguir
es la siguiente:

o Promover, a través de entidades gubernamentales del Estado y privados,
acuerdos de cooperacion técnica y fitosanitarios entre la Union Europea y
Pert, y EE. y Peru, para el intercambio de buenas practicas agricolas.
Responsables: PROMPERU, APEM, COREMANGO, SENASA y MINAG.

— OCP 1.6: Aumentar el acceso al crédito de los pequefios y medianos exportadores
en 10% anual desde el 2013 hasta el 2023. Actualmente tienen acceso al crédito el
7% de los pequenos y medianos exportadores. Las acciones a seguir son:

o Al 2014, realizar el catastro de exportadores de Mango que no tienen acceso a
créditos. Responsables: MINAG y APEM.

o Desarrollar, al 2015, un programa de difusion de los beneficios de los créditos
al 100% de los exportadores. Responsables: APEM y AGROBANCO.

o Monitorear el crecimiento anual de créditos a los exportadores. Responsables:
APEM y AGROBANCO.

o Incrementar la asociatividad para lograr economias de escala y mayor poder
de negociacion frente a las entidades financieras. Responsables:
COREMANGO y MINAG.

— OCP 1.7: Del 2013 al 2016, implementar un Sistema de Inteligencia de Negocios
enfocado a brindar informacidon del Mango y mantener este sistema hasta el 2023.

Las acciones a seguir son las que siguen:
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Al 2014, se realizara el mapeo de los procesos de gestion a través de la
Direccion de Investigacion y Tecnologia del COPEMANGO. Responsables:
COPEMANGO, APEM y MINAG.

Al2017, se implementara el Sistema Nacional de Informacion de Mercados
(SNIM) a través de boletines semanales y medios electronicos, los cuales
brindaran informacién comercial sobre (a) productores; (b) exportadores; (¢)
proveedores; (d) precios de mercados; (e) anuarios estadisticos; (f) ferias y
convenciones; (g) enlaces comerciales; (h) mesas de negocio; (i)
exportaciones semanales con detalle de contenedores por
importador/exportador; (j) arribos en volumen a Europa y EE.UU.,
consolidado desde Brasil, Ecuador y Peru; (k) reporte de inteligencia
comercial del mercado europeo; y (1) reporte mensual de cinco estaciones
climaticas ubicadas en los principales valles productores de Mango.

Responsables: COPEMANGO, PROMPERU y MINAG.

e Objetivo de Largo Plazo 2 (OLP 2): Obtener las certificaciones fitosanitarias (Global

Gap, Buenas Practicas Agricolas) para el 95% de los cultivos del Mango al 2023.

Actualmente se tiene certificado el 65% de la produccion.

OCP 2.1: Incrementar anualmente en 16% el volumen de produccion certificada

(Global Gap) desde el 2013 y mantener ese nivel todos los afos hasta el afio 2023;

actualmente, se tiene certificado el 65% de la produccion. Las acciones a seguir

son las que se detallan a continuacion:

o

A partir del 2014, el COPEMANGO va a gestionar convenios con el
SENASA y el MINAG para desarrollar e implementar programas de
capacitacion para la implementacion de la certificacion Global GAP.

Responsables: COPEMANGO, SENASA y MINAG.
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o Promover de manera intensiva todos los afios hasta el 2023 los beneficios de
la implementacion de programas de control y certificacion Global GAP para
el Mango de exportacion. Responsables: COPEMANGO, SENASA y
MINAG.

OCP 2.2: Desde €l 2013, incrementar anualmente en 18.52% la certificacion del

programa de mosca de la fruta hasta el 100% de los cultivos al 2023; actualmente,

se tiene certificado el 27.6% de los cultivos. Las acciones a seguir son las que se
detallan a continuacion:

o A partir del 2014, el COPEMANGQO va a gestionar convenios con el
SENASA para desarrollar e implementar programas de capacitacion para la
erradicacion de la mosca de la fruta. Responsables: COPEMANGO,
SENASA y MINAG.

o Promover de manera intensiva todos los afios hasta el 2023 los beneficios de
la implementacion de programas de control y erradicacion de la mosca de la
fruta para el Mango de exportacion. Responsables: COPEMANGO, SENASA
y MINAG.

OCP 2.3: Desde el 2013 al 2023, capacitar y entrenar anualmente a 10

especialistas en certificaciones agricolas internacionales relacionados al Mango

para soportar y asesorar a los productores. Las acciones a seguir son las siguientes:

o Gestionar convenios con GLOBAL G.A.P. North América Inc. para el
otorgamiento de cinco becas para el entrenamiento en modo presencial de
cinco especialistas por afio para capacitar a los pequefios y medianos
productores de Mango. Responsables: COPEMANGO, APEM y SENASA.

o Gestionar convenios con GLOBAL G.A.P. North América Inc. para el

otorgamiento de cinco becas para el entrenamiento en modo virtual de cinco
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especialistas por afio para capacitar a los pequeios y medianos productores de
Mango. Responsables: COPEMANGO, APEM y SENASA.

— OCP 2.4: Del 2013 al 2017, desarrollar la norma técnica peruana para el 100% de
los procesos de produccion, almacenamiento y comercializacion de la industria.
Actualmente se tiene contemplado solo la norma técnica del producto. Las
acciones a seguir son las que siguen:

o Al 2015, establecer las bases para la aplicacion voluntaria de las normas
técnicas en la produccion de Mango. Responsables: COPEMANGO,
INDECOPI, APEM, PROMPERU, SENASA, empresas exportadoras, INIA y
universidades.

o Al 2015, establecer las bases para el registro de una marca colectiva que
distinga en el mercado los productos que cumplan con las normas técnicas
dispuestas. Responsables: COPEMANGO, APEM, PROMPERU, SENASA,
empresas exportadoras, INIA y universidades.

o Al 2016, publicar la norma técnica a través de INDECOPI. Responsables:
COPEMANGO, APEM y INDECOPL

e Objetivo de Largo Plazo 3 (OLP3): Incrementar el rendimiento anual por hectarea de

Mango de 14 toneladas en el 2012 a 18 toneladas al 2023; es decir, un aumento total

del 28.57%.

— OCP 3.1: Desde el 2013 implementar cuatro proyectos por afio de tecnologias de
paises con rendimientos elevados en el Mango manteniendo el mismo nivel
anualmente hasta el 2023. Las acciones a seguir son las siguientes:

o Las tecnologias a implementar van a tratar el tema de concentracion, calidad y
método de aplicacion de fertilizantes definidos por especialistas de Brasil

(Petrolina) y México, en convenio con CONASPROMANGO,
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COPEMANGO, APEM, PROMANGO, MINAG y la empresa Sunshine
Export. Esto va a realizarse desde el 2013 al 2023, teniendo como meta
desarrollar e implementar un proyecto anual de este tipo.

Ejecutar un proyecto por afio que constara del dictado de talleres especificos
sobre la poda del Mango y manejo de frutos, e implementar estas técnicas en
el 90% de los productores desde el 2013 al 2018. Responsables: MINAG,
SENASA y COPEMANGO.

Implementar un proyecto anual para el adecuado manejo de plagas en el 95%
de los cultivos del Mango en el Peru. Responsables: COPEMANGO, APEM,
SENASA y MINAG.

En el 2014, iniciar un acuerdo de cooperacion técnica entre Brasil y Pert para
mejorar las técnicas de riego, en funcién a la experiencia en Petronila
Juazeiro. Responsables: COPEMANGO, APEM y MINAG.

En el 2014, realizar un convenio especifico de cooperacion técnica
SENAMHI-SENASA para la elaboracioén de un boletin agrometeorologico
mensual en el cultivo del Mango en las regiones de Piura, Ancash y Lima.

Actualmente, solo existe este boletin para la region Lambayeque.

— OCP 3.2: Aumentar el acceso al crédito de los pequefios y medianos productores en

10% anual desde el 2013 hasta el 2023. Actualmente tienen acceso al crédito el 7% de

los pequeiios y medianos productores. Las acciones a seguir son las siguientes:

o

Al 2014, realizar el catastro de productores de Mango que no tienen acceso a
créditos. Responsable: MINAG.
Formalizar a los productores de Mango a través de la titulacion de tierras.

Responsables: MINAG y AGROBANCO.
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o Desarrollar e implementar al 2015 un programa de difusion de los beneficios
y requisitos de los créditos al 100% de los productores. Responsables:
MINAG, AGROBANCO vy alguna entidad de la banca privada con la cual
COPEMANGOQO tenga que realizar un convenio.

o Fomentar asociaciones de toda la cadena de valor del Mango con fines de
financiamiento, conformada por proveedores, productores, empacadores,
distribuidores y exportadores, con el fin de que se pacten precios de venta y
se minimice el riesgo. De esta manera, es mas factible la otorgacion de
créditos. Esto se iniciara el 2014 con la participacion de Agrobanco y, a partir
del 2015, con el apoyo del Banco de Crédito. Responsables: MINAG,
AGROBANCO y COPEMANGO.

o Al 2016, promover un programa nacional subsidiado por el Estado para la
implementacion de los seguros agrarios, el cual permitira proteger las
plantaciones contra riesgos climaticos y también riesgos de mercado.
Eliminar este riesgo para el Mango hara posible que bajen las tasas de interés
que le cobran al agricultor y que las entidades financieras estén mas
dispuestas para el agro. Otra consecuencia de mejorar el acceso al seguro
agrario es que se podra financiar proyectos de inversion; esto quiere decir,
lineas de capital de largo plazo con tasas moderadamente bajas, que permitan
a los agricultores comprar tierras y emprender proyectos de largo plazo.
Responsables: MINAG, MEF, BCR y AGROBANCO.

o Monitorear trimestralmente el crecimiento de créditos a los productores,
Responsables: AGROBANCO y MINAG.

— OCP 3.3: Ejecutar tres proyectos de investigacion por afio para aumentar el

rendimiento del Mango por hectarea en 2.9% anual desde el 2013 al 2023.
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Actualmente, el rendimiento es de 14 toneladas por hectarea. Las acciones a seguir

son las siguientes:

o Enel 2014, crear el Comité Nacional de Investigacion del Mango; este va a
estar conformado por el COPEMANGO, INIA, SENASA, APEM, UNAL y
UDEP.

o A partir del 2014, se va a firmar convenios para desarrollar programas
investigacion del Mango con el INIA, UNALM y UDEP; las investigaciones
van a enfocarse en temas de cultivo, fertilizacion, riego, nutricion,
estandarizacion e introduccion de nuevas variedades de Mango y aclimatacion
del Mango en nuevos terrenos y climas, especificamente en Piura, Ancash,
Lima, Lambayeque y Cajamarca.

o En los congresos d¢ APEM y PROMANGOQO, se realizard la difusion de los
resultados de las investigaciones.

o Durante el 2014, las investigaciones se van a implementar en las empresas
Sunshine Export S.A. y Camposol S.A., con el objetivo de que estas las
repliquen en sus productores. A partir del 2015, se plantea replicar estas en el
50% de los productores de Piura, Lambayeque, Lima y Ancash.

e Objetivo de Largo Plazo 4: Para el 2023, duplicar el consumo interno con respecto al
2013; en la actualidad, se consume el 27% de la produccion nacional, que son 93,838
toneladas.

— OCP 4.1: Incrementar el consumo interno del Mango a razén 8,500 toneladas
anuales desde el 2013 al 2023. En la actualidad, se consume 93,839 toneladas de

la produccion nacional. Las acciones a seguir son las siguientes:
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o A inicios del 2014, realizar un estudio de mercado para entender las actitudes,
los héabitos de compra y consumo, y las barreras para la compra del Mango.
Responsables: COPEMANGO y APEM.

o Educar a los consumidores, proveedores y comercializadores de Mango acerca
del corte, la maduracion y el uso del Mango. Responsables: COPEMANGO,
APEM, MINAG y MINEDU.

o Utilizar los medios de comunicacion televisiva y online para la promocion de
los aspectos nutritivos y de sabor del Mango para conectarse con madres de
familia y con nifios; esto va a estar definido por la investigacion del mercado
interno, llevado a cabo a inicios del 2014. Responsables: COPEMANGO y
APEM.

o Implementar la promocion El Dia del Mango, una vez al afio, en el cual se va a
ofrecer la oferta 2x1 en los mercados de todo el pais para mostrar sus
beneficios nutritivos y de sabor. Responsables: COPEMANGO y
PROMPERU.

o Asociar a los minoristas proveyéndoles de herramientas y recursos con el
objeto de promocionar y dar mas visibilidad al Mango; esto mediante stands y
cajas con motivos de Mango. Responsable: COPEMANGO.

o Capacitar a los mayoristas, trasportistas y minoristas en métodos adecuados de
almacenamiento, transporte, colocacion y demostracion del Mango con el fin
de que lo vendan ready to eat. Responsables: COPEMANGO, INIA, APEM y
PROMPERU.

OCP 4.2: Incrementar la oferta de Mango fresco en los ments de servicio de

alimentos en un 5% anual desde el 2013 y mantener ese nivel todos los afios hasta
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el afio 2023. Actualmente se consume 5,000 toneladas de mango al afio en menus

de servicio. Las acciones a seguir son las siguientes:

o Entre el 2013 y 2015, realizar una investigacion a nivel nacional acerca de la
variedad de platos y la oferta gastrondomica que se ofrece actualmente en la
que se utiliza el Mango como principal insumo. Responsables:
COPEMANGO, MINAG, INEI, MINCETUR y Asociaciéon Peruana de
Gastronomia (APEGA).

o Entre el 2016 y 2023, realizar promociones en cadenas de comida rapida,
introduciendo al Mango dentro de su carta. Esta campafia de incentivo al
consumo tendra como base la investigacion realizada acerca de la oferta
gastronomica del Mango. Responsables: COPEMANGO, MINAG y
Asociacion Peruana de Gastronomia (APEGA).

o Entre el 2013 y 2016, realizar una capacitacion anual para los chefs y
operadores gastrondmicos durante 15 dias en un instituto gastronomico de
prestigio, y proveerles de herramientas y recursos para que amplien la oferta
gastronomica del Mango. Responsables: COPEMANGO, MINAG y
Asociacion Peruana de Gastronomia (APEGA).

— OCP 4.3: Realizar dos proyectos de investigacion por afio sobre el impacto del
consumo de Mango en la salud y nutricion de las personas desde el 2013 al 2023.
Las acciones a seguir son las que se nombran a continuacion:

o Entre el 2013 y 2018, identificar temas factibles de investigacion nutricional,
ejecutando dos proyectos de investigacion en el INIA, agrupando el conjunto
de pruebas que validen los beneficios nutricionales del Mango, y publicando
los resultados en dos revistas especializadas de mayor circulacion nacional.

Responsables: MINAG, INIA y COPEMANGO.
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Difundir las investigaciones nacionales e internacionales acerca del impacto
nutricional del Mango a través de los medios de la industria de servicio de
alimentos, interviniendo en publicidad televisiva con una frecuencia de 10
veces al mes. Responsables: INIA, COPEMANGO y Sociedad de Radio y

Television.

OCP 4.4: Desde el 2013 capacitar anualmente 1,000 escuelas en asociacion con el

Ministerio de Educacion sobre las propiedades nutricionales del Mango,

manteniendo ese mismo nivel todos los afios hasta el 2023. Actualmente existen

90,000 colegios. Las acciones a seguir son las siguientes:

(@)

Crear y promover un programa de capacitacion en la educacion primaria y
secundaria, basado en las propiedades nutricionales y sabor del Mango.
Responsables: COPEMANGO, MINAG y Ministerio de Educacion
(MINEDU).

Crear el Concurso Estudiantil del Mango, presentando un ensayo relativo al
valor nutricional y consumo del Mango en las ciudades del pais.
Responsables: COPEMANGO, MINAG y Ministerio de Educacion

(MINEDU).

e Objetivo de largo plazo 5: Para el 2023, incrementar el area cosechada a 37,000

hectareas; actualmente, el area cosechada es de 25,000 hectareas.

OCP 5.1: Desde el 2013 incrementar anualmente en una tasa del 4% el nimero de

hectareas cosechadas, manteniendo ese mismo nivel todos los afios hasta el 2023.

Actualmente las hectareas cosechadas son 25,000. Las acciones a seguir son las

siguientes:
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Gestionar un programa que sea llevado a cabo por Agrobanco, el cual esté
enfocado en préstamos para el incremento de areas cosechadas. Responsables:
MINAG, COPEMANGO y AGROBANCO.

Incentivar la formacion de aventuras conjuntas entre los pequefios
productores para que puedan comprarse los terrenos disponibles por la
ejecucion de los proyectos de irrigacion de Olmos, Chavimochic, Chinecas y

Alto Piura. Responsables: MINAG, COPEMANGO y APEM.

OCP 5.2: Realizar anualmente dos ferias de promocion para la produccion del Mango

desde el 2013 hasta el 2023, donde se pueda exponer las ventajas del cultivo, y de esta

forma estimular a los productores e inversores. Las acciones a seguir son las

siguientes:

(@)

Desarrollar una feria anual cuya ubicacion rotara entre Chimbote, Lima,
Trujillo, Lambayeque y Piura. Se realizara una ronda de ponencias que
contemplen las ventajas comerciales de producir Mango y muestren las
facilidades de cultivar Mango y su rentabilidad. Responsables:
COPEMANGO, APEM, Ministerio de Agricultura, PROMPERU vy los
gobiernos regionales y locales.

Participar cada afio en la Feria Nacional Agricola del Peru, en donde se
presentaran los stands de las organizaciones del Mango en conjunto, con un
enfoque a productores, clientes e inversionistas. En el 2014, se va a participar
en la Feria Tecnoagro en Trujillo. Es importante la participacion de las
organizaciones del Mango como un solo grupo asociado, ya que esto le va a
dar mayor credibilidad y solidez. Responsables: MINAG, APEM, AGAP,

ADEPROMANGO, PROMANGO y COPEMANGO.



