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INTRODUCCION

El presente trabajo de investigacion trata de la aplicacion del cluster como
modelo organizativo-productivo de la produccidon de camu camu organico en
la Regidon Loreto y de utilizar al e-commerce como el soporte tecnolégico

para acceder al mercado internacional.

Los diversos tratados de libre comercio que actualmente viene suscribiendo
el Perd, como por ejemplo con Estados Unidos, Canada, etc., permiten que
nuestros productos encuentren mercados mas competitivos, posibilitando
que se amplie nuestra oferta exportable. Este panorama facilita que los
productos agricolas organicos constituyan una alternativa de oferta
exportable del Peru, debido a la tendencia del mercado mundial a consumir

este tipo de productos, que son beneficiosos para la salud.

Por ello, es necesario que se desarrollen cadenas productivas focalizadas en
zonas geograficas determinadas que permitan la produccion de este tipo de
productos de acuerdo a las condiciones naturales de cada region. Como es
el caso del camu camu organico, que constituye una alternativa de oferta

exportable de la Region Loreto.

Lamentablemente la desorganizacion, la falta de cooperaciéon entre
productores y exportadores, un déficit de infraestructura tanto industrial
como redes de comunicacion, el atraso tecnolégico y cientifico, asi como la
imposibilidad de que el agricultor acceda a informacion actualizada sobre la
oferta exportable y al crédito formal; limita su desarrollo sostenido en el
tiempo y dificulta la aplicacion de nuevas tecnologias aplicables en el

sistema de inteligencia comercial.

Con la finalidad de complementar la escasa labor del Estado y de incentivar
al sector privado para que invierta en la regién, se utilizara la figura de la
asociacion publico-privada, como estructura organizativa que permitira la

asociatividad y gestiéon empresarial del cluster de camu camu organico en la
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Region Loreto. Este tipo de organizaciones permite la articulacion de
diferentes agentes de una actividad econémica alrededor de wuna
determinada zona geografica. Ademas se utilizar4 al e-commerce como el

soporte tecnoldgico, que servira para acceder al mercado internacional.

Para demostrar nuestra hipoétesis, sobre si la gestion del cluster permitira el
desarrollo sostenido de la oferta exportable de camu camu organico en la
Region Loreto, utilizando al e-commerce como soporte tecnoldgico vigente
en el acceso al mercado internacional; en la primera secci6on se estudiara
los temas centrales de la investigacion. Analizando en primer lugar al
cluster como modelo organizativo-productivo, que permita la asociatividad
de diferentes agentes econdmicos dedicados a una especifica actividad
econdmica y focalizada en una determinada area geogréafica. En segundo
lugar se evaluara al camu camu organico como potencial oferta exportable
de la region Loreto. En tercer lugar, se tratara el e-commerce y de su
relevancia actual en los negocios internacionales, asi como un medio para

ofertar productos organicos.

En la segunda seccion, utilizaremos a la asociacion publico-privada como la
figura técnico-juridica que sera el ente rector del cluster y que permitira la
alineacion de los diferentes participantes de la organizacion. Ademas, de
evaluar la cadena de valor del cluster y de las tareas que desempefaran

cada uno de los integrantes del cluster.

En la tercera seccidn, presentaremos, en primer lugar la distribuciéon
geopolitica de la Regién Loreto, el indice poblacional y el producto bruto

interno de la region; asi como, la red logistica de la region.

En el segundo punto de la tercera seccion, centraremos nuestro estudio en
el desarrollo del diamante de la competitividad de Porter, que determinara
la viabilidad de implementar un cluster de camu camu organico en la

Regidén Loreto.
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A partir de estos datos, se realizara un andlisis de fortalezas,
oportunidades, debilidades y amenazas (FODA), que nos permita encontrar
las estrategias para el desarrollo del cluster de camu camu en la Regiéon
Loreto. Definidas las estrategias elaboraremos el cuadro de mando integral
como la herramienta actual y moderna que sirva para dirigir el cluster de
camu camu organico en la Region Loreto, de forma estratégica y con un alto

grado de control administrativo.

Finalmente, presentaremos la estrategia que debera aplicar el cluster de
camu camu organico en la Region Loreto en la utilizacién del e-commerce,

como soporte tecnolégico de acceso al mercado internacional.

Estableciendo dos etapas en la estrategia comercial en el mercado virtual, la
primera usando el soporte que brinda PROMPERU a través del marketplace,
que es el portal virtual de la oferta exportadora nacional y posteriormente
implementando su propio sitio en la red, constituyendo su consolidacion

dentro del e-commerce.
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I. ASPECTOS GENERALES DEL CLUSTER, EL CAMU CAMU ORGANICO
Y EL E-COMMERCE.

1. Los clusters.

1.1. Definicién y alcances.

Con el proceso de descentralizacion que vive nuestro pais, se hace
necesario contar con modelos organizativos-productivos, que contribuyan al
desarrollo local o regional; ante este panorama el cluster se presenta como
una herramienta para promover la competitividad de una determinada

localidad.

PORTER al definir los clusters sefiala: “Los cumulos (clusters en inglés) son
concentraciones geograficas de empresas interconectadas, suministradores
especializados, proveedores de servicios, empresas de sectores afines e
instituciones conexas (por ejemplo, universidades, institutos de
normalizacidbn, asociaciones comerciales) que compiten pero también

cooperan”*.

La implementacion de un cluster en una determinada localidad genera un
doble efecto positivo, al permitir que fluyan conjuntamente la competencia

y la cooperacion.

La competencia se sustenta en la presion que se crea al interior del cluster,
donde los participantes se obligan a incrementar la productividad, ser
proactivos a la innovaciébn en tecnologia, procesos productivos y de
comercializacion de los productos o servicios. Es la competencia el motor de

la evolucion del cluster y del desarrollo local o regional.