214

— OCP 5.3: Incrementar la ventana de produccién ampliando las areas cosechadas
en un porcentaje anual de 1.2%, 9%, 15%, 4% y 30% en Piura, Lambayeque,
Ancash, Lima y La Libertad respectivamente, desde el 2013 al 2023. Actualmente,
estas regiones tienen las siguientes areas cosechadas: (a) 15,707; (b) 3,973; (¢)
862; (d) 921; y (e) 366 hectareas respectivamente. Las acciones a seguir son las
siguientes:

o Asegurar las hectareas disponibles a través de la promocion e incentivos para
la produccion del Mango en los departamentos de Piura, Lambayeque, Lima,
La Libertad y Ancash para incrementar la ventana comercial para el resto del
afio. Responsables: MINAG, APEM, AGAP, ADEPROMANGO,
PROMANGO y COPEMANGO.

o Realizar el financiamiento de las principales agroexportadoras como
Camposol S.A. y Sunshine Export S.A., apoyados por Agrobanco, para
expandir las hectareas cosechadas en los departamentos de La libertad,
Lambayeque, Ancash y Lima. Responsables: MINAG, APEM, AGAP,
ADEPROMANGO, PROMANGO y COPEMANGO.

e Objetivo de Largo Plazo 6: Para el 2023, consolidar el ingreso a nuevos mercados en
el Asia, exportando a China y Japon 18,000 toneladas y 2,000 toneladas anuales
respectivamente.

o OCP 6.1: Incrementar el nivel de exportaciones de Mango peruano a China a
razon de 2,000 t/afio desde el 2013 al 2023. Las acciones a seguir son:
Promover la presencia permanente de un representante de APEM en las
oficinas comerciales de la embajada de Pert en China. Responsables:

COPEMANGO, ADEX, MINCETUR y Ministerio de Relaciones Exteriores.
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Utilizar el transporte multimodal (maritimo y aéreo) para el 100% de las
exportaciones a China, logrando reducir el tiempo de transporte.
Responsables: COPEMANGO, ADEX, MINCETUR y Ministerio de

Relaciones Exteriores.

OCP 6.2: Desde el 2013 al 2023, incrementar el nivel de exportaciones de Mango

peruano a Japon a razén de 250 t/afio. Las acciones a seguir son las siguientes:

o

Promover la presencia permanente de un representante de APEM en las
oficinas comerciales de la embajada de Pert en Japon. Responsables:
COPEMANGO, ADEX, MINCETUR y Ministerio de Relaciones Exteriores.
Utilizar el transporte multimodal (maritimo y aéreo) para el 100% de las
exportaciones a Japon, logrando reducir el tiempo de transporte.
Responsables: COPEMANGO, ADEX, MINCETUR y Ministerio de
Relaciones Exteriores.

Inspeccionar y monitorear permanente todo el proceso, desde el tratamiento
hidrotérmico hasta el embarque del Mango exportable a Japon, realizado por
los funcionarios de la Estacion de Cuarentena Vegetal del Japon (Plant
Protection Station - Japan). Responsables: COPEMANGO, ADEX,

MINCETUR y Ministerio de Relaciones Exteriores.

OCP 6.3: Desde el 2013 participar anualmente en tres ferias alimentarias en China

y Japon para difundir las caracteristicas y beneficios del Mango peruano,

manteniendo ese mismo nivel todos los anos hasta el 2023. En la actualidad no

tenemos participacion alguna. Las acciones a seguir son las siguientes:

o

Asociar a PROMPERU, Ministerio de Agricultura, ADEX y APEM en

COPEMANGQO para su participacion unificada y constante en las ferias
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alimentarias de China y Japon. Responsables: PROMPERU, Ministerio de
Agricultura, ADEX, APEM y COPEMANGO.

Participacion anual en las ferias China International Nutrition and Health
Industry Expo y Shanghai International Import and Export Food and
Beverage Exhibiton, que se desarrollan en China. Responsables:
COPEMANGO, ADEX, PROMPERU y Ministerio de Relaciones Exteriores.
Promover el Mango organico peruano, participando anualmente en la feria
China (Beijing) International Organic Food & Green Food Expo.
Responsables: COPEMANGO, ADEX, PROMPERU y Ministerio de
Relaciones Exteriores.

Participar cada afio en la feria Foodex Japan, que se desarrolla en Japon.
Responsables: COPEMANGO, ADEX, PROMPERU y Ministerio de

Relaciones Exteriores.

— OCP 6.4: Desarrollar y ampliar la oferta exportable de mango ready to eat en el

mercado de China, a razén de 500 t/ano, desde el 2013 al 2023. Las acciones a

seguir son las siguientes:

o

Realizar en China una investigacion exploratoria entre el 2013 y 2014, en
relacion a la demanda de los consumidores chinos. Responsables:
COPEMANGO, ADEX y PROMPERU.

Entre el 2013 y 2015, realizar una investigacion técnica entre los productores
de Mango organico, incluyendo précticas de maduracion y manejo.
Responsables: COPEMANGO, ADEX y PROMPERU.

Asistir a minoristas y exportadores con la promocion del Mango ready to eat

con sus clientes locales, publicando en revistas de consumo masivo con una
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aparicion de cuatro veces al mes. Responsables: COPEMANGO, ADEX y
PROMPERU.

— OCP 6.5: Desarrollar y ampliar la oferta exportable de Mango ready to eat en el
mercado de Japon, a razon de 1,000 t/ano, desde el 2013 al 2023. Las acciones a
seguir son las siguientes:

o Entre el 2013 y 2015, realizar una investigacion exploratoria en relacion a la
demanda de los consumidores de ready to eat. Responsables: COPEMANGO,
ADEX y PROMPERU.

o Entre el 2013 y 2016, realizar una capacitacion anual de 20 dias a los
productores, incluyendo practicas de maduracion y manejo, y las diferencias
entre variedades. Responsables: COPEMANGO, ADEX y PROMPERU.

o Asistir a minoristas y exportadores en la promocion del Mango ready to eat
con sus clientes locales, publicando en revistas de consumo masivo con una
aparicion de seis veces al mes. Responsables: COPEMANGO, ADEX y
PROMPERU.

— OCP 6.6: Desde el 2013, incrementar la infraestructura portuaria en el Puerto de
Paita en lo referente a gruas, de dos unidades en la actualidad a seis unidades al
2016. La accidn a seguir es la siguiente:

o Seguimiento y control al cumplimiento de mejoramiento de infraestructura
del concesionario del Puerto de Paita. Responsable: Autoridad Portuaria
Nacional (APN).

— OCP 6.7: Del 2013 al 2016, mejorar el tiempo de embarque de contenedores del
Puerto de Paita de 10 contenedores/hora a 25 contenedores/hora. La accion a

seguir es la siguiente:
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o Seguimiento y control al cumplimiento de mejoramiento de infraestructura
del concesionario del Puerto de Paita. Responsable: Autoridad Portuaria
Nacional (APN).

Objetivo de Largo Plazo 7 (OLP 7): Para el 2023, incrementar el margen de utilidad

operativa promedio del mango de 5% a 10%.

— OCP 7.1: Anualmente, a partir del 2015 al 2023, via la asociatividad con Ecuador
y Brasil, homogenizar la oferta al mercado de Estados Unidos, con un incremento
anual del margen de la utilidad operativa del 1%. La accion a seguir es la
siguiente:

o Retrasar en forma anual el 5% del proceso de afloracion del Mango a
exportar. Responsables: COPEMANGO, PROMANGO, APEM, Fundacion
Mango Ecuador, y la asociacion Petrolina Juazeiro, de Brasil.

— OCP 7.2: Desde del 2013 al 2015, reducir el costo de embarque portuario en 30%;
en la actualidad, es de US$ 150 por contenedor. La accion a seguir es la siguiente:
o Terminar el mejoramiento de la infraestructura del puerto de Paita por el

concesionario Terminal Portuarios Euroandinos (TPE). Responsables: APN y
TPE.

— OCP 7.3: Incorporar a los pequefios productores a la APEM y demads asociaciones
existentes. El nimero de asociados sera de 6 pequefios productores por afio, desde
el 2013 hasta el 2023. Actualmente son 12 las empresas asociadas de un total de
110. La accidn a seguir es la siguiente:

o Promocionar los beneficios de la asociatividad para obtener economias de
escala y financiamiento preferencial del sector bancario. Responsables:

COPEMANGO, APEM y AGROBANCO.
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OCP 7.4: Reducir costos de exportacion del Mango en 1% cada dos afios, desde el

2013 hasta el 2023. Actualmente, el costo de produccién es de S/. 2,743 por

tonelada. Las acciones a seguir son las siguientes:

O

Crear programas de mejora de productividad en los procesos productivos.
Responsables: COPEMANGO, APEM, MINAG y productores.

Capacitar a los productores en gestion de costos mediante un convenio con la
Universidad del Pacifico (UP) y CENTRUM. Responsables: COPEMANGO,
APEM y PROMPERU.

Desarrollar la administracion de compras centralizadas de todos los insumos y
materiales del Mango (fertilizantes, semillas, empaque, implementos de
trabajo, entre otros). Responsable: COPEMANGO.

Establecer acuerdos globales con transportistas via la asociatividad de los
productores y obtener beneficios de economias de escala. Responsable:
COPEMANGO.

Generar proyectos de mejora de productividad mediante el estudio del trabajo

y mejorar la competitividad. Responsable: COPEMANGO.

OCP 7.5: Anualmente, a partir del 2015 al 2023, via la asociatividad con Brasil,

homogenizar la oferta al mercado de Europa, con un incremento anual del margen

de la utilidad operativa del 1%. El margen de utilidad actual es de 5%. La accion a

seguir es la siguiente:

o

Retrasar en forma anual el 5% del proceso de afloracion del Mango a
exportar. Responsables: COPEMANGO, PROMANGO, APEM vy la

asociacion Petrolina Juazeiro de Brasil.
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7.2 Recursos Asignados a los Objetivos de Corto Plazo

D’Alessio mencion6 que “los recursos son los insumos que permiten ejecutar las
estrategias seleccionadas. La correcta asignacion de los recursos permite la realizacion de la
estrategia, asi como la determinacién del plan a seguir, considerando una asignacion basada
en los OCP” (p. 483).

Después de definir los objetivos de corto plazo, se han asignado los recursos
logisticos, humanos, tecnolégicos y financieros, a través de los cuales es posible llevar a cabo
las estrategias formuladas (ver Tabla 77, 78 y 79). Esta asignacién va a requerir de la
participacion de las diversas organizaciones tales como las asociaciones de productores,
exportadores, empacadores, gubernamentales, y otras entidades publico-privadas.

7.3 Politicas de cada Estrategia.

De acuerdo con D’Alessio (2013), las politicas son:

Los limites del accionar gerencial que acotan la implementacion de cada estrategia. Incluyen
las directrices, reglas, métodos, formas practicas, y procedimientos para apoyar el logro de
los objetivos, estableciendo las fronteras y limites del accionar correcto para la organizacion.
Estas politicas tienen que estar alineadas con el primer conjunto de “macro politicas” que
debe tener toda organizacion; es decir, con sus valores, debiendo existir entre ellos, una
correspondencia bilateral (p. 468). En la Tabla 80, se muestra las 13 estrategias del Mango y

sus respectivas politicas con el proposito de alcanzar los objetivos de largo plazo.
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Recursos Asignados a los Objetivos de Corto Plazo 1y 2
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Objetivos de Corto Plazo (OCP)

Recursos Asignados

OCP 1.1 Incrementar el nivel de exportaciones de Mango peruano a razoén de 15,250 t/afio
desde el 2013 al 2023.

Recursos financieros:

En coordinacion con el gobierno central, regional, local y exportadores, se gestionara los recursos financieros necesarios.

Recursos fisicos:

Movilidad, almacenes, insumos y empaques

Recursos humanos:

Personal con conocimiento en exportaciones, marketing y con capacidad de negociacion (gubernamental y de empresas privadas)

Recursos tecnologicos:

Sistemas ERP, comunicaciones, buenas practicas agricolas, sistemas innovadores de empaque

OCP 1.2 Participar anualmente en cuatro ferias internacionales desde el 2013 y mantener ese
nivel todos los afios hasta el 2023, para posicionar el Mango peruano.

Recursos financieros:

Capital propio y financiamiento de terceros

Recursos fisicos:

Movilidad, infraestructuras atractivas de exhibicion y ambientes confortables

Recursos humanos:

Comités de viaje para la participacion de las ferias (gubernamental y de empresas privadas)

Recursos tecnologicos:

Publicidad en paginas web de las participaciones de las ferias internacionales concertadas durante el afio, Internet, computadoras y sistemas de
comunicacion

OCP 1.3 Entre el 2013 y 2016, desarrollar y ampliar la oferta exportable de Mango fresco
Ataulfo a los mercados de Norteamérica y Europa, con la reconversion de tierras de 2,000
hectareas anuales de sembrios de Mango Kent en la region Piura.

Recursos financieros:

Capital propio y financiamiento por medio de terceros

Recursos fisicos:

Movilidad, hectareas de tierras para cultivos, materia prima y fertilizantes

Recursos humanos:

Personal con conocimiento de cultivo de Mango Ataulfo.

Recursos tecnologicos:

Buenas practicas agricolas, sistemas modernos de cultivo, riego y cosecha, sistemas de comunicacion

OCP 1.4 Gestionar e implementar programas para la profesionalizacion del Mango, capacitando
a los pequefios y medianos agricultores a razoén de 9% anual desde 2013 hasta el 2023, con la
finalidad de que puedan administrar de manera eficiente sus propios cultivos. Actualmente se
tiene capacitado al 10% de los agricultores.

Recursos financieros:

En coordinacion con el gobierno central, regional, local y exportadores, se gestionara los recursos financieros necesarios.

Recursos fisicos:

Centro de capacitacion e infraestructura para educacion (aulas, libros, pizarras, entre otros)

Recursos humanos:

Profesores de universidades y/o magisteres capacitados en conceptos y competencias basicas como la importancia de llevar un presupuesto, control
de costos, valoracién por el ahorro, reinversion y valoracion de su actividad.

Recursos tecnoldgicos:

Internet, computadoras, sistemas de comunicacion

OCP 1.5 Gestionar dos programas de capacitacion e intercambio anuales de buenas practicas
agricolas para el cultivo, cosecha y poscosecha del Mango con paises desarrollados en este
campo desde el 2013 hasta el 2023.

Recursos financieros:

Capital propio y financiamiento por medio de terceros

Recursos fisicos:

Salas de reuniones y oficinas

Recursos humanos:

Representantes gubernamentales y de empresas privadas

Recursos tecnoldgicos:

Publicidad en péginas web de los programas gestionados durante el afio

OCP 1.6 Aumentar el acceso al crédito de los pequefios y medianos exportadores en 10% anual
desde el 2013 hasta el 2023. Actualmente tienen acceso al crédito el 7% de los pequefios y
medianos exportadores

Recursos financieros:

En coordinacion con el gobierno central, regional, local y exportadores, se gestionara los recursos financieros necesarios.

Recursos fisicos:

Salas de reuniones y oficinas

Recursos humanos:

Personal capacitado en el sistema financiero

Recursos tecnologicos:

Cursos virtuales, e-learnings

OCP 1.7 Del 2013 al 2016, implementar un Sistema de Inteligencia de Negocios enfocado a
brindar informacion del Mango y mantener este sistema hasta el 2023.

Recursos financieros:

En coordinacion con el gobierno central, regional, local y exportadores, se gestionara los recursos financieros necesarios.

Recursos fisicos:

Salas de reuniones y oficinas

Recursos humanos:

Personal capacitado en inteligencia de mercado, comercio exterior y exportaciones

Recursos tecnologicos:

Internet, laptops, ERPs, TICs

OCP 2.1 Incrementar anualmente en 16% el volumen de produccion certificada (Global Gap)
desde el 2013 y mantener ese nivel todos los afios hasta el afio 2023; actualmente, se tiene
certificado el 65% de la produccion.

Recursos financieros:

Capital propio y financiamiento por medio de terceros

Recursos fisicos:

Movilidad, salas de reuniones, material de estudio y oficinas

Recursos humanos:

Personal capacitado como auditores en Global GAP

Recursos tecnologicos:

Internet, computadoras, sistemas de comunicacion

OCP 2.2 Desde el 2013, incrementar anualmente en 18.52% la certificacion del programa de
mosca de la fruta hasta el 100% de los cultivos al 2023; actualmente se tiene certificado el
27.6% de los cultivos.

Recursos financieros:

Financiamiento de terceros y capital propio

Recursos fisicos:

Salas de capacitacion

Recursos humanos:

Ingenieros implementadores de SENASA

Recursos tecnologicos:

Instrumentos de medicién de mosca de la fruta

OCP 2.3 Desde el 2013 al 2023, capacitar y entrenar anualmente a 10 especialistas en
certificaciones agricolas internacionales relacionados al Mango para soportar y asesorar a los
productores.

Recursos financieros:

Financiamiento de terceros y capital propio

Recursos fisicos:

Trasporte aéreo

Recursos humanos:

Especialistas certificados en Global GAP

Recursos tecnologicos:

Computadoras personales, conference call

OCP 2.4 Del 2013 al 2017, desarrollar la norma técnica peruana para el 100% de los procesos
de produccién, almacenamiento y comercializacion de la industria. Actualmente se tiene
contemplado solo la Norma Técnica del Producto.

Recursos financieros:

Capital propio

Recursos fisicos:

Salas de reuniones

Recursos humanos:

Ingenieros agricolas, industriales y administradores

Recursos tecnologicos:

Computadoras personales, conference call
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Recursos Asignados a los Objetivos de Corto Plazo 3,4y 5

Objetivos de Corto Plazo (OCP)

Recursos Asignados

OCP 3.1 Desde el 2013 implementar cuatro proyectos por afio de tecnologias de paises con rendimientos elevados en el Mango
manteniendo el mismo nivel anualmente hasta el 2023.

Recursos financieros:

Financiamiento bancario

Recursos fisicos:

Sala de reuniones

Recursos humanos:

Ingenieros agricolas, agroindustriales e industriales

Recursos tecnologicos:

Computadoras personales, conference call

OCP 3.2 Aumentar el acceso al crédito de los pequefios y medianos productores en 10% anual desde el 2013 hasta el 2023.
Actualmente tienen acceso al crédito el 7% de los pequefios y medianos productores.

Recursos financieros:

Capital propio

Recursos fisicos:

Sala de reuniones

Recursos humanos:

Profesionales con conocimiento en finanzas para la estructuracion de la deuda.

Recursos tecnoldgicos:

Computadoras personales, conference call

OCP 3.3 Ejecutar tres proyectos de investigacion por aflo para aumentar el rendimiento del Mango por hectarea en 2.9% anual
desde el 2013 al 2023.

Recursos financieros:

Financiamiento de terceros y capital propio

Recursos fisicos:

Laboratorio y un terreno de 10 hectareas

Recursos humanos:

Ingenieros agronomos, agroindustriales e industriales

Recursos tecnoldgicos:

Instrumentos y equipos de laboratorio de ultima generacion

OCP 4.1 Incrementar el consumo interno del Mango a razon 8,500 toneladas anual desde el 2013 al 2023. En la actualidad, se
consume 93,839 toneladas de la produccion nacional.

Recursos financieros:

Financiamiento de terceros y capital propio

Recursos fisicos:

Sala de capacitaciones

Recursos humanos:

Especialista en marketing, ingeniero agronomo

Recursos tecnoldgicos:

Sistema de inteligencia de negocios

OCP 4.2 Incrementar la oferta de Mango fresco en los mentis de servicio de alimentos en un 5% anual desde el 2013 y mantener
ese nivel todos los afios hasta el afio 2023. Actualmente se consume 5,000 toneladas de mango al aflo en ments de servicio.

Recursos financieros:

Capital propio y financiamiento por medio de terceros

Recursos fisicos:

Restaurantes, cadenas de comida rapida, centros comerciales, mercados de frutas y degustaciones

Recursos humanos:

Especialistas en gastronomia, chefs de reconocida trayectoria

Recursos tecnologicos:

Sistemas de informacion, equipos de telecomunicacion

OCP 4.3 Realizar dos proyectos de investigacion por afio sobre el impacto del consumo de Mango en la salud y nutricion de las
personas desde el 2013 al 2023.

Recursos financieros:

Capital propio y financiamiento por medio de terceros

Recursos fisicos:

Laboratorio de investigacion, equipos e instrumentacion agraria, medios de difusidn escrito y televisivo

Recursos humanos:

Ingenieros agricolas, ingenieros agronomos, biélogos y nutricionistas

Recursos tecnologicos:

Sistemas de informacion, software estadistico, portal web

OCP 4.4 Desde el 2013 capacitar anualmente 1,000 escuelas en asociacion con el Ministerio de Educacion sobre las propiedades
nutricionales del Mango, manteniendo ese mismo nivel todos los afios hasta el 2023. Actualmente existen 90,000 colegios.

Recursos financieros:

Capital propio y financiamiento por medio de terceros

Recursos fisicos:

Colegios, manuales, encartes, tripticos, equipos multimedia, degustaciones

Recursos humanos:

Capacitadores, profesores y especialistas en Mango

Recursos tecnologicos:

Portales de Internet, juegos educativos y aplicaciones para smartphone

OCP 5.1 Desde el 2013 incrementar anualmente en una tasa del 4% el nimero de hectareas cosechadas, manteniendo ese mismo
nivel todos los afos hasta el 2023. Actualmente las hectareas cosechadas son 25,000.

Recursos financieros:

Capital propio y financiamiento por medio de terceros

Recursos fisicos:

Suelo disponible de cultivo, semillas de alta calidad, tractores, recursos hidricos

Recursos humanos:

Operarios y técnicos calificados, especialistas extranjeros de México y Brasil

Recursos tecnoldgicos:

Equipos de fotogrametria y geodesia, estaciones hidrologicas, equipos de riego tecnificado

OCP 5.2 Realizar anualmente dos ferias de promocion para la produccion del Mango desde el 2013 hasta el 2023, donde se pueda

exponer las ventajas del cultivo y, de esta forma, estimular a los productores e inversores.

Recursos financieros:

Capital propio

Recursos fisicos:

Infraestructura, campos feriales, encartes, afiches, degustaciones y exhibicion de platos

Recursos humanos:

Consultoras en imagen, publicidad y marketing

Recursos tecnoldgicos:

Aplicaciones para smartphone, portal web, plataforma CRM y SAP

OCP 5.3 Incrementar la ventana de produccion ampliando las areas cosechadas en un porcentaje anual de 1.2%, 9%,15%, 4% y

30% en Piura, Lambayeque, Ancash, Lima y La Libertad respectivamente, desde el 2013 al 2023; actualmente estas regiones tienen

las siguientes areas cosechadas: (a) 15,707; (b) 3,973; (c) 862; (d) 921; y (d) 366 hectareas respectivamente.

Recursos financieros:

Capital propio y financiamiento por medio de terceros

Recursos fisicos:

Suelo disponible de cultivo, semillas de alta calidad, tractores

Recursos humanos:

Operarios y técnicos calificados

Recursos tecnologicos:

Equipos de fotogrametria y geodesia, estaciones hidrolégicas, equipos de riego tecnificado
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Tabla 79

Recursos Asignados a los Objetivos de Corto Plazo 6y 7

Objetivos de Corto Plazo (OCP)

Recursos Asignados

OCP 6.1 Incrementar el nivel de exportaciones de Mango peruano a China a razén de 2,000 t/afio desde el 2013 al 2023.

Recursos financieros:

Capital propio y financiamiento por medio de terceros

Recursos fisicos:

Oficinas en Tokio, infraestructura de exhibicion, transporte multimodal (mar y aire)

Recursos humanos:

Especialistas en certificaciones sanitarias, comercio exterior en China y logistica internacional

Recursos tecnologicos:

Aplicaciones para smartphone, portal web, plataforma CRM y SAP

OCP 6.2 Desde el 2013 al 2023, incrementar el nivel de exportaciones de Mango peruano a Japon a razén de 250 t/afio.

Recursos financieros:

Capital propio y financiamiento por medio de terceros

Recursos fisicos:

Oficinas en Shanghai y Pekin, infraestructura de exhibicion, transporte multimodal (mar y aire)

Recursos humanos:

Especialistas en certificaciones sanitarias, comercio exterior en Japon y logistica internacional

Recursos Tecnologicos:

Aplicaciones para smartphone, portal web, plataforma CRM y SAP

OCP 6.3 Desde el 2013 participar anualmente en tres ferias alimentarias en China y Japon para difundir las caracteristicas y
beneficios del Mango peruano, manteniendo ese mismo nivel todos los afios hasta el 2023. En la actualidad no tenemos
participacion alguna.

Recursos financieros:

Capital propio y financiamiento de terceros

Recursos fisicos:

Infraestructura que promocione el producto con clase mundial

Recursos humanos:

Profesionales en comercio internacional, administradores y gestores de negocios competitivos, innovadores y éticos

Recursos tecnoldgicos:

Sistema de base de datos eficiente, telecomunicaciones, sistemas de CRM

OCP 6.4 Desarrollar y ampliar la oferta exportable de Mango ready to eat en el mercado de China, a razén de 500 t/afio, desde el
2013 al 2023.

Recursos financieros:

Capital propio y financiamiento de terceros

Recursos fisicos:

Infraestructura que promocione el producto con clase mundial

Recursos humanos:

Profesionales altamente competitivos en todos los niveles, innovadores y éticos

Recursos tecnoldgicos:

Tecnologia en los procesos productivos, comunicacion y ERP eficientes

OCP 6.5 Desarrollar y ampliar la oferta exportable de Mango ready to eat en el mercado de Japon, a razén de 1,000 t/afio, desde el
2013 al 2023.

Recursos financieros:

Capital propio y financiamiento de terceros

Recursos fisicos:

Infraestructura que promocione el producto con clase mundial

Recursos humanos:

Profesionales altamente competitivos en todos los niveles, innovadores y éticos

Recursos tecnologicos:

Tecnologia en los procesos productivos, comunicacion y ERP eficientes

OCP 6.6 Incrementar la infraestructura portuaria en el Puerto de Paita en lo referente a gruas, de dos unidades en la actualidad a
seis unidades al 2016.

Recursos financieros:

Inversiones de terceros

Recursos fisicos:

Magquinaria e infraestructura moderna, que ayude a la mejorar la productividad

Recursos humanos:

Profesionales altamente competitivos en parte técnica, de procesos y administracion; funcionarios de APN

Recursos tecnologicos:

ERP eficientes, telecomunicaciones modernas, sistemas logisticos modernos

OCP 6.7 Del 2013 al 2016, mejorar el tiempo de embarque de contenedores del Puerto de Paita de 10 contenedores/hora a 25
contenedores/hora.

Recursos financieros:

Inversiones de terceros

Recursos fisicos:

Magquinaria e infraestructura moderna, que ayude a la mejorar la productividad

Recursos humanos:

Profesionales altamente competitivos en parte técnica, de procesos y administracion; funcionarios de APN

Recursos tecnologicos:

ERP eficientes, telecomunicaciones modernas, sistemas logisticos modernos

OCP 7.1 Anualmente, a partir del 2015 al 2023, via la asociatividad con Ecuador y Brasil, homogenizar la oferta al mercado hacia

Estados Unidos, con un incremento anual del margen de la utilidad operativa del 1%.

Recursos financieros:

Capital propio y financiamiento de terceros

Recursos fisicos:

Areas de cultivo e infraestructura (puertos carreteras, comunicaciones)

Recursos humanos:

Profesionales altamente competitivos en parte técnica, de procesos y administracion; profesionales con capacidad de
negociacion; representantes del gobierno nacional y local

Recursos tecnologicos:

ERP eficientes, telecomunicaciones modernas, sistemas logisticos modernos

OCP 7.2 Desde el 2013 al 2015, reducir el costo de embarque portuario en 30%; en la actualidad, es de US$ 150 por contenedor.

Recursos financieros:

Inversiones de terceros

Recursos fisicos:

Magquinaria e infraestructura moderna, que ayude a mejorar la productividad

Recursos humanos:

Profesionales altamente competitivos en parte técnica, de procesos y administracion; funcionarios de APN

Recursos tecnologicos:

ERP eficientes, telecomunicaciones modernas, sistemas logisticos modernos

OCP 7.3 Incorporar a los pequefios productores a la APEM y demés asociaciones existentes. El nimero de asociados sera de 6
pequeflos productores por afio, desde el 2013 hasta el 2023. Actualmente son 12 las empresas asociadas de un total de 110.

Recursos financieros:

Capital propio y financiamiento de terceros (entidades financieras)

Recursos fisicos:

Salas de reuniones y de capacitacion, material didactico

Recursos humanos:

Profesionales especialistas en la industria, con capacidad de comunicacion; representantes de la banca y del gobierno
nacional

Recursos tecnologicos:

Base de datos financieros, ERP y telecomunicaciones

OCP 7.4 Reducir costos de exportacion de Mango en 1% cada dos afios desde el 2013 hasta el 2023. Actualmente, el costo de
produccion es de S/. 2,743 por tonelada.

Recursos financieros:

Capital propio y financiamiento de terceros

Recursos fisicos:

Infraestructura (plantas de empaque, transporte, carreteras)

Recursos humanos:

Profesionales altamente competitivos en parte gerencial, administracion, finanzas, técnica

Recursos tecnologicos:

Base de datos financieros, ERP y telecomunicaciones

OCP 7.5 Anualmente, a partir del 2015 al 2023, via la asociatividad con Brasil, homogenizar la oferta al mercado de Europa, con
un incremento anual del margen de la utilidad operativa del 1%. El margen de utilidad actual es de 5%.

Recursos financieros:

Capital propio y financiamiento de terceros

Recursos fisicos:

Areas de cultivo, infraestructura ( puertos carreteras, comunicaciones)

Recursos humanos:

Profesionales altamente competitivos en parte técnica, de procesos y administracion, profesionales con capacidad de
negociacion; representantes del gobierno nacional y local

Recursos tecnoldgicos:

ERP eficientes, telecomunicaciones modernas, sistemas logisticos modernos
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Tabla 80

Politicas del Mango

El E2 E3 E4 E5 E6 E7 E8 E9 E10 Ell E12 E13
Generar inversion
Desarrollar Incrementar o .
Incrementar Crear una Implementar . Crear un publica y privada
nuevos Penetrar la asociacién Crear una tecnologia Unificar las Incrementar a fondo comiin la ventana ara me-orar la
productos Penetrar en los en el . asociacion & asociaciones y estandares comercial p )
Desarrollar . capacidad  con . en el o . . para . infraestructura
derivados mercados de mercado . con Brasil organizaciones  internacionales . ampliando . .
mercados en - . productiva  Ecuador y proceso en financiar portuaria, de riego y
. del Mango Norteamérica y interno . para el del Mango en la las .
Asia. exportable  Brasil para toda la . L proyectos de . de transporte a través
(Mango Europa. del mercado una sola investigacion . L hectareas y .
el mercado cadena de . investigacion . de un organismo
Ataulfo y Mango. europeo. entidad. del Mango. regiones de .
. EE.UU. valor. y desarrollo. ., representativo del
organico). produccion.
Mango.
Promocionar el Mango a nivel
1 mundllal basado en un en_f,oque X X X X X X X X
de calidad y de exportacion
mundial.
2 Promoyer la asociatividad en la X X X X X X X X X X
industria.
Promover el desarrollo de
3 infraestructura en toda la cadena X X X X X X X X X X X
de valor.
Fomentar el profesionalismo a
4 nivel directivo, profesional y X X X X X X X X X X X X X
técnico.
Promover la investigacion,
5 tecnologia en los procesos X X X X X X X
productivos.
Fomentar la inclusion de todos
6 los miembros de la industria en X X X X X X X
asociaciones.
Promover la formalizacion de
7 las empresas dentro de la X X X X X X X X
industria.
Oftrecer condiciones de trabajo
dignos, respetando los
8 requerimientos legales, X X X X X X X X X
promoviendo la mejora de las
condiciones de vida.
9 Ingentway la competitividad de X X X X X X X X X X X
la industria.
10 Cumpllr corn.la responsablll@ad X X X X X X X X X X
social y la ética en los negocios.
1 Preservar el medlo arpblente y X X X X X X X X X X X
las zonas de influencia.
Respetar los derechos de todos
12 los mlemb’r(')s de la industria X X X X X X X X
actuando éticamente, enfocados
al beneficio comun.
13 Promover programas de X X X X X X X

certificaciones fitosanitarias.
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7.4 Estructura del Mango

D’Alessio (2013) sefial6 que la estructura organizacional es el armazoén de la
organizacion (incluye la distribucion, division, agrupacion, y relacion de las actividades), es
la que contribuird a mover la organizacion a la implementacion de las estrategias a través de
politicas formuladas (p. 484). Actualmente existen varias asociaciones de productores y
exportadores de Mango, asi como empresas agroindustriales, empacadoras, proveedoras y
algunas entidades del Estado que interactiian con un grado medio de cooperacion e
integracion; lo cual, consecuentemente, se traduce en la competitividad moderada del Mango.

La Asociacion de Productores y Exportadores de Mango (APEM) es la asociacion
mas organizada y posicionada del Mango, ya que en las ultimas cuatro temporadas ha
exportado el 70% del total de exportaciones y es una de las principales impulsadoras en
temas de estandarizacion y capacitacion; por ello, su papel es importante en la integracion del
Mango. Existen, ademas, otras asociaciones como PROMANGO, APROMALPI,
ADEPROMANGO y ACEPROMANGQO, que tienen minima participacion en el mercado
exportador. Todas las asociaciones han sido generadas en base a zonas geograficas; por lo
tanto, no existe alguna asociacion que integre dos o mas regiones productoras de Mango. El
2011 se trat6 de asociar en una sola organizacion a todos los componentes del Mango en
Piura en el llamado COREMANGO (Consejo Regional del Mango); sin embargo, esta
asociacion no ha tenido éxito debido al incumplimiento de uno de sus objetivos que fue el de
ofrecer un precio justo para el mago exportable en la campana 2012-2013.

Finalmente, para poder soportar las estrategias propuestas, se plantea crear el Consejo
Peruano del Mango (COPEMANGO) con una nueva estructura organizacional, que se
muestra en la Figura 62, cuyo fin es soportar la implementacion de las estrategias retenidas y
representar al Mango peruano con la finalidad de coordinar, estructurar y generar sinergias

entre los miembros de la industria y también con las organizaciones de apoyo a esta. Se ha



226

escogido una estructura matricial, debido a que de esta forma se puede alinear a los
miembros, buscando sinergias, estandarizacion, administracion matricial, coordinacion entre
actividades funcionales y de producto, profesionalizacion de la industria y vision compartida.

A continuacion, se describe cada uno de sus componentes.

} CONSEJO DIRECTIVO DE COPEMANGO ]

| DIRECTOR GENERAL ‘
I
[ [ I

DIRECTOR DE DIRECTORDE DIRECTOR DE

DIRECTOR COMERCIAL INVESTIGACIONY DIRECTOR DE FINANZAS
OPERACIONES TECNOLOGIA RECURSOS HUMANOS

PROVEEDORES

PRODUCTORES 1 2 : :

AGROINDUSTRIAS b &

1

ACOPIADORASY Py i & &
EMPACADORAS T 1 |

= EXPORTADORES

IMPORTADORES S = 2 3

|

Figura 62. Estructura organizacional del Mango.

e Consejo directivo: Formado por los principales representantes del Mango peruano
(proveedores, productores, exportadores, agroindustrias, acopiadores y
empacadores) y el MINAG:; las principales funciones de este consejo directivo son
las siguientes: (a) nombrar al director general, (b) aprobar el plan estratégico, y (c)
controlar mensualmente los resultados operativos y estratégicos de la industria.

e Director general: Tiene la responsabilidad de elegir a cada uno de los
representantes de las areas de operaciones, comercial, investigacion y tecnologia,
finanzas y recursos humanos. Ademas aprobara los planes operativos elaborados
por estos.

e Director de operaciones: Su responsabilidad es mejorar la productividad e
implementar las certificaciones de todos los procesos productivos del Mango. El

director de operaciones debera convocar a los integrantes del comité de
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operaciones cuyos representantes seran del SENASA, SENAMHI, ANA,
PROMANGO, ADEPROMANGO, PROMALPI, ACEPROMANGO,
universidades (mejora de procesos) y los cinco productores mas grandes de Mango.
Director comercial: Su funcion es la de incrementar las ventas en el mercado
externo e interno, tomando como pilares la inteligencia de negocios y promocion
del Mango; asimismo dirigird el comité comercial conformado por los
representantes de APEM, PROMANGO, PROMPERU, ADEX, MINSA,
MINCETUR, Ministerio de educacion (MINEDU), MINAG, ADUANAS y
EMAPU.

Director de investigacion y tecnologia: Su funcion es la de dirigir y controlar los
proyectos de investigacion y de transferencia tecnoldgica, originada en el centro de
investigacion del Mango, asi como la implementacion del sistema de inteligencia
de negocios. Tambien dirigira el comite de investigacion y tecnologia conformado
por los representantes del INIA, SENASA, SENAMHI, APEM, PROMANGQO,
Universidad de Piura (UDEP) y Universidad Nacional Agraria La Molina
(UNALM).

Director de finanzas: Su funcion sera facilitar el acceso al crédito a los
exportadores, productores, empacadores y demas miembros de la industria;
tambien dirigird el comité de Finanzas, conformado por representantes del
Ministerio de Economia y Finanzas (MEF), Agrobanco, Banco de Crédito, Banco
Continental, Interbank, Scotiabank, PROMANGO, MINAG y APEM.