Pero, es mediante la cooperacion donde el cluster obtiene beneficios para su

crecimiento, generando sinergias y promoviendo el dialogo entre las

1 PORTER, Michael, Ser competitivo. Nuevas aportaciones y conclusiones, Deusto, Bilbao,

2003, pag. 203.
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empresas, organismos publicos, proveedores, instituciones técnicas y
académicas; permitiendo articular una colaboracion efectiva entre ellos, ya
sea mediante la retroalimentacién activa de informacioén, identificacion de
deficiencias (por ejemplo, excesiva regulacion legal y tramites burocraticos,
escasa infraestructura vial y de servicios publicos, dificil acceso a fuentes de
financiamiento, etc.) y oportunidades (promocion nacional e internacional
del cluster). Ademas de influir en las politicas educativas para lograr una
mayor especializacion del capital humano, diseflar programas de
investigacion, analizar el impacto socio-econémico y ambiental del cluster

en la localidad.

De esta manera, observamos una labor activa de las empresas y el Estado,
teniendo este dltimo la obligacion de formular las politicas estatales
adecuadas que ayuden al desarrollo y crecimiento de los clusters locales y
regionales. El Perd esta dando los pasos necesarios para lograr estos
objetivos, al promulgarse normas relevantes en la materia como los
Lineamientos de la Estrategia Nacional de Competitividad para la
Formulacion del Plan Nacional de Competitividad?, que en su primer
lineamiento establece las condiciones necesarias para permitir la creacion y

fortalecimiento de los mismos.

1.2. Fases de desarrollo del cluster.
Como toda unidad econdmica el cluster pasa por diversas fases durante su
existencia para alcanzar el nivel de madurez suficiente que le permita una

interaccion efectiva entre sus actores.

De acuerdo al documento de trabajo denominado Estudio sobre Cluster y
Asociatividad preparado por Proexpansion® para Prompyme, el cluster tiene

las siguientes fases:

Decreto Supremo que aprueba Lineamientos de la Estrategia Nacional de Competitividad
para la Formulacion del Plan Nacional de Competitividad, aprobado por Decreto Supremo
Nro. 094-2003-PCM, publicado en el Diario Oficial El Peruano, 27 de noviembre del 2003.

3  Estudio sobre cluster y Asociatividad, PROEXPANSION, Lima, 2006. Disponible en:
http://www.prompyme.gob.pe/downloads/Documento_Final_Clusters.pdf (visitado el
02.10.08).
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1.2.1. Fase I: cluster incipiente.

Esta fase se caracteriza porque el cluster se desarrolla en base a una
actividad econdmica que surge alrededor de un factor inicial, que puede ser
un recurso natural especifico. La explotacion del citado recurso natural

propicia la formacion de aglomeraciones de agentes de una dindmica baja.

En esta etapa se identifica una relacion productiva y comercial escasa, asi
como debilidad tecnoldgica; pero sobre todo un desarrollo institucional débil

que imposibilita el acceso al crédito u otras formas de financiamiento.

1.2.2. Fase Il: cluster articulado.
Tiene su sustento en una mayor interacciOn entre los participantes
propiciando la articulaciobn con diferentes actividades econdmicas que

pueden constituirse en entes de apoyo.

Esta fase se caracteriza porque existe:

a) Articulacion comercial entre los agentes.

b) Nivel insuficiente de desarrollo tecnoldgico.

c) Crecimiento de aglomeraciones tanto horizontal como vertical que
permiten la elaboracion de un producto final.

d) Desarrollo institucional a nivel basico.

1.2.3. Fase lll: cluster interrelacionado.

En esta fase hay una mayor articulacion e interrelacion entre los
participantes. Permitiendo relaciones complementarias entre agentes, el
desarrollo de canales para transacciones, comunicaciones y dialogo, asi

como oportunidades conjuntas.

1.2.4. Fase IV: cluster autosuficiente.
En este periodo el cluster adquiere una madurez suficiente que le permite la
interaccion eficiente entre los diversos participantes, generandose una

competencia y cooperacion entre todos ellos.
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La busqueda de un crecimiento sostenido generara un mayor proceso
innovador y tecnoldgico al interior del cluster, asi como el fortalecimiento de
las relaciones con organizaciones especializadas en estos puntos como por
ejemplo: institutos técnicos, universidades, consultoras de gestion
empresarial y legal, etc., que permitan fortalecer la competitividad del

cluster.

1.3. Caracteristicas del cluster.

De la definicion brindada por PORTER*, podemos inferir las caracteristicas

mas relevantes del cluster, asi tenemos:

e Concentracibn de agentes econdmicos que realizan una determinada
actividad econdmica focalizados en un espacio geografico especifico.

e Presencia de empresas que son afines e instituciones que sirven de
apoyo en los procesos productivos.

e Generacion de un ambiente para la innovaciéon, asi como un crecimiento
del nivel de especializacion.

e Interaccidbn entre los participantes del cluster, que promueve la
competencia entre los mismos con la finalidad de tener una mayor cuota
del mercado, asi como la cooperaciéon sustentada en la alineaciéon y

coordinacion de intereses para lograr objetivos concretos.

1.4. Determinantes de la ventaja competitiva nacional.
La ventaja competitiva de las naciones, término acufiado por PORTER?,
desarrolla un sistema compuesto por elementos que él considera

determinantes en el crecimiento de un sector de la economia de una nacion.

Esta teoria se sustenta sobre 4 atributos genéricos (condiciones de los
factores, condiciones de la demanda, sectores conexos y de apoyo; y la

estrategia, estructura y rivalidad de las empresas), asi como en 2 variables

4 PORTER, M