Director de recursos humanos: Su funcion serd gestionar las capacitaciones y
entrenamiento del personal profesional y técnico; dirigira el comité conformado
por CENTRUM Catolica, ESAN, Universidad del Pacifico, Universidad Nacional

Agraria La Molina (UNALM), MINAG e INIA.
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7.5 Medio Ambiente, Ecologia, y Responsabilidad Social

Considerando la acciones propuestas para alcanzar el desarrollo del Mango, es
necesario aplicar buenas practicas agricolas buscando obtener la triple rentabilidad: (a)
economica (profit); (b) social (people); y (¢c) ambiental (planet). Es decir, es importante
rentabilizar econdmicamente la actividad combindndola con una rentabilidad social y
ecoldgica; asi se obtendra mejores margenes, lo cual se podra sentir directamente en los
miembros de la cadena productiva, que les permitira mejorar su calidad de vida,
principalmente los productores, que actualmente vienen obteniendo bajos margenes. Por eso,
para lograr los objetivos de largo plazo (OLP) planteados para el Mango, sera necesario
conformar alianzas estratégicas entre las comunidades campesinas y la empresa privada con
la finalidad de obtener los siguientes productos: (a) mangos frescos de consumo directo; (b)
mangos para la produccion de jugos, mermeladas y otros; y (¢) mangos en conservas y
enlatados. Esta alianza estratégica beneficiara a la empresa privada obteniendo mangos de
mejor calidad a precios competitivos, asi como también a las comunidades campesinas, las
cuales podran implementar tecnologias y practicas replicadas de paises productores
mundiales de Mango, y asi promovera la interrelacion entre la comunidad y la empresa para
la investigacion y desarrollo de la industria.

Asimismo, las empresas deben tener las siguientes caracteristicas: (a) ser
ecoeficientes; (b) tener responsabilidad social y ambiental; (c) realizar buenas practicas que
garanticen la cadena de valor; (d) poseer logistica y servicios capaces de generar un minimo
impacto ambiental; (e) ejercer un comercio justo con precio de venta y salarios adecuados; (f)
mantener estandares de calidad y certificaciones que garanticen el producto (Global GAP),
utilizando tecnologias para su distribucioén y despacho (codigo de barras) en envases
reciclables; (g) efectuar una produccion limpia libre de pesticidas; (h) hacer un uso eficiente

del agua y suelos; e (1) tener baja emision de carbono. Con buenas practicas, se podra apoyar
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el desarrollo sostenible y obtener preferencias por el bien o producto que se ofrezca, asi como
también un buen precio.
7.6 Recursos Humanos y Motivacion

D’Alessio (2013) indicéd que se debe monitorear el cambio generado por la
implementacion en funcidn de cuatro elementos claves: (a) soporte y coordinacion con areas
funcionales; (b) disciplina en la ejecucion y en los plazos previstos para la implementacion;
(c) motivacion enfocada substancialmente hacia los gerentes y empleados con el objetivo de
alinear los propios intereses de la organizacion; y (d) involucrar a los gerentes divisionales.

Para lograr posicionar al Mango peruano en el tercer lugar de exportaciones a nivel
mundial en el 2023, se considera al recurso humano como un pilar fundamental dentro de la
industria; por eso, se requiere incrementar el nivel de conocimiento y experiencia en todos los
involucrados. Con la creacion del Consejo Peruano del Mango (COPEMANGO) como
institucion lider e integradora de la industria, se busca mejorar y estandarizar los perfiles en
toda la cadena de produccion y comercializacion del Mango, promoviendo la retencion de los
mejores cuadros directivos. Es necesario promover convenios entre los siguientes
componentes: (a) las universidades lideres en el sector agrario (UNALM y UDEP); (b)
instituciones gubernamentales (MINAG e INIA); y (¢) fideicomisos instituidos en relacion al
Mango, para financiar becas de estudios de especializacion en produccion y comercializacion
del Mango. Con respecto a la fuerza de trabajo bajo el régimen laboral agrario, esta
representa el primer eslabon de los recursos humanos en la industria. Se debe asegurar el
cumplimiento de las obligaciones y compensaciones laborales por parte de los empleadores.
Este segmento de trabajadores requiere de una motivacidon constante, capacitacion continua y
fidelizacion. Para las posiciones técnicas y jefaturas, es necesario crear programas de
pasantias en Brasil para incrementar los conocimientos técnicos acerca del Mango. En este

nivel, es importante la promocion del personal y la creacion de lineas de carrera. Con
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respecto a los lideres de la organizacion, los directivos y gerentes, se deben establecer
programas de maestrias y diplomados en reconocidas escuelas de negocios.
7.7 Gestion del Cambio

D’Alessio (2013) mencion6 que “el proceso de implementacion genera cambios
estructurados, y algunas veces culturales, lo que exige que el cambio se planee
adecuadamente” (p. 490). El transformar una organizacion demanda realizar las siguientes
acciones: (a) planear la estrategia del cambio, (b) establecer un sentido de urgencia; (c)
conformar un grupo director facultado; (d) crear una vision para el cambio; (¢) comunicar una
vision el cambio; (f) facultar a otros para lograr la vision del cambio; (g) usar las tecnologias
de la informacion y comunicacion como facilitadores; (h) usar permanentemente la
referencia; (i) tercerizar cuando sea posible, oportunidad inmejorable para aligerar la
organizacion; (j) planear resultados y crear éxitos tempranos; (k) consolidar mejoramientos y
producir més cambios; e (1) institucionalizar los nuevos enfoques.

En base a las acciones mencionadas sobre la gestion del cambio, esta deberia ser
liderada por el Consejo Peruano del Mango, mencionado en el punto 7.4, que tendra las
siguientes responsabilidades: (a) el planeamiento estratégico, enfocado en la vision y
objetivos de largo plazo establecidos; (b) la organizacidn, que seguira a la estrategia; (c) la
direccidn en base a la vision y objetivos propuestos; (d) el control de todas las actividades
que se realizaran, ya que la gestion del cambio debe estar alineada con la vision del Mango al
2023, las estrategias establecidas y los objetivos de largo plazo; (e) la comunicacién
permanente de los logros de corto plazo, que lleven a la vision deseada con el proposito de
mantener el cambio vigente y los beneficios que estos logros otorgan a los grupos de interés
del Mango; y (f) el compromiso y la participacion de los miembros de la industria del
cambio. Al ser el plan estratégico del Mango del Peru, los gobiernos regionales tienen un rol

de soporte y promocion; cuando el plan estratégico se desarrolle en su respectiva region, se
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enfocardn en mejorar la infraestructura, promover y facilitar la generacion de trabajo, y
permitir la prosperidad en la industria y la sociedad.
7.8 Conclusiones

En este capitulo, se ha desarrollado lo siguiente: (a) objetivos de corto plazo; (b)
politicas; (c) recursos asignados; (d) estructura organizacional; (e) gestion del cambio; (f)
medio ambiente, ecologia y responsabilidad social; y (g) recursos humanos. Todo ello forma
parte del proceso de implementacioén y toma de decisiones que llevara al Mango a alcanzar la
vision establecida. Esta formulacion no garantiza el éxito de la implementacion, ya que llevar
a cabo su ejecucion conlleva a la participacion de todos los actores de la industria. Se ha visto
necesario reestructurar la organizacion de la industria, ya que esta no esta alineada con los
OCP, OLP, estrategias, ni vision, que se han formulado en este plan estratégico. Un punto
trascendental para la implementacion es la gestion del cambio, que soportara la nueva
organizacion propuesta a través del adecuado manejo de los lideres como agentes del cambio.
En recursos humanos, es importante potenciar el capital humano en base a la capacitacion y

profesionalizacion en los diferentes niveles de responsabilidad en la industria.
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Capitulo VII1I: Evaluacién Estratégica

D’Alessio (2013) indic6 que “la evaluacion y control es un proceso que se manifiesta
permanentemente, especialmente porque la intensidad y frecuencia de los cambios en el
entorno, la competencia, y la demanda generan la necesidad de un planeamiento estratégico
dindmico” (p. 534). Asimismo, es importante tener un mecanismo de evaluacion estratégica
que sea eficaz, donde la retroalimentacion sea adecuada y oportuna teniendo enfoques de
corto y largo plazo (D’Alessio, 2013).
8.1 Perspectivas de Control

El Tablero de Control Balanceado es una excelente herramienta de control estratégico,
aunque a veces es incorrectamente identificado por algunos como una herramienta de
planeamiento estratégico. Asimismo, con el tablero de control se puede ejercer una vision
integral y holistica de la organizacion, la cual facilita la evaluacion de la estrategia por medio
de la medicion y comparacion. Esto contribuye con la implementacion exitosa de la
estrategia, porque se puede ver hacia donde la organizacion se dirige y permite corregir si s
necesario (D’ Alessio, 2013). Finalmente, los resultados estratégicos se evaltian considerando
cuatro perspectivas de control que permitiran ejercer el control de la vision integral del
planeamiento estratégico. Dichas perspectivas evaliian lo siguiente: (a) procesos internos, (b)
aspectos financieros, (c) aspectos del cliente, y (d) aprendizaje de la organizacion. Todos
ellos seran plasmados en el Tablero de Control Balanceado.

8.1.1 Aprendizaje interno

Esta perspectiva busca lograr el desarrollo, crecimiento y aprendizaje del recurso
humano que forman parte de la industria, que es la base para la implementacion de las
estrategias propuestas en el Capitulo VI. Es importante mencionar que la profesionalizacion
de la industria y la difusion de los beneficios de la asociatividad de los agricultores son muy

importantes en la perspectiva del recurso humano, tanto para su desarrollo integral como para
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un mayor poder de negociacion. Finalmente, es necesario brindar las facilidades a los nuevos
integrantes para fomentar el crecimiento del Mango, controlando que existan las herramientas
necesarias para los nuevos agricultores, productores y exportadores.

8.1.2 Procesos

Esta perspectiva permite hacer el control y monitoreo de los siguientes procesos de la
cadena de valor del Mango: (a) siembra, (b) cosecha, (c) poscosecha, y (d) logistica de
entrada y de salida. Todo ello con el fin de incrementar lo siguiente: (a) niveles de
rendimiento, (b) areas de produccion, (¢) produccion certificada, (d) manejo de inocuidad
alimentaria y (e) innovacion y ventas, cuyo impacto se vera reflejado en la calidad, costos,
tiempos de respuesta y en el alineamiento a la vision. Dentro de los OCP agrupados en esta
perspectiva, se observa las siguientes divisiones: (a) certificacion de rendimiento por
hectarea, (b) hectareas cosechadas, (c) aumento de la participacion de productores en el
sistema financiero, (d) ejecucion de proyectos de investigacion, (e) mejora de infraestructura
logistica, e (f) incremento de la ventana comercial mediante la produccion en otras regiones
del Perti.

8.1.3 Clientes

La perspectiva de control a nivel de clientes esta orientada a la fidelizacion, retencion
y captacion de nuevos consumidores, desarrollando e incrementando la oferta exportable de
Mango peruano. El conocimiento de las preferencias de los clientes y consumidores, obtenido
mediante los estudios de mercado y participacion en ferias alimentarias internacionales,
permitird al Mango peruano la segmentacion de mercados y el posicionamiento de su marca
en comparacion a la oferta de Mango de sus competidores. Con respecto al mercado interno,
se logrard una comunicacion positiva por parte del consumidor final, por medio de las
campafias publicitarias y sensibilizacion acerca de los beneficios nutricionales del consumo

de Mango.
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8.1.4 Financiera

En la perspectiva financiera, el objetivo es el crecimiento de la exportacion y del
mercado interno, con un enfoque de desarrollo y penetracion en los mercados basado en la
reduccidn de costos en todos los procesos de produccion, incrementando la utilidad bruta y
ofreciendo oportunidades de financiamiento a los pequefios y medianos productores via la
asociatividad nacional e internacional. Esta perspectiva busca la rentabilidad y el retorno de
la inversion para lograr la atractividad de la industria.

8.2 Tablero de Control Balanceado (Balanced Scorecard)

Segun D’ Alessio (2013), el Tablero de Control Balanceado es el alineamiento
estratégico que lleva a las organizaciones a lograr cuatro resultados: (a) accionistas
satisfechos, al incrementar su patrimonio; (b) clientes contentos, al satisfacer sus necesidades;
(c) procesos productivos, al producir y vender productos de calidad a un costo adecuado; y
(d) empleados motivados y preparados. Las Tablas 81, 82, 83, 84 y 85 ofrecen un resumen
del Tablero de Control Balanceado, que permitira al Mango a conseguir los objetivos y la
vision deseada.

8.3 Conclusiones

Los indicadores desarrollados en esta etapa ayudaran a la evaluacion y control de los
objetivos de corto plazo de forma permanente e iterativa, que permitira llevar al Mango hacia
la vision deseada; el Tablero de Control Balanceado es una excelente herramienta de control
estratégico que permite cerrar la brecha entre lo planificado y lo ejecutado obteniendo alertas
tempranas a las desviaciones de los objetivos propuestos. Finalmente, esta herramienta busca
cuatro resultados estratégicos: (a) accionistas satisfechos, (b) clientes contentos, (c) procesos

productivos, y (d) empleados preparados y motivados.
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Tabla 81
Perspectiva Financiera del Tablero de Control Balanceado
Perspectiva Objetivos de Corto Plazo Acciones o iniciativas Responsable Indicadores Unidades
* Entre el 2013 y 2016, promover la negociacion y firma de Tratados de Libre Comercio con mercados potenciales de
Emiratos Arabes Unidos, Arabia Saudita, Malasia, Vietnam, Singapur. COPEMANGO y MINCETUR
* En el 2014, realizar un convenio entre la National Mango Board (NMB) y COPEMANGQO, para incrementar el consumo COPEMANGO, MINCETUR y
Financiera OCP 1.1 Incrementar el nivel de exportaciones de Mango  de Mango peruano en EE.UU, realizando campafias publicitarias en los supermercados, a razén del 10% anual. NMB Exportaciones del afio actual menos t/aiio
peruano a razon de 15,250 t/afio, desde el 2013 al 2023. * Presencia permanente de un representante de COPEMANGQO en las oficinas comerciales de las Embajadas de Pera en COPEMANGO, MINCETUR y exportaciones del aflo anterior
Estados Unidos, Holanda, Reino Unido, China y Japon MRE
* Promover el ingreso a Estados Unidos y Europa de Mango de mayor calibre, de 650 g a 750 g como maximo. APEI\I\//III’I\I;?S;S}O{% y
OCP 1.3 Entre el 2013 y 2016, desarrollar y ampliar la Identificar plantaciones de Mango Kent con la enfermedad denominada muerte regresiva para su reconversion por Mango APEM, COPEMANGO y
oferta exportable de mango fresco Ataulfo a los mercados ~ Ataulfo. ADEX § . .
. . L ., . Numero de hectareas reconvertidas por ~
Financiera de Norteamérica y Europa, con la reconversion de tierras afio ha/afio
de 2,000 hectareas anuales de sembrios de Mango Kent en Realizar un convenio con CONASPROMANGO, para la visita anual de una delegacion de técnicos de México en Piura, APEM, ADEX e INIA
la region Piura. para acompaifiar a los productores piuranos en la instalacion y manejo del cultivo de Mango Ataulfo.
OCP 1.6 Aumentar el acceso al crédito de los beduefios * A12014, realizar el catastro de exportadores de Mango que no tienen acceso a créditos. MINAG y APEM Relacion entre el niimero de
. N peq Yo Desarrollar, al 2015, un programa de difusion de los beneficios de los créditos al 100% de los exportadores. APEM y AGROBANCO exportadores con acceso al crédito del
. . medianos exportadores en 10% anual desde el 2013 hasta . o by .- ~ - : o
Financiera . 4 N * Monitorear el crecimiento anual de créditos a los exportadores. APEM y AGROBANCO afio actual menos el afio anterior, en %
el 2023. Actualmente tienen acceso al crédito el 7% de los L , . . ., o
~ . * Incrementar la asociatividad para lograr economias de escala y mayor poder de negociacion frente a las entidades comparacion con el N° de exportadores
pequeilos y medianos exportadores. . COREMANGO y MINAG 1 ~ .
financieras. con accesos al crédito del afo anterior
OCP 6.1 Tncrementar el nivel de exportaciones de Mango ; frcol?ilg;]er la presencia permanente de un representante de APEM en las Oficinas Comerciales de las embajadas de Pera Cg)/{l;glggﬂ?lg; 1;/[]?{]?3& Exportaciones del afio actual a China,
Fi i hi ¢ 2 il 12013 al M . : . . . rtaci 1 afi i il
fnanciera gg;;ano a China a raz6n de 2,000 t/afio desde ¢l 2013 a « Utilizar el transporte multimodal (maritimo y aéreo) para el 100% de las exportaciones a China, logrando redu00Ocir el COPEMANGO, ADEX, glﬁir;(;s exportaciones del afio anterior a Vafio
) tiempo de transporte. MINCETUR y MRE
* Promover la presencia permanente de un representante de APEM en las oficinas comerciales en las embajadas de Perti COPEMANGO, ADEX,
en Japon. MINCETUR y MRE
OCP 6.2 Desde el 2013 al 2023, incrementar el nivel de » Utilizar el transporte multimodal (maritimo y aéreo) para el 100% de las exportaciones a Japon, logrando reducir el COPEMANGO, ADEX, Exportaciones del afio actual a Japon,
Financiera exportaciones de Mango peruano a Japon a razén de 250  tiempo de transporte. MINCETUR y MRE menos exportaciones del afio anterior a t/aflo
t/afo. * Inspeccion y monitoreo permanente de todo el proceso desde el tratamiento hidrotérmico hasta el embarque del Mango COPEMANGO, ADEX, Japon
exportable a Japon, realizado por los funcionarios de la Estacion de Cuarentena Vegetal del Japon (Plant Protection MINCETUR y Ministerio de
Station - Japan). Relaciones Exteriores
OCP 7.1 Anualmente, a partir del 2015 al 2023, via la Relacién entre ¢l margen de utilidad
L »ap . 2 COPEMANGO, PROMANGO, operativa del afio actual, menos el afio
. . asociatividad con Ecuador y Brasil, homogenizar la oferta s L ., . . 0
Financiera . . * Retrasar en forma anual el 5% del proceso de afloracion del Mango a exportar. APEM y Fundaciéon Mango anterior, en comparacion con el margen %
al mercado de Estados Unidos, con un incremento anual .. . " )
o . o Ecuador de utilidad operativa del afio anterior
del margen de la utilidad operativa del 1%.
(EE.UU.)
OCP 7.2 Desde el 2013 al 2015, reducir el costo de . —~ & . . . . . Relacion entre el costo de embarque del
. . . o . * Terminar el mejoramiento de la infraestructura del Puerto de Paita por el concesionario Terminal Portuarios afio actual, menos el afio anterior, en o
Financiera embarque portuario en 30%; en la actualidad, es de US$ . Responsable APN y TPE 2 %
Euroandinos (TPE). comparacion con el costo de embarque
150 por contenedor. ~ .
del afio anterior
OCP 7.3 Incorporar a los pequefios productores a la
. . APE.M y dem’a s asoclaciones existentes. El fumero de » Promocionar los beneficios de la asociatividad para obtener economias de escala y financiamiento preferencial del COPEMANGO, APEM y Cantidad de medianos y pequefios
Financiera asociados serd de 6 pequefios productores por aflo, desde . . ~
sector bancario. AGROBANCO productores Unidad/afio
el 2013 hasta el 2023. Actualmente son 12 las empresas
asociadas de un total de 110.
, . COPEMANGO, APEM,
Crear programas de mejora de productividad en todos los procesos de la cadena de valor. MINAG y productores.
. ., . . o . COPEMANGO, APEM y
. . . 1 1 1 Pacifi P ENTRUM. o
OCP 7.4 Reducir costos de exportacion del Mango en 1% Capacitar a los productores en gestion de costos mediante convenio con la Universidad del Pacifico (UP) y CENTRU PROMPERU
Financiera cada dos afios desde el 2013 hasta el 2023. Actualmente, ¢ Desarrollar la administracion de compras centralizadas de todos los insumos y materiales de la industria (fertilizantes, %
- . . . COPEMANGO . .
el costo de produccion es de S/. 2,743 por tonelada. semillas, empaque, implementos de trabajo, entre otros). Relacion entre el costo de produccion
* Acuerdos globales con transportistas via la asociatividad de los productores y obtener beneficios de economias de COPEMANGO del aflo actual, menos el tercer afio
escala. anterior, en comparacion con el tercer
* Generar proyectos de mejora de la productividad mediante el estudio del trabajo y mejorar la competitividad. COPEMANGO afio anterior
OCP 7.5 Anualmente, a partir del 2015 al 2023, via la Relacion entre el margen de utilidad
asociatividad con Brasil, homogenizar la oferta al COPEMANGO, PROMANGO, operativa del afo actual, menos el aflo
Financiera  mercado de Europa, con un incremento anual del margen  * Retrasar en forma anual el 5% del proceso de afloracion del Mango a exportar. APEM vy la asociacion Petrolina anterior, en comparacion con el margen %

de la utilidad operativa del 1%. El margen de utilidad
actual es 5%.

Juazeiro, de Brasil

de utilidad operativa del afio anterior.
(Europa)
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Perspectiva Objetivos de Corto Plazo Acciones o iniciativas Responsable Indicadores Unidades
OQP 1..2 Pam(.:lpar anualmente en cuatro . Pgrt1c1pa61on anualy de. COPEMANGQ en las s1gu~1entes ferl'fls: (a) Expo Comida Latina 2013 - Los Angeles y United Fresh - Chicago, en Estados APEM, Productores y MINCETUR.
. ferias internacionales desde el 2013 y Unidos; (b) Gastronémica Madrid Fusion, en Espafia, y (c) Hi Europe, en Holanda. , . N . -
Cliente . - ., , . . Numero de ferias por afio Unidad/afio
mantener ese nivel todos los afios hasta el « Entre el 2014 y 2016, promover la obtencion de Marca Perti del 100% de exportadores para reforzar y diferenciar al Mango peruano con respecto a
.. . COPEMANGO y PROMPERU.
2023, para posicionar el Mango peruano. sus competidores.
OCP 2.1 Incrementar anualmente en 16% el * A partir del 2014, el COPEMANGO va a gestionar convenios con el SENASA y el MINAG para desarrollar e implementar programas de Relacion entre el volumen de
., . L . ., . . COPEMANGO, SENASA y MINAG - . ~
volumen de produccion certificada (Global capacitacion para la implementacion de la certificacion Global GAP. produccion certificado del afio
Cliente Gap) desde el 2013 y mantener ese nivel actual, menos el afio anterior, o
todos los afios hasta el afio 2023; * Promover de manera intensiva todos los afios hasta el 2023 los beneficios de la implementacion de programas de control y certificacion Global GAP en comparacion con el ’
. . N . COPEMANGO, SENASA y MINAG .
actualmente, se tiene certificado el 65% de la  para el Mango de exportacion. volumen de produccion
produccion certificado del afio anterior
I\/ﬁ Iigi)cws del 2014, realizar un estudio de mercado para entender las actitudes, los habitos de compra y consumo, y las barreras para la compra del COPEMANGO y APEM
* Educar a los consumidores, proveedores y comercializadores de Mango acerca del corte, maduracion y uso del Mango. COPEMAN?\%I\;E))%M’ MINAG y
OCP 4.1 Incrementar el consumo interno del  « Utilizar los medios de comunicacion televisiva y on-line para la promocion de los aspectos nutritivos y de sabor del Mango para conectarse con Relacién entre Eil peso del
. o S ; ¢ Sy . o COPEMANGO y APEM consumo del aflo actual,
. Mango a razén 8,500 t anualmente, desde el ~ madres de familia y con nifios; esto va a estar definido por la investigacion del mercado interno, llevada a cabo a inicios del 2014. - . o
Cliente . L 3 = . menos el afio anterior, en %
2013 al 2023. En la actualidad, se consume « Implementar la promocion El Dia del Mango, que va a ser una vez al afio en donde se va ofrecer la oferta 2x1, en los mercados de todo el pais, . .,
., . . % COPEMANGO y PROMPERU comparacion con el peso del
93,839 t de la produccion nacional. mostrando sus beneficios nutritivos y de sabor. ~ .
. - : . . ! P— . consumo del afio anterior
* Asociar a los minoristas proveyéndolos de herramientas y recursos con el objeto de promocionar y dar mas visibilidad al Mango; esto mediante
. . COPEMANGO
stands y cajas con motivos del Mango.
« Capacitar a los mayoristas, trasportistas y minoristas en métodos adecuados de almacenamiento, transporte, colocacion y demostracion del Mango COPEMANGO, INIA, APEM y
con el fin de que lo vendan ready to eat. PROMPERU
OCP 4.2 Incrementar la oferta de Mango « Entre el 2013 y 2015, realizar una investigacion a nivel nacional acerca de la variedad de platos y oferta gastronomica que se ofrecen actualmente y COPEMANGO, MINA G, INEL .,
, L . o Y MINCETUR y Asociacion Peruana de Relacion entre volumen de
fresco en los ments de servicio de alimentos  que utilizan el Mango como principal insumo. G ia (APEGA ; i
. en un 5% anual desde el 2013 y mantener ese ) : . N B . . . astronomia ( ) . mends del ano actual, menos el
Cliente . ~ 2 « Entre el 2016 y 2023, realizar promociones en cadenas de comida rapida, introduciendo al Mango dentro de su carta. Esta campafia de incentivo al COPEMANGO, MINAG y Asociacion aflo anterior, en comparacion %
nivel todos los afios hasta el afio 2023. , 8 Y R i , ,
consumo tendra como base la investigacion realizada acerca de la oferta gastronoémica del Mango. Peruana de Gastronomia (APEGA) con la volumen de menus del
Actualmente se consume 5,000 toneladas de . - N . . .. i . < .
~ , o * Entre el 2013 y 2016, realizar una capacitacion anual para los chefs y operadores gastrondmicos durante 15 dias en un instituto gastronomico de COPEMANGO, MINAG y Asociacion afio anterior
mango al afio en menus de servicio. . A " . ,
prestigio, y proveerles de herramientas y recursos para que amplien la oferta gastrondmica del Mango. Peruana de Gastronomia (APEGA)
OCP 4.3 Realizar d tos d « Entre el 2013 y 2018, identificar temas factibles de investigacion nutricional, ejecutando dos proyectos de investigacion en el INIA, agrupando el
. -0 neallzar os proyectos de conjunto de pruebas que validen los beneficios nutricionales del Mango, publicando los resultados en dos revistas especializadas de mayor MINAG, INIA, y COPEMANGO ,
. investigacion por afio sobre el impacto del . . . Numero de proyectos de . ~
Cliente consumo de Mango en la salud y nutricién de circulacion nacional. investigacion por afio Unidad/aio
& y « Difundir las investigaciones nacionales e internacionales acerca del impacto nutricional del Mango a través de los medios de la industria de servicio ~ INIA, COPEMANGO y Sociedad de Radio & p
las personas desde el 2013 al 2023. . . L2 bl AP . ..,
de alimentos, interviniendo en publicidad televisiva con una frecuencia de 10 veces al mes. y Television
OCP 4.4 Desde el 2013 capacitar anualmente
1,000 escuelas en asociacion con el
Ministerio de Educacion sobre las
. propiedades nutricionales del Mango, * Crear y promover un programa de capacitacion en la educacion primaria y secundaria basado en las propiedades nutricionales y sabor del Mango. COPEMANGO, MINAG y MINEDU Nuamero de Escuelas . .
Cliente  manteniendo ese mismo nivel todos los afios capacitadas Unidad/afio
hasta el 2023. Actualmente existen 90,000
colegios.
* Creacion del Concurso Estudiantil del Mango, presentando un ensayo relativo al valor nutricional y consumo del Mango en las ciudades del pais. COPEMANGO, MINAG y MINEDU
OCP 6.3 Desde el 2013 .. + Asociar a PROMPERU, Ministerio de Agricultura, ADEX y APEM en COPEMANGO, para su participacion unificada y constante en las ferias PROMPERU, Ministerio de Agricultura,
ot es ete o pa?‘c‘p"f . alimentarias de China y Japon. ADEX, APEM y COPEMANGO
gtﬁ%a me}l ¢ entres gr 11’;81(;1' 1r1nen arias en « Participacion anual en las Ferias China International Nutrition and Health Industry Expo y Shanghai International Import and Export Food and COPEMANGO, ADEX, PROMPERU y
. 1na y Japon para Giundir fas Beverage Exhibiton, que se desarrollan en China. Ministerio de Relaciones Exteriores. Numero de ferias alimentarias . ~
Cliente caracteristicas y beneficios del Mango . ~ Unidad/afio
. . . L. .. . . . . COPEMANGO, ADEX, PROMPERU y por afio
peruano, manteniendo ese mismo nivel todos ¢ Promover el Mango organico peruano, participando anualmente en la Feria China (Beijing) International Organic Food & Green Food Expo. L . .
los afios hasta el 2023. En la actualidad no Ministerio de Relaciones EXterloreSr
tenemos participacion alguna. * Participacion anual en la Feria Foodex Japan, que se desarrolla en Japon COPEMANGO’ ADEX’ PROMP.ERU y
> ’ Ministerio de Relaciones Exteriores
OCP 6.4 Desarrollar y ampliar la oferta « Realizar en China una investigacion exploratoria entre el 2013 y 2014, en relacion a la demanda de los consumidores chinos. COPEMANGO, ADEX y PROMPERU Tonelad ctadas del afi
Cliente exportable de Mango ready to eat en el « Entre el 2013 y 2015, realizar una investigacion técnica entre los productores de Mango organico, incluyendo practicas de maduracion y manejo. COPEMANGO, ADEX y PROMPERU or;ec 31 aallsrr?:r?oos ::) nisla(fasano t/afio
mercado de China, a razén de 500 t/afio, * Asistir a minoristas y exportadores con la promocion del Mango ready to eat con sus clientes locales, publicando en revistas de consumo masivo . ~ .
. COPEMANGO, ADEX y PROMPERU exportadas el aflo anterior
desde el 2013 al 2023. con una aparicion de cuatro veces al mes.
. * Entre el 2013 y 2015, realizar una investigacion exploratoria en relacion a la demanda de los consumidores ready to eat. COPEMANGO, ADEX y PROMPERU
OCP 6.5 Desarrollar y ampliar la oferta « Entre el 2013 y 2016, realizar una capacitacion anual de 20 dias a los productores, incluyendo practicas de maduracion y manejo, y las diferencias g Toneladas exportadas del afio
. exportable de Mango ready to eat en el . ’ ’ ’ COPEMANGO, ADEX y PROMPERU ~
Cliente entre variedades. actual menos toneladas t/afio

mercado de Japdn, a razén de 1,000 t/aio,
desde el 2013 al 2023.

« Asistir a minoristas y exportadores con la promocion del Mango ready to eat con sus clientes locales, publicando en revistas de consumo masivo
con una aparicion de seis veces al mes.

COPEMANGO, ADEX y PROMPERU

exportadas el aflo anterior.
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Perspectiva Objetivos de Corto Plazo Acciones o iniciativas Responsable Indicadores Unidades
* A12014, se realizara el mapeo de los procesos de gestion a través de la Direccion de Investigacion y Tecnologia del COPEMANGO. COPEM/;ATI\?S’GAPEM y
O.CP 1.7 Del 20.13 al .2016’ {mp lementar LAl 2017, se implementara el Sistema Nacional de Informacion de Mercados (SNIM) a través de boletines semanales y medios electronicos, los .
Procesos  Sistema de Inteligencia de Negocios . L - . . . L : Obtener el sistema de .
. . . - cuales brindaran informacién comercial de productores, exportadores, proveedores, precios de mercados, anuarios estadisticos, ferias y . L . . Si/No
internos  enfocado a brindar informacion del Mango y . . . . . . COPEMANGO, PROMPERU inteligencia de negocio
mantencr este sistema hasta el 2023 convenciones, enlaces comerciales, mesas de negocio, exportaciones semanales con detalle de contenedores por importador/exportador, arribos en y MINAG
’ volumen a Europa y EE.UU., consolidado desde Brasil, Ecuador y Pertl, reporte de inteligencia comercial del mercado europeo, reporte mensual de
cinco estaciones climaticas ubicadas en los principales valles productores de Mango.
OCP 2.2 Desde el 2013, incrementar A pgrtlr_ (,161 2014, el COPEMANGO va a gestionar convenios con el SENASA para desarrollar e implementar programas de capacitacion para la COPEMANGQO, SENASA y Relacion entre el nimero cle
o . ., erradicacion de la mosca de la fruta. MINAG empresas certificadas del afio
anualmente en 18.52% la certificacion del - .
Procesos roerama de mosea de la fruta hasta el actual, menos el aflo anterior, o
internos  © % . ) * Promover de manera intensiva, todos los afios hasta el 2023, los beneficios de la implementacion de programas de control y erradicacion de la COPEMANGO, SENASA 'y  en comparacion con el nimero ’
100% de los cultivos al 2023; actualmente, . .
. . o . mosca de la fruta para el Mango de exportacion. MINAG de empresas certificadas del
se tiene certificado el 27.6% de los cultivos. ~ .
ano anterior
COPEMANGO, INDECOPI,
APEM, PROMPERU,
OCP 2.4 Del 2013 al 2017, desarrollar Ia * A1 2015, establecer las bases para la aplicacion voluntaria de las normas técnicas en la produccion de Mango. SENASA, empresas
. exportadoras, INIA y
norma técnica peruana para el 100% de los . .
P f) Juccion. al ent universidades D lar 1 téeni
o rocss et e CopuANGO. b, Dol g,
. : » A1 2015, establecer las bases para el registro de una marca colectiva que distinga, en el mercado, los productos que cumplan con las normas PROMPERU, SENASA, p
Actualmente, se tiene contemplado solo la - .
.. técnicas dispuestas. empresas exportadoras, INIA y
norma técnica del producto. . .
universidades
. Aes : COPEMANGO, APEM ¢
A12016, publicar la norma técnica a través de INDECOPI. INDECOPI
* Las tecnologias a implementar van a tratar el tema de concentracion, calidad y método de aplicacion de fertilizantes definidos por especialistas de
Brasil (Petrolina) y México en convenio con CONASPROMANGO, COPEMANGO, APEM, PROMANGO, MINAG y la empresa Sunshine
Export; esto va a realizarse desde el 2013 al 2023, teniendo como meta desarrollar ¢ implementar un proyecto anual de este tipo.
OCP 3.1 Desde €l 2013 implementar cuatro  * Ejecutar un proyecto por afio que constara del dictado de talleres especificos sobre la poda del Mango y manejo de frutos, e implementacion de MINAG, SENASA y
Pr proyectos por afio de tecnologias de paises  estas técnicas en el 90% de los productores desde el 2013 al 2018. COPEMANGO
inf[)ecrens(;)sS con rendimientos elevados en el Mango * Implementar un proyecto anual para el adecuado manejo de plagas en el 95% de los cultivos del Mango en el Pert COPEMANGO, APEM, Cantidad de Proyectos Unidad/afio
manteniendo el mismo nivel anualmente P proy p J plag ? & ’ SENASA y MINAG
hasta el 2023. * En el 2014, se iniciard un acuerdo de cooperacion técnica entre Brasil y Pert para mejorar las técnicas de riego, en funcion a la experiencia en COPEMANGO, APEM y
Petrolina Juazeiro. MINAG
* En el 2014, se va a realizar un convenio especifico de cooperacion técnica Senamhi-Senasa para la elaboracion de un boletin agrometeorologico
mensual en el cultivo del Mango en las regiones de Piura, Ancash y Lima; actualmente, solo existe este boletin para la region de Lambayeque.
* Al 2014, realizar el catastro de productores de Mango que no tienen acceso a créditos. MINAG
* Formalizar a los productores de Mango a través de la titulacion de tierras. MINAG y AGROBANCO
MINAG, AGROBANCO y
alguna entidad de la banca
* Desarrollar e implementar, al 2015, un programa de difusion de los beneficios y requisitos de los créditos al 100% de los productores. privada con la cual
OCP 3.2 Aumentar el acceso al crédito de COPEMANGO tengq que quero pro ductores con
los peauefios v medianos productores en realizar un convenio crédito del afo actual menos
Procesos Op 4 Y p » Fomentar asociaciones de toda la cadena de valor del Mango con fines de financiamiento, conformada por proveedores, productores, numero productores con crédito o
. 10% anual desde el 2013 hasta el 2023. . . C .. . , . MINAG, AGROBANCO y N . %
internos empacadores, distribuidores y exportadores; con el fin de que se pacten precios de venta y se minimice el riesgo; de esta manera, es mas factible la del aflo anterior, entre

Actualmente tienen acceso al crédito el 7%
de los pequefios y medianos productores.

otorgacion de créditos. Esto se iniciara el 2014 con la participacion de Agrobanco y, a partir del 2015, con apoyo del Banco de Crédito.

» A1 2016, promover un programa nacional subsidiado por el Estado para la implementacion de los seguros agrarios, el cual permitira proteger las
plantaciones contra riesgos climaticos y también riesgos de mercado. Eliminar este riesgo para el Mango hara posible que bajen las tasas de interés
que le cobran al agricultor y que las entidades financieras estén mas dispuestas por financiar al agro. Otra consecuencia de mejorar el acceso al

COPEMANGO

MINAG, MEF, BCR y

seguro agrario es que se podra financiar proyectos de inversion; esto quiere decir lineas de capital de largo plazo a tasas moderadamente bajas que grobanco
permitan a los agricultores comprar tierras y emprender proyectos de largo plazo.
* Monitorear trimestralmente el crecimiento de créditos a los productores. AGROBANCO y MINAG

productores totales del afio
anterior
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Perspectiva Objetivos de Corto Plazo Acciones o iniciativas Responsable Indicadores Unidades
* En el 2014, crear el Comité Nacional de Investigacion del Mango; este va a estar conformado por el COPEMANGQO, INIA, SENASA, APEM, COPEMANGO, INIA,
UNAL y UDEP SENASA, APEM, UNAL y
. ’ UDEP
Procesos SlSePs 3 'ifijéencufrr ;leos P ;fnglﬁses; rel * A partir del 2014, se va a firmar convenios para desarrollar programas de investigacion con el INIA, UNALM y UDEP del Mango. Las Numero de proyectos de
internos  ren dimgiento dl; | Man E or hectérea en investigaciones van a enfocarse en temas de cultivo, fertilizacion, riego, nutricion, estandarizacion e introduccion de nuevas variedades del Mango INIA, UNALM y UDEP investigacion ejecutados por unidad/afio
2.9% anual desde el 2gO lg al 2023 y aclimatacion del Mango en nuevos terrenos y climas, especificamente en Piura, Ancash, Lima, Lambayeque y Cajamarca. afio
o7 ’ * En los congresos de APEM y PROMANGQO, se realizara la difusion de los resultados de las investigaciones. COPEMANGO
* Durante el 2014, las investigaciones se van a implementar en las empresas Sunshine Export S.A. y Camposol S.A., con el objetivo de que estas COPEMANGO
las repliquen en sus productores. A partir del 2015, se plantea replicar estas en el 50% de los productores de Piura, Lambayeque, Lima y Ancash.
OCP 5.1 Desde el 2013 incrementar * Gestionar un programa que sea llevado a cabo por Agrobanco, el cual esté enfocado en préstamos para el incremento de areas cosechadas MINAG, COPEMANGO y Relacion entre el niimero de
anualmente en una tasa del 4% el numero de prog 4 p & ’ p p ’ AGROBANCO hectareas cosechadas del afio
Procesos  hectareas cosechadas, manteniendo ese actual, menos el afio anterior, Y
internos  mismo nivel todos los aflos hasta el 2023. * Incentivar la formacion de aventuras conjuntas entre los pequefios productores para que puedan comprarse los terrenos disponibles por la MINAG, COPEMANGO y en comparacion con el nimero ’
Actualmente las hectareas cosechadas son ejecucion de los proyectos de irrigacion de Olmos, Chavimochic, Chinecas y Alto Piura. APEM de hectareas cosechadas del afio
25,000. anterior
COPEMANGO, APEM,
OCP 5.2 Realizar anualmente dos ferias de  * Desarrollar una feria anual cuya ubicacion rotara entre Chimbote, Lima, Trujillo, Lambayeque y Piura. Se realizara una ronda de ponencias que Ministerio de Agricultura,
promocion para la producciéon del Mango, contemplen las ventajas comerciales de producir Mango y muestren las facilidades de su cultivo, asi como su rentabilidad. PROMPERU y gobiernos
Procesos  desde el 2013 hasta el 2023, donde se regionales y locales Numero de ferias de promocion unidad/afio
internos  puedan exponer las ventajas del cultivo y, de L . | : ; . L . MINAG, APEM, AGAP, al afio
. * Participacion anual en la Feria Nacional Agricola del Perd, en donde se presentaran los stands de las organizaciones del Mango en conjunto, con
esta forma, estimular a los productores e ) [ A, N, . .. . SR ADEPROMANGO,
inversionistas un enfoque a productores, clientes e inversionistas. En el 2014, se va a participar en la feria Tecnoagro en Trujillo. Es importante la participacion PROMANGO y
de las organizaciones del Mango como un solo grupo asociado, ya que esto le va a dar mayor credibilidad y solidez. COPEMANGO
OCP 5.3 Incrementar la ventana de MINAG, APEM, AGAP,
produccion ampliando las areas cosechadas  * Asegurar las hectareas disponibles a través de la promocion e incentivos para la produccion del Mango en los departamentos de Piura, ADEPROMANGO, Relacién entre el nimero de
en un porcentaje anual de 1.2%, 9%,15%, Lambayeque, Lima, La Libertad y Ancash para incrementar la ventana comercial para el resto del afio. PROMANGO y hectareas cosechadas del afio
Procesos 4% y 30% en Piura, Lambayeque, Ancash, COPEMANGO actual. menos el afio anterior
. Lima y La Libertad respectivamente, desde ’ - . %
internos el 2013 al 2023: actualmente. estas regiones MINAG, APEM, AGAP, en comparacion con el numero
tienen las si uién tes Areas co’secha daf (a) * Se va a realizar el financiamiento de las principales agroexportadoras como Camposol S.A. y Sunshine Export S.A., apoyados por Agrobanco ADEPROMANGO, de hectareas cosechadas del afio
15,707; (b) % 973: (c) 862; (d) 921 y (.e) 366 Para expandir las hectareas cosechadas en los departamentos de La libertad, Lambayeque, Ancash y Lima. PROMANGO y anterior
hectdreas respectivamente. COPEMANGO
OCP 6.6 Incrementar la infraestructura
Procesos portuaria en e,l Puerto de Pa} taen lo * Seguimiento y control al cumplimiento del mejoramiento de la infraestructura del concesionario del Puerto de Paita. Autoridad Portuaria Nacional Numero de graas por afio unidad/afio
internos  referente a graas, de dos unidades en la (APN)
actualidad a seis unidades al 2016.
OCP 6.7 Del 2013 al 2016, mejorar el
I?rocesos tiempo de embarque de contenedores del * Seguimiento y control al cumplimiento del mejoramiento de la infraestructura del concesionario del Puerto de Paita. Autoridad Portuaria Nacional Nimero de contenedores por unidad/hora
internos  Puerto de Paita de 10 contenedores/hora a (APN) hora

25 contenedores/hora.




Tabla 85

Perspectiva de Aprendizaje y Crecimiento Interno del Tablero de Control Balanceado

Perspectiva Objetivos de Corto Plazo Acciones o iniciativas Responsable Indicadores Unidades
* A1 2014, realizar un censo a pequeflos y medianos agricultores para determinar el nivel de profesionalizacion del Mango. COREMAIII\\II%IO’ APEM e
OCP 1.4 Gestionar e 1mplemep tarl ) + A1 2015, firmar convenios entre las universidades (UNALM y UDEP) con instituciones gubernamentales (MINAG e INIA)
programas para la profesionalizacion del ) N -, S . S . ,
. - con fideicomisos instituidos en relacion al Mango, para la financiacion de becas para estudios de especializacion en control y Relacion entre el nimero de
Aprendizai Mango, capacitando a los pequefios y luacion. administracién de ri dimiento d ~ di M . del af ]
prendizaje y ; . ) o evaluacion, administracion de riesgos y emprendimiento de pequefas y medianas empresas para el Mango. capacitaciones del afio actual,

. medianos agricultores a razén de 9% anual o ~ . . o . - . o
crecimiento desde 2013 hasta el 2023. con la finalidad de Al12019, tener al 45% de los pequeiios y medianos productores de Mango capacitados en lo siguiente: (a) manejo de COREMANGO. APEM. INTA menos el afio anterior, en %
interno . ’ . cultivos, (b) conceptos y competencias basicas como la importancia de llevar un presupuesto, (c) control de costos, (d) ’ ; > comparacion con el numero de

que puedan administrar de manera eficiente ., . o ., . UNALM y UDEP L ~ .
. . . valoracion por el ahorro, y (e) re-inversion y valoracion de su actividad. capacitaciones del afio anterior
sus propios cultivos. Actualmente se tiene « AL 2023, 190% de 1 o di cult del M itad lo sicuiente: od
capacitado al 10% de los agricultores. _ , tener a o de los pequefios y medianos agricultores del Mango capacitados en lo siguiente: (a) manejo de sus COREMANGO, APEM., INIA.,
cultivos, (b) conceptos y competencias basicas como la importancia de llevar un presupuesto, (c¢) control de costos, (d) UNALM v UDEP
valoracién por el ahorro, y () reinversion y valoracion de su actividad. Y
OCP 1.5 Gestionar dos programas de
. capacitacion e intercambio anuales de ,
QEZT;(};?; Y buenas practicas agricolas para el cultivo, * Promover, a través de entidades gubernamentales del Estado y privados, acuerdos de cooperacion técnica y fitosanitarios C O%%?Ahgl;%{g ’SI?EI;\]IE1£AS}X Numero de programas de unidad/afio
. cosecha y poscosecha del Mango con paises UE-PERU, EE.UU.-PERU para el intercambio de buenas practicas agricolas. ' Y capacitacion anual
interno MINAG
desarrollados en este campo desde el 2013
hasta el 2023.
OCP 2.3 Desde el 2013 al 2023, capacitary  * Gestionar convenios con GLOBAL G.A.P. North América Inc. para el otorgamiento de cinco becas para el entrenamiento COPEMANGO, APEM y
Aprendizajey  entrenar anualmente a 10 especialistas en en modo presencial de cinco especialistas por aflo para capacitar a los pequeflos y medianos productores de Mango. SENASA Niimero de especialistas
crecimiento certificaciones agricolas internacionales COPEMANGO. APEM capacita dosp or afio personas/afio
interno relacionados al Mango para soportar y * Gestionar convenios con GLOBAL G.A.P. North América Inc. para el otorgamiento de cinco becas para el entrenamiento SEN AS’A y P P

asesorar a los productores.

en modo virtual de cinco especialistas por afio para capacitar a los pequefios y medianos productores de Mango.
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Capitulo IX: Competitividad del Mango

Porter (2009) indicé que “la competencia es una de las fuerzas mas poderosas de la
sociedad para avanzar en muchos d&mbitos del esfuerzo humano” (p. 7). Adicionalmente, el
World Economic Forum (WEF, 2012) defini6 la competitividad como “un conjunto de
instituciones, politicas, y factores que determinan el nivel de productividad de un pais” (p. 4).
Bajo estos conceptos, el incremento de la competitividad en las industrias contribuye a la
creacion de ventajas competitivas. En el presente capitulo, se desarrollara el analisis e
identificacion de las ventajas competitivas y de los potenciales clusteres del Mango.

9.1 Analisis Competitivo del Mango

Para el analisis competitivo del Mango, se ha considerado el formato desarrollado por
Richard O. Mason en 1984, mediante el cual se considera 10 aspectos que miden el nivel de
competitividad. Ademas, Porter (2009) indicéd que “la competencia para obtener beneficios va
mas alla de los rivales consolidados de una industria para alcanzar también a otras fuerzas
competidoras: los clientes, los proveedores, los posibles aspirantes y los productos suplentes”
(p- 31).

En la Tabla 86, se presenta este analisis para determinar la competitividad del
Mango, siendo los factores con mayor intensidad los siguientes: (a) poder de negociacion de
los proveedores, (b) poder de negociacion de los compradores, (c) amenaza de los sustitutos;
(d) amenaza de los entrantes, y (e) rivalidad de los competidores.

Poder de negociacion de los proveedores. Con respecto al poder de negociacion de
los proveedores, Porter (2009) indico que “los proveedores influyentes acaparan mas valor
para si mismos al cobrar un precio elevado, limitar la calidad o los servicios o al traspasar sus

costos a los participantes de la industria” (p. 43).



Tabla 86

Anélisis Competitivo del Mango Peruano
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Analisis Competitivo del Mango

1. Tasa de crecimiento potencial de la industria (en términos reales)
0-3% _ 69% o 12-15%
3-6% 9 12% X 15-18%
2. Facilidad de entrada de nuevas empresas en la industria

Ninguna barrera

3. Intensidad de la competencia entre empresas

Extremadamente competitivo : : : X

4. Grado de sustitucion del producto

Muchos sustitutos disponibles : : : : X

5. Grado de dependencia en productos y servicios complementarios o de soporte

Altamente dependiente : : X

6. Poder de negociacion de los consumidores

Consumidores establecen
términos : : X

7. Poder de negociacion de los proveedores

Proveedores establecen
términos

8. Grado de sofisticacion tecnoldgica en la industria

Tecnologia de alto nivel : : : : X

9. Régimen de innovacion en la industria

Innovacién rapida

10. Nivel de capacidad gerencial

Muchos gerentes muy capaces : : : : : X

Virtualmente
imposible de
entrar

Casi ninguna
competencia

Ningn
sustituto
disponible

Virtualmente
independient
e

Productores
establecen
términos

Compradores
establecen
términos

Tecnologia
muy baja

Casi ninguna
innovacion

Muy pocos
gerentes
capaces
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El Mango vivié un boom agrario, principalmente en el departamento de Piura, con el
crecimiento y desarrollo de las haciendas instaladas a lo largo de la region, como (a) Santa
Sofia y Mallares, en el valle del Chira; (b) Santa Ana, en el valle del Medio Piura; (c) San
Miguel, San Jacinto y Cumbibird, en el valle del Bajo Piura, entre otros. Asimismo, la
disponibilidad de agua en la region respecto a su origen, proviene de los rios Chira, Piura y
Huancabamba, que proveen de agua de riego a 81,882 usuarios de las diferentes asociaciones.
Cabe mencionar que el MINAG transfiri6 la cobranza de la tarifa de agua, operacion y
mantenimiento de los sistemas de riego a las juntas de usuarios, constituyéndose en las
organizaciones mas importantes de la region y del pais, puesto que influye en las autoridades.
Finalmente, en el Peru, existe una fuerte competencia y variedad de proveedores; por ello, los
productores nacionales mantienen una relacion constante con los proveedores de insumos,
buscando aquellos que les ofrezcan los precios mas bajos, la mejor calidad y entrega en el
menor tiempo posible. Adicionalmente, los servicios demandados a nivel de produccion en el
cultivo de Mango son los siguientes: (a) preparacion de terreno, (b) agua de riego, (c)
financiamiento, (d) servicios energéticos, (€) almacenaje poscosecha, (f) embalaje, (g)
capacitacion y asistencia técnica, y (h) servicios de transporte. Con respecto a las
empacadoras-exportadoras, mayormente son compradores de fruta y exportadores; otras solo
prestan el servicio de acondicionamiento para los mercados de destino de los Estados Unidos
y la Unién Europea. Finalmente, dentro de los agentes prestadores de servicio y de apoyo
logistico, se puede mencionar a los siguientes grupos de proveedores: (a) los que otorgan
financiamiento, (b) proveedores de equipo para el mantenimiento de cultivos, (c)
proveedores de agroquimicos para la fertilizacion y control de plagas, (d) proveedores de
jabas plasticas, (e) proveedores de cajas, (f) transportistas camioneros, (g) agencias de

aduanas, (h) terminales de almacenamiento y almacenes autorizados, y (1) navieras.
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Poder de negociacion de los compradores. Con respecto al poder de negociacion de
los compradores, Porter (2009) indico que “los clientes influyentes pueden acaparar mas
valor al forzar los precios a la baja, exigiendo mejor calidad o mas prestaciones (lo cual hace
subir los costos) y enfrentando en general a los distintos participantes de una industria” (p.
44). Entre los compradores de Mango a nivel mundial durante el 2012, se puede mencionar a
los siguientes: (a) EE.UU. (22.5%), (b) China (10.9%), (c) Paises Bajos (9.9%), (d) Alemania
(5.4%) y (e) Reino Unido (5.1%), que acumulan el 53.9% en el valor de importacion de
Mango a nivel mundial. Asimismo, entre los mercados importadores de Mango peruano,
destacan tres paises: (a) Paises Bajos (41.5%), (b) EE.UU. (29.7%), y (¢) Reino Unido
(8.6%), que agruparon, en el 2012, el 79.8% de las exportaciones del Pera. Por lo tanto, los
compradores de Mango peruano reunen el mayor volumen de importacion de Mango a nivel
mundial. Asimismo, Paises Bajos (Holanda) conforma el primer importador de Mango
peruano en los ultimos cuatro afos; entre sus principales ofertantes, estan Brasil y Perti, con
40.5% y 23.4% de participacion respectivamente, que concentraron el 63.9% de las
importaciones de Paises Bajos durante el 2012. El resto de la demanda holandesa se cubre por
22 paises. El poder de negociacion de Paises Bajos como comprador de Mango es alto,
debido a la cantidad de paises productores y exportadores de Mango. Con respecto a EE.UU.,
las restricciones sanitarias constituyen el primer paso que los exportadores y productores
deban trabajar; entre los paises exportadores de Mango al mercado norteamericano, se puede
mencionar a México (53.7%), que es el lider, seguido de Ecuador y Pert1, con 10.6% y 9.6%
de participacion en valor importado durante el 2012. En EE.UU., las grandes cadenas de
supermercados tienen fuerte poder de negociacion frente a los comercializadores y
distribuidores de tamafio reducido, debido al volumen de sus pedidos. Estos, ademas, suelen
imponer condiciones en cuanto a plazos de entrega, calidad del producto y forma de pago; se

concluye entonces que el poder de negociacion de los compradores no solo estd determinado
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por la demanda o el volumen de compra, sino también por los niveles de calidad del producto
que suministran los ofertantes.

Amenaza de los sustitutos. En cuanto a la amenaza de los sustitutos, Porter (2009)
indico que “tenemos un sustituto cuando se puede prescindir de ese producto, cuando se
prefiere comprar uno usado en vez de adquirir otro nuevo o cuando lo fabrica el consumidor”
(p. 47). Existen otras frutas que pueden sustituir al Mango en una decisiéon de compra para
satisfacer una necesidad andloga si resulta razonable desde el punto de vista econdmico. Asi,
se evidencia que, en EE.UU., existen suficientes sustitutos para el Mango que facilmente
pueden atraer la decision del comprador si se encuentran a precios mas atractivos; en la UE,
existen también sustitutos, pero el consumidor tendra que estar mucho mas tentado por
precios bajos en otros productos analogos que en EE.UU. como para dejar de comer un
Mango; y, finalmente, en Japon, se confirma que el Mango es una fruta bastante diferenciada
y apreciada por sobre otros productos, pues el consumidor requiere grandes incentivos para
dirigir su decision de compra hacia otras opciones, aunque estas fueran bastante mas baratas.
(Larrea & Cabrera, 2006); algunos de los sustitutos del Mango son el durazno y el melocoton
(Arias & Villacis, 2009).

Amenaza de los entrantes. En el 2012, las exportaciones de Mango fresco del Peru al
mundo fue de US$ 118°400,000 valor FOB, y estuvieron distribuidos en diferentes mercados.
Para el Pert, los més importantes mercados son los siguientes: (a) Paises Bajos (Holanda),
con 41%; (b) EE.UU., con 30%; (c) Reino Unido, con 9%; (d) Espafia, con 5%; (e) Francia,
con 5%; (f) Canada, con 4%; y (g) Alemania, con 2%. El mercado de los Paises Bajos
(Holanda) import6 en Mango fresco US$ 186°000,000 valor FOB en el 2012; de los cuales
Brasil y Peru fueron los més importantes, teniendo cada uno una participacion de 40% y 23%
respectivamente. Cabe mencionar que Costa de Marfil, Republica Dominicana, Israel y

Espaia tienen crecimientos importantes en términos porcentuales, pero con volimenes
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pequefios; y, finalmente, otro pais cuya participacion es muy baja, pero importante en el
mundo, es Tailandia. En el mercado de importaciones de Mango a EE.UU. en el periodo
2012, México, Ecuador, Perq, Filipinas y Brasil fueron los que tienen mayor participacion de
mercado. Asimismo, Ecuador ha crecido en 109% (2008-2012) en exportaciones a EE.UU.,
sobrepasando al Peru; de la misma forma, Guatemala y Tailandia crecieron durante el periodo
de referencia en 44% y 24% respectivamente, pero con volumenes de exportaciéon menores
que el Peru. Finalmente, la India y Nicaragua (2008-2012) tuvieron crecimientos de 197% y
76%. Realizando un analisis de la informacion de los mercados de EE.UU. y Paises Bajos y
al compararla con los paises productores de Mango, se observa que el Peru tiene como
amenaza de los entrantes a Colombia, Guatemala, Sudafrica y Australia en el mercado de los
Paises Bajos. En el mercado de EE.UU., los paises que el Pert tendria como amenaza de los
entrantes serian Colombia, Puerto Rico, Costa de Marfil, Egipto y Espaia.

Rivalidad de los competidores. A nivel mundial, son muchos los paises productores
de Mango, pero los principales son los siguientes: (a) México, (b) India, (c) Tailandia, (d)
Brasil, (e) Pert, (f) Holanda, (g) Pakistan, (h) Paises Bajos (Holanda), (i) China y (j)
Ecuador. A nivel de Latinoamérica, Brasil y México son grandes productores, debido a que
su gran ventaja diferencial es que producen Mango casi todo el afio. En México, la
estacionalidad de la produccion se situa entre febrero y agosto. Es el principal proveedor de
Mango de Estados Unidos y destina a este pais el 80% de sus exportaciones. Las principales
variedades que exporta a este mercado son las siguientes: (a) Tommy (41%) y Kent (20%), de
Nayarit y Sinaloa; (b) Haden (18%), de Michoacéan; (c) Ataulfo (14%), de Chiapas; y (d)
Keitt (9%), ademas de Manila, Manzanillo Nufiez, Irwin y Diplomatico.

Por otra parte, Brasil, el principal competidor en Europa, tiene la ventaja de que si no
vende su Mango afuera, la comercializacion dentro del mercado interno es buena, porque los

brasilefios consumen mucho Mango. La produccién de Mango esta concentrada en el
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Nordeste y Sudeste de Brasil (94.26%). Los principales estados productores de Mango en ese
pais son los siguientes: Sao Paulo (23%), Bahia (22%), Pernambuco (11%), Minas Gerais
(11%) y Paraiba (7%). Su principal variedad de exportacion es la Tommy Atkins, con un
80%, y las variedades Kent, Keitt, Haden y Palmer completan el 20% restante. La
estacionalidad de la cosecha de Mango en Brasil se sitia entre agosto y marzo. Sin embargo,
cabe mencionar que el Instituto Nacional de Investigacion (EMBRAPA), dependiente del
Ministerio de Agricultura de Brasil, desarrollé tecnologias que permitieron expandir la
temporada de exportacion. Brasil coloca Mango en Estados Unidos en los meses de agosto a
noviembre.

Asimismo, en la India, el Mango es considerado la fruta tropical mas significativa del
pais; cuenta aproximadamente con 1°600,000 hectareas destinadas al cultivo de Mango de
exportacion. Es el mayor productor de Mango en el mundo con el 47% del area total
sembrada a nivel mundial, concentrada principalmente en los mercados de Delhi, Mumbai,
Calcuta y Chennai. La distribucion estacional de la fruta, en general, se divide en los periodos
de verano (de abril a septiembre) e invierno (de octubre a marzo). Los destinos principales
para el Mango fresco de la India son los siguientes: (a) Bangladesh, (b) Arabia Saudita, (c)
Emiratos Arabes Unidos, (d) Kuwait, (¢) Bahrein, (f) Qatar, (g) Reino Unido y (h) Alemania.

Adicionalmente, Ecuador cuenta aproximadamente con 11,000 hectareas destinadas al
cultivo de Mango de exportacion, concentradas principalmente en las provincias de Guayas
(90%), Los Rios, Manabi y El Oro. Se estima que unas 100,000 personas estan vinculadas a
esta cadena a nivel nacional en sus diferentes eslabones. La produccion se exporta,
principalmente, a EE.UU., que recibe entre el 70 y 75% del producto que el pais exporta;
después de ese mercado, el europeo ocupa alrededor del 20% del total de las exportaciones.
El resto de la produccion se envia a México, Chile, Nueva Zelanda, entre otros paises.

Debido a su localizacion geografica, la estacion de la cosecha comienza regularmente a
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mediados de octubre y se prolonga hasta finales de enero o principios de febrero. El maximo
de produccion se alcanza durante diciembre. Es precisamente a inicios de campafia que
Ecuador traslapa su oferta con Brasil para obtener asi precios mas bajos, sobre todo
considerando que sus exportadores se quejan por la alta volatilidad de precios a lo largo de
toda la campaiia y por el alto nivel de produccién entregada en la modalidad de consignacion.
Con respecto a la institucionalidad, Ecuador cuenta con la Fundacion del Mango del Ecuador,
que agrupa a productores y exportadores. Finalmente, en contraste con todos los paises
mencionados anteriormente, en el Peru, el consumo no es masivo y, por ende, es poco
rentable. El 90% de la produccion de Mango peruano es destinado a la exportacion, pero se
debe indicar que la calidad del fruto es excelente. El pais tiene tierras fértiles y con
condiciones climaticas favorables; por lo tanto, el riesgo con los actuales competidores se
calcula como medio. Por ello, se debe realizar lo siguiente: (a) buscar el prestigio de la
calidad del Mango peruano, (b) incrementar la produccion del industrializado, (¢) promover
las alianzas estratégicas macro regionales, y (d) promover las ventanas estacionales en
mercados potenciales.

9.2 Identificacion de las Ventajas Competitivas del Mango

Segin D’Alessio (2013), es importante realizar el analisis de la intensidad de cada
fuerza del modelo de las cinco fuerzas de Porter, y finalmente revisar en base a esto la
atractividad de la industria como resultado de la interaccion de dichas fuerzas: (a) amenazas,
(b) rivalidad, y (c) poderes de negociacion.

Del anélisis competitivo realizado en el item 9.1, se desarrolla la Tabla 87, donde se
muestra el analisis de atractividad de la industria. Segin Rowe et al. (1994), el puntaje ideal
de este analisis es 150, que se obtiene de la suma de todos los puntajes, cuyo valor entre 75 y
120 es el que normalmente se encuentra; valores menores a 75 indican la necesidad de

considerar un reposicionamiento de la industria en la industria global (D’ Alessio, 2013). El
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puntaje alcanzado en este analisis de atractividad es de 82, lo cual indica que el Mango

peruano tiene una atractividad normal. Asimismo, los factores de mayor valor son los

siguientes: (a) diferenciacion en los mercados estadounidense y europeo; (b) barreras de

entrada en los mercados destino por el tema fitosanitario y de buenas practicas agricolas; (c)

potencial de crecimiento en los mercados asiaticos y del Medio Oriente; (d) calidad del

Mango peruano elevada en comparacion con sus competidores y entrantes, respaldada por sus

excelentes propiedades organolépticas y fitosanitarias, y por buenas practicas agricolas; (¢)

presencia con una participacion de mercado solida en los principales mercados importadores

mas grandes de Mango, basada en su calidad y ventana comercial; (f) produccion en

contraestacion con la mayoria de competidores; (g) en Europa, sustitucion del Mango

dificultosa, debido a su posicionamiento en el paladar de los europeos y a la integracion

vertical; y (h) existencia de diversas barreras de entrada a la industria global, debido a las

restricciones fitosanitarias de los mercados norteamericano, europeo y chino.

Tabla 87

Analisis de la Atractividad del Mango Peruano

Analisis de Atractividad del Mango

Factor

Impulsor

Puntaje (0 al 10)
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Potencial de crecimiento
Diversidad del mercado
Rentabilidad
Vulnerabilidad
Concentracion

Ventas

Especializacion
Identificacion de marca
Distribucion

Politica de precios

Posicion en costos

Servicios

Tecnologia

Integracion

Facilidad de entrada y salida

Aumentando o disminuyendo

Numero de mercados atendidos
Aumentando, estable, de crecimiento
Competidores, inflacion

Numero de jugadores

Ciclicas, continuas

Enfoque, diferenciacion, unico
Facilidad

Canales, soporte requerido

Efectos de aprendizaje, elasticidad, normas de
la industria

Competitivo, bajo costo, alto costo
Oportunidad, confiabilidad, garantias
Liderazgo, ser tinicos

Vertical, horizontal, facilidad de control
Barreras
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9.3 Identificacion y Analisis de los Potenciales Clusteres del Mango

Porter (2009) indicé que “los clusteres son concentraciones geograficas de empresas
interconectadas, suministradores especializados, proveedores de servicios, empresas de
sectores afines e instituciones conexas que compiten pero también cooperan” (p. 266). Bajo
este concepto, se identifica y analiza los potenciales clusteres del Mango. A nivel
macroeconémico, se identifican los siguientes factores: (a) la banca comercial local, que
permite el financiamiento de exportadores y agroindustriales (sin embargo, se debe reducir la
brecha entre las instituciones financieras y los pequefios productores); (b) minima influencia
local para el desarrollo de infraestructura (es necesario potenciar la influencia del Mango en
las politicas regionales de Piura y Lambayeque para mejorar la infraestructura de irrigacion,
vial y portuaria); y (c) autonomia y descentralizacion para el uso de recursos economicos. En
el nivel microecondmico, se identifican los siguientes elementos: (a) la asociatividad por
medio de instituciones como APEM y PROMANGQO, que permiten uniformizar los procesos
en la cadena productiva (se requiere potenciar la asociatividad); y (b) el régimen laboral
agrario, que estd normado bajo la ley que aprueba las normas de promocion del sector agrario
(Ley 27360, 2000), que regula las condiciones minimas para los trabajadores que no aseguran
relaciones laborales armoniosas. El Mango no presenta un alto potencial para la concrecion
de un cluster, pero se encuentra en vias de formar parte de un gran cluster agroindustrial en la
zona norte del Peru.
9.4 Identificacion de los Aspectos Estratégicos de los Potenciales Clusteres

De acuerdo con Porter (2012), los clusteres son los motores de las exportaciones y los
que atraen las inversiones extranjeras. La formacion y desarrollo de un cluster agroindustrial
que soporte al Mango y a las industrias tales como arroz, platano, limon y los demas
productos exportables es vital para el desarrollo y la competitividad. Asi pues, los aspectos

estratégicos que se identifican para que alrededor del Mango se desarrolle un claster son los
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siguientes: (a) las condiciones climaticas de la costa norte; (b) cercania a Estados Unidos de
Norteamérica; (c) la ubicacion del océano Pacifico como gran corredor para los paises
asiaticos; (d) la unificacion de las asociaciones, que posibilite el desarrollo para todos los
agentes dentro de la industria, de la misma forma con otros paises productores de Mango para
hacer frente a los mercados en forma conjunta y buscar cada vez mejorar la rentabilidad; (e)
la profesionalizacion de los directivos, administradores y técnicos, que permita generar el
cambio y hacer competitiva esta industria; (f) gobiernos promotores y facilitadores de la
inversion, con un poder judicial justo y eficiente, estabilidad econémica, tributos justos y
reglas claras para los inversionistas extranjeros y nacionales; (g) el desarrollo de tecnologia
en toda la cadena de valor, que permita el incremento de la produccion y exportacion del
Mango con estandares de calidad y cumplimiento de las exigencias fitosanitarias exigidas en
todos los mercados del mundo, que hagan posible la innovacioén en forma permanente; (h) el
incremento de tierras de cultivo con mejores rendimientos de produccion por hectarea
cosechada y el desarrollo de nuevos productos, que permitan ingresar a nuevos mercados; (1)
la competencia entre proveedores existentes desde un enfoque de calidad; (j) el desarrollo del
crédito de los agentes financieros en todos los niveles de productores y exportadores; (k) la
promocion de la inversion publica y privada para mejorar la infraestructura en carreteras,
telecomunicacion, puertos y maquinarias de riego y de transporte, a través de un organismo
representativo en las industrias; (1) promocion de las inversiones de largo plazo con
responsabilidad social y respeto para el medio ambiente; (m) programas de colaboracion
entre el Mango, las industrias de otras frutas, universidades, certificadoras y organizaciones
de investigacion, que generen mejoras en la tecnologia y buenas practicas en las industrias
involucradas; (n) el incremento de la ventana comercial, que amplie las hectareas y regiones
de produccion; (0) el desarrollo del mercado interno, que dé a conocer los valores nutritivos

del Mango y que, a su vez, pueda generar clientes exigentes y promover la competencia
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agresiva interna; (p) el facil acceso a la informacion que pueda hacer posible que todos los
integrantes de la industria y los que desean ingresar conozcan los indicadores relevantes para
la toma de decisiones; y (q) la generacion de empleo a largo plazo que genere prosperidad.
9.5 Conclusiones

De acuerdo con el andlisis de la atractividad realizado, el Mango obtuvo un valor de
82, que lo ubica como atractivo. Asi, sus puntos positivos son los siguientes: (a) tasa de
crecimiento sostenido, (b) tendencia a un escenario competitivo, y (¢) reducido poder de
negociacion de los proveedores. Se debe mejorar la innovacion en el desarrollo de nuevos
productos frescos y procesados. Los pequeiios productores son parte del eslabon mas débil de
la cadena; por ello, su fortalecimiento es una medida urgente para asegurar el desarrollo de la
industria.

El Estado cuenta con organismos que tienen presencia en el sector, pero su aporte es
limitado para el desarrollo. Las zonas productoras de Mango requieren de acciones de
capacitacion, apoyo en la gestion, asesoria gerencial, investigacion, entre otros. La demanda
interna de Mango de la region de Lambayeque es un mercado poco desarrollado. Con
respecto a la potencialidad para la concrecion de un cluster, el Mango se viene preparando
para formar parte de un claster agroindustrial. El desarrollo de un cluster agroindustrial en el
Peru es importante no solo para el Mango, sino para todas las industrias agricolas que
pretenden crecer y ser competitivas; asi, el reto esta en que todos los entes involucrados

puedan crear el cambio que se necesita.
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Capitulo X: Conclusiones y Recomendaciones

10.1 Plan Estratégico Integral

D’Alessio (2013) indicé que “después de haber desarrollado todos los pasos que

conforman un plan estratégico, ha sido necesario elaborar un cuadro resumen que permita

plasmar lo més relevante del planeamiento realizado” (p. 573). La Tabla 88 presenta el Plan

Estratégico Integral (PEI); entre las funciones que cumple este plan, se encuentran las

siguientes: (a) visualizar y controlar el proceso estratégico, (b) facilitar los ajustes necesarios,

y (¢) brindar un panorama holistico de todo el proceso.

10.2 Conclusiones Finales

El Peru es un pais privilegiado en el cultivo del Mango por la ventaja comparativa
originada por las siguientes caracteristicas: (a) clima seco de la costa norte
peruana, (b) suelos apropiados, (c) ventana comercial (0off-seasson), y (e) cercania
del puerto de embarque de Paita. De la misma forma, la estructura y estrategia del
pais se ha desarrollado principalmente en los aspectos de apertura a la inversion
extranjera y proteccion a las inversiones, que han favorecido la generacion de
negocios. Ademads, el Mango peruano tiene un posicionamiento en su estandar de
calidad, reputacion y propiedad organolépticas en la variedad Kent, el cual es el
principal producto de exportacion.

La falta de asociatividad en la industria es una debilidad estructural que se debe
superar, debido a que las organizaciones que componen la cadena de valor del
Mango no estan alineadas ni tienen un plan estratégico, vision, mision, objetivos
ni politicas que fijen un solo rumbo en temas como la produccion, ventas o control
de calidad. Ademas, la falta de cultura de asociacion y cooperacion entre los
integrantes del Mango genera dificultades para identificar oportunidades de

desarrollo de mercados, penetracion en el mercado y desarrollo de productos, ya
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que se realizan de forma aislada. Asimismo, la desarticulacion entre el Gobierno,
los gremios y la sociedad civil, ligados al Mango, se genera por una inadecuada
coordinacién y por la duplicacion de esfuerzos para la ejecucion de las acciones.
Los acuerdos de libre comercio firmados brindaran oportunidades de crecimiento
en mercados no desarrollados por el Mango peruano, entre los que destaca el
mercado asiatico, donde China tiene un potencial elevado; sin embargo, la
ubicacion geografica es una restriccion que debe superarse.

Se concluye que existen deficiencias en infraestructura (carreteras, puertos,
camaras de frio, canales de riego, comunicacion e informatica), que encarecen los
costos de produccion y comercializacion, y afectan negativamente la
productividad y competitividad de la industria.

Los niveles de tecnologia e innovacion en el Pert son deficientes, incidiendo
principalmente en la falta de investigacion y tecnologia a nivel de toda la
industria, incluyendo entidades académicas (con excepcion de algunas empresas
con iniciativas puntuales y aisladas). Las universidades adolecen de equipamiento
y no mantienen relaciones estrechas de cooperacion e intercambio de
conocimientos con las empresas. Asimismo, las autoridades agricolas no generan
politicas que estimulen la investigacion, desarrollo e innovacion; también se tiene
dependencia de conocimientos de los paises competidores en buenas practicas
agricolas.

La escasa promocion y el desconocimiento de las propiedades alimenticias del
Mango generan un bajo consumo interno, debido a que la industria prefiere
comercializar sus productos hacia el mercado externo.

La frontera agricola en la costa norte del Pert se ha incrementado por medio de

proyectos de irrigacion, lo que denota mayor potencial para el incremento del area
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cosechada del Mango. Esto permitira el incremento de la produccién y de la
participacion en el mercado, ademas de generar oportunidades de empleo, creando
prosperidad y desarrollo para las comunidades vinculantes.

En el Pert, existe una fuerte competencia y variedad de proveedores. Asi, los
productores nacionales mantienen una relacion constante con los proveedores de
insumos, y buscan aquellos que les ofrezcan los precios mas bajos, la mejor
calidad y entrega inmediata. Sin embargo, el acceso al financiamiento es limitado,
principalmente por la informalidad y atomizacion de los productores, ademas de
un sistema bancario con tasas de interés elevado.

El poder de negociacion de EE.UU., como comprador del Mango peruano, es alto,
debido a que las grandes cadenas de supermercados tienen un fuerte poder de
negociacion frente a los comercializadores; ademas, suelen imponer condiciones
en cuanto a plazos de entrega, calidad del producto y forma de pago; en cambio,
en Europa, debido al posicionamiento del Mango peruano, el poder de
negociacion de los compradores es ligeramente alto, y esto debido a las
preferencias de sabor y calidad de los europeos.

En EE.UU., existen suficientes sustitutos para el Mango, que facilmente pueden
atraer la decision del comprador si se encuentran a precios mas atractivos; en
Europa, existen también sustitutos, pero el consumidor tendra que estar mucho
mas tentado por precios bajos en otros productos analogos; finalmente, en Japon y
China, se confirma que el Mango es una fruta bastante diferenciada y apreciada
por sobre otros producto.

Teniendo como variables la produccion, ventana comercial y los mercados

destinos de EE.UU. y Paises Bajos, se concluye que se tienen como posibles
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entrantes a Sudafrica, Guatemala, Australia, Costa de Marfil, Egipto, Espafia y
Colombia.

En lo referente al financiamiento, se concluye que la poca accesibilidad de
créditos y altas tasas de intereses, hacia los pequefios y medianos productores,
limitan el acceso al uso de tecnologia adecuada y procesos eficientes en toda la
cadena de valor, que le permitan incrementar productividad y competitividad.

El crecimiento de la produccion es ciclico, debido a un problema de alternancia,
que consiste en un patron productivo por el cual el rendimiento cae después de
campafas con gran produccion, donde los cambios climatologicos y fenomenos
como El Nifo y La Nifa afectan los cultivos del Mango. Ademas, la falta de uso
de fertilizantes para recuperar el suelo después de una buena cosecha tambien
afecta la produccion del Mango.

El periodo de produccion del Mango, desde la cosecha hasta la exportacion, es de
corta duracion; por eso, la mayoria del personal trabaja en forma temporal, lo que
da como consecuencia la dificultad de una mejora socioeconémica con
estabilidad. Son muy pocos los trabajadores estables que laboran durante todo el

afio y que cuentan con un contrato indefinido.
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Tabla 88

Plan Estratégico Integral
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Recomendaciones Finales

Se recomienda que el Mango, a través de las asociaciones como APEM,
PROMANGO y AGAP, aprovechen las ventajas comparativas que el Peru tiene,
como la ventana comercial que ubica el periodo de cosecha del Mango en
contraestacion con México e India, para penetrar en el mercado de Estados Unidos y
el desarrollo de mercados en Asia. Asimismo, es importante ampliar los periodos de
produccion en las zonas de Lambayeque y Casma, que presentan estados de floracion
tardios gracias a la variedad de climas en la costa norte del Peru, para lograr
incrementar la ventana comercial.

El Peru viene creciendo econdmicamente por encima del promedio en la region; para
este escenario positivo, se recomienda, por intermedio de PROMPERU en convenio
con la APEM, participar en ruedas de negocios en los mercados asiaticos, y atraer
inversion extranjera interesada en el Mango.

Se recomienda crear el Consejo Peruano del Mango (COPEMANGO), cuya
responsabilidad de creacion sera de APEM, PROMANGO, PROMPERU y MINAG,
que integre a todos los miembros de la industria, con representatividad y credibilidad
a todos los niveles, para que, con el apoyo del Gobierno, se convierta en la
organizacion que lidere y propicie el desarrollo de la industria y genere un clima de
confianza, la asociatividad de los productores y la integracion de toda la cadena
productiva. Asi, una vez organizada la industria, sera factible financiar, mejorar la
transferencia tecnoldgica e investigacion, y planificar y controlar la sobreproduccion.
El Consejo Directivo de COPEMANGQO seré el responsable de la implementacion y
control del planeamiento estratégico del Mango.

Se recomienda que la nueva institucion (COPEMANGO) gestione el apoyo para los

tramites administrativos de la titularizacion de tierras y asesoria técnica a los
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pequeftios y medianos productores, con la finalidad de que puedan tener mayor acceso
al sistema financiero y a los multiples productos que ofrece AGROBANCO y la banca
privada.

Se recomienda desarrollar un programa de educacion y promocion sobre los
beneficios de la asociatividad y formalidad para obtener financiamiento preferencial
del sector bancario, economias de escala y ser competitivos. Esta recomendacion
debera asumirla la APEM y AGROBANCO.

La APEM y PROMPERU seran responsables de desarrollar un sistema de inteligencia
comercial, que permita conocer como se estan desarrollado los principales mercados
del Mango, en términos de competidores, nuevos entrantes, nuevas técnicas,
investigacion y tecnologia.

La APEM, PROMANGQO vy la nueva organizacion propuesta (COPEMANGO) deben
promover la elaboracion de proyectos de inversion. La inversion publica es necesaria
para la infraestructura vial, de irrigacion y portuaria en los gobiernos locales y
regionales; mientras que por medio de asociaciones publico-privadas, se realizaran
obras a través de impuestos, que impulsen la ejecucion de los proyectos solicitados.
Se debe incrementar los niveles de tecnologia e innovacion en el Mango,
desarrollando programas de investigacion coordinados por el INIA, SENASA y la
Facultad de Agronomia de la UNALM. Los temas de mayor importancia, que deben
ser investigados, son el cultivo, fertilizacion, plagas, certificaciones y nuevas
variedades.

Se recomienda, como parte de la profesionalizacion de la industria, desarrollar
talleres donde se ensefie los principios de administracion bésica y empresarial, con el

objeto de entender que el Mango en el Perti puede generar prosperidad y desarrollo a
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todos los miembros. Esto sera realizado por los gobiernos regionales, el MINAG y la
APEM.

Se recomienda realizar un estudio de mercado para conocer los hdbitos de consumo y
preferencias del consumidor peruano de frutas, a cargo de APEM y PROMANGQO.
Asimismo, se complementara esto con el desarrollo de un programa permanente de
educacion a los consumidores, proveedores y comercializadores de los beneficios
nutricionales del Mango y su uso en la gastronomia, soportados por los medios de
comunicacion y la cultura gastronomica que tiene el pais.

PROMANGO y APEM deben promover el incremento de inversion para la
produccion del Mango, aprovechando la expansion de la frontera agricola que se esta
dando en la costa norte peruana.

MINAG debe realizar el catastro de productores que no tienen acceso al crédito, para
luego efectuar la formalizacion de estos a través de la titulacion de sus tierras y
creacion de micro empresas con la finalidad de disminuir su riesgo financiero y asi
puedan acceder a créditos.

APEM y AGROBANCO deben realizar un programa de difusion y sensibilizacion de
los beneficios y requisitos de los créditos financieros, entre los pequefios y medianos
productores de Mango.

La APEM, en convenio con ADEX, debe realizar un estudio de tiempos de transporte
del Mango de Pert a China, con la finalidad de identificar y optimizar los tiempos de
carga, descarga, almacenamiento y conexion para todas las rutas viables.

SENASA, en asociacion con APEM y con la Facultad de Ingenieria Agricola de la
Universidad Nacional Agraria de la Molina, debe realizar un estudio acerca de
métodos eficientes de trasportes para aumentar el periodo de maduracion del Mango

en el trasporte para mantener la calidad del producto en mercados asiaticos.
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e SENASA, en convenio con la APEM y COPEMANGO, debe elaborar un plan de
promocion y sensibilizacidon con la finalidad de promover el incremento de
productores que tengan certificaciones de la mosca de la fruta para que estos aseguren
su produccion certificada mediante contrato o convenios con la APEM o
COPEMANGO.

e La APEM, en asociacion con PROMANGO, debe impulsar la introduccion de nuevas
variedades de Mango como el Ataulfo y de nuevos productos como el Mango
organico, e incrementar el nimero de hectareas cosechadas de Mango Tommy Atkins,
con el objetivo de ampliar la oferta a los mercados de Estados Unidos y Europa.

e APEM, en asociacion con Sunshine Export y Camposol S.A., debe realizar programas
de capacitacion a los importadores y distribuidores de Mango en temas de transporte,
almacenamiento y manejo del Mango para que los consumidores lo tengan listo para
comer; es decir, con el grado de madurez, calidad y sabor 6ptimos.

e Se recomienda asociarse con Brasil y Ecuador para el mercado norteamericano con la
finalidad de coordinar la oferta para evitar la sobreproduccion y minimizar el riesgo
de fluctuacion del precio del Mango. Los responsables seran APEM y
COPEMANGO.

e Con la finalidad de incrementar la ventaja competitiva, se recomienda aumentar la
oferta de Mango ready to eat para los mercados de Norteamérica y Europa. Para esto,
se tiene que integrar la cadena productiva con la cadena de comercializacion, tanto de
la industria como la de los clientes. Los responsables seran APEM y COPEMANGO.

10.4 Futuro del Mango
Realizado el plan estratégico, el futuro del Mango en el Pert es convertirse en el 2023
en el tercer exportador mundial, basado en la eficiencia, la tecnologia y altos estdndares

internacionales fitosanitarios, conservando el medioambiente y generando rentabilidad,



prosperidad y desarrollo. Esta situacion futura sera alcanzada con la participacion activa de

todos los miembros de la industria, el gobierno central y los gobiernos locales, quienes

tendran el reto de transformar la industria actual del Mango en una industria altamente

competitiva a nivel mundial. En las Tabla 89 y 90, se muestran la situacion actual comparada

con la situacion proyectada y los objetivos de largo plazo.

Tabla 89

Situacién Actual y Proyectada del Mango

Variable

Data Actual

Data Futura

Poblacion del Pera
(habitantes)

Produccion (TM)

Principales departamentos
productores

Hectareas cosechadas (ha)

Rendimiento por hectarea
(t/ha)

Principales mercados

Productos

Variedades de Mango

Produccion para el mercado
interno (t)

Asociacion o asociaciones
representativas

Profesionalizacion

Promocion interna del Mango

30°475,144

350,000

Piura, Lambayeque, Ancash, Lima,
Ica

25,000

14

Paises Bajos, Estados Unidos, Reino
Unido, Espafia, Alemania

Mango fresco, congelado, conserva,
Jugos,

Kent, Tommy Atkins, Hadden,
Edwards, Chato de Ica, Criollo

93,839

APEM, PROMMANGO, AGAP,
ADEPROMANGO, APROMALPI y
otros

No

No

33°788,589

666,000

Trujillo, Piura, Lambayeque,
Ancash, Lima, Ica

37,000

18

Paises Bajos, Estados Unidos,
China, Japon, Pert Reino Unido,
Alemania Espana.

Mango fresco, congelado, jugos,
conserva, Mango organico.

Ataulfo, Kent, Tommy Atkins,
Hadden, Edwards, Chato de Ica,
Criollo

178,561

COPEMANGO

Si

Si

Nota. Adaptado de “El Proceso Estratégico: Un Enfoque de Gerencia,” por F. A. D" Alessio, 2013, 2a ed. México D. F.,

México: Pearson.
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Tabla 90

Situacién Presente y los Objetivos de Largo Plazo del Mango

Situacion Presente y los Objetivos de Largo Plazo Alcanzados

Objetivos de largo Plazo Actual Futuro

OLP1: Para el 2023, el Peru exportara 250,000 toneladas, actualmente

exporta 97,865 toneladas. 97,865t 250,000t

OLP2: Obtener las certificaciones fitosanitarias (Global Gap, Buenas
Practicas Agricolas) para el 95% del volumen de produccion del Mango 65% 95%
al 2023. Actualmente se tiene certificado el 65% de la produccion.

OLP3: Incrementar el rendimiento anual por hectarea del Mango de 14

toneladas en el 2012 a 18 toneladas al 2023. 14.5ha L8 tha
OLP4: Parg el 2023, duplicar el consumo interno con respecto al 2013; 93.839 t 178, 561 t
en la actualidad, se consume el 15% de la produccion nacional.

OLPS5: Para el 2023, incrementar el area cosechada a 37,000 ha. 25,000 ha 37,000 ha

Actualmente, el area cosechada es de 25,000 ha.

OLP6: Para el 2023, consolidar el ingreso a nuevos mercados en el
Asia, exportando a China y Japon 18,000 toneladas y 2,000 toneladas
anuales respectivamente.

Japon 367 t Japon 2000 t
China 43 t China 18000 t

OLP7: Para el 2023, incrementar el margen bruto promedio del Mango
de 13% a 20%.

Nota. Adaptado de “El Proceso Estratégico: Un Enfoque de Gerencia,” por F. A. D"Alessio, 2013, 2a ed. México D. F.,
Meéxico: Pearson.

13% 20%

Parte del analisis realizado a la organizacion tenia el propdsito de determinar la
posicion del Mango en el mercado global con base en lo siguiente: (a) la integridad del
producto (calidad consistente en la fruta, inocuidad alimentaria, entre otros); (b) los aspectos
ambientales (uso de agua y productos para fumigacion, desecho de residuos solidos,
emisiones de gas, entre otros); (c) la biodiversidad y aspectos ecoldgicos (disponibilidad de
aire limpio y agua fresca, proteccion de los hébitat, entre otros); y (d) los aspectos sociales
(salarios de la fuerza laboral, cuidado de salud, seguridad de los empleados, entre otros).

Para cada una de estas areas, se exploraron ideas para determinar lo que se podria
considerar como mejores practicas, lo cual potenciara los beneficios y el futuro del Mango

peruano de exportacion al entorno (ver Tabla 92).
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Futuro de Beneficios Proporcionados por el Mango al Entorno

Beneficios Proporcionados

Politicos

Econdmicos

Social

Tecnologico

Ecologico

Competitivo

Interés prioritario para la inversion y desarrollo en el sector agrario (productores y
agroindustriales), con el objetivo de incentivar las inversiones en el sector agrario, otorgando
beneficios tributarios, regimenes laborales especiales y de la seguridad social. Ademas,
promover derecho de propiedad sobre la tierra, en forma privada o comunal o en cualquiera
otra forma asociativa

Alto crecimiento del consumo tanto privado como publico, pero especialmente a un fuerte
crecimiento de la inversion privada y publica, la proyeccion es de un crecimiento anual del
PBI con un rango de 6.0% - 6.5%. El consumo privado en el Pert se expandiria impulsado
por la confianza de los consumidores, solidos indicadores laborales y la expansion del
crédito. Los ingresos de los trabajadores seguiran mostrando una tendencia positiva, mientras
que el subempleo continuara reduciéndose. En la misma linea, el consumo privado se vera
reforzado por la expansion de los créditos de consumo.

Incremento de manera importante de la PEA ocupada con empleo adecuado. Crecimiento
poblacional promedio debido al cambio de estilo de vida y los habitos de consumo.

Utilizacion de medios informaticos para almacenar, procesar y difundir todo tipo de
informacion o procesos, los cuales se encargan del estudio, desarrollo, implementacion,
almacenamiento y distribucion de la informacién mediante la utilizacion de hardware y
software como medio de sistema informatico. Ademas, otro de los beneficios es financiar la
innovacion tecnoldgica en las empresas y aumentar la investigacion cientifica en las
universidades y en institutos publicos de investigacion. Asimismo, se ha implementado un
segundo Fondo de Investigacion y Desarrollo para la Competitividad (FIDECOM), a cargo
del Ministerio de la Produccion.

El uso sostenible de sus recursos naturales, la conservacion de la diversidad bioldgica y las
areas naturales protegidas, y el desarrollo sostenible de la Amazonia, sobre la base de un
modelo de turismo agrario y vivencial, que signifique el uso apropiado del medio ambiente.

El desarrollo de un cluster agroindustrial en el Peru, ya que es importante no solo para el
Mango, sino para todas las industrias agricolas que pretenden crecer y ser competitivas.
Asimismo, el fortalecimiento de los pequefios productores para asegurar el desarrollo de la
industria. Finalmente, el desarrollo de la innovacion de nuevos productos frescos y
procesados.

Nota. Adaptado de “El Proceso Estratégico: Un Enfoque de Gerencia,” por F. A. D"Alessio, 2013, 2a ed. México D. F.,

Meéxico: Pearson.

A continuacion en la Tabla 92, se muestra los beneficios futuros del intorno que el

Mango alcanzara.
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Tabla 92

Futuros Beneficios Alcanzados por el Mango en el Intorno

Beneficios Alcanzados

El mejoramiento de la calidad profesional a nivel gerencial, administrativo y técnico,
Administracion generando organizaciones eficientes, competitivas y con capacidad de competir en
los mercados mundiales, tomando como base la asociatividad.

Incremento de la oferta de nuevos productos, generando crecimiento de produccion,
y productos de calidad.

Marketing
Incremento de rendimientos de produccion en toneladas por hectareas, produciendo
productos con altos estandares y certificaciones internacionales en lo referente al
Operaciones tema fitosanitario, y generando valor para todos los procesos de la cadena de valor.
Finanzas Ser una industria cuyo acceso al crédito sea una fortaleza, que genere beneficios y
competitividad.
Recursos Profesionales competitivos en los niveles gerenciales, administrativos y técnicos.
Humanos Industria atractiva para desarrollo profesional.
Mejores y eficientes puertos y carreteras que faciliten el acceso a productores y
exportadores hacia sus destinos finales en memores tiempos.
Infraestructura
Desarrollar e implementar tecnologias que permitan producir productos de calidad
Tecnologia mundial y permitan tener un liderazgo en los mercados objetivos. Ofrecer a todos sus

miembros un Sistema de Inteligencia de Negocios, enfocado en brindar informacion
de los mercados del mundo.

Nota. Adaptado de “El Proceso Estratégico: Un Enfoque de Gerencia,” por F. A. D"Alessio, 2013, 2a ed. México D. F.,
México: Pearson.
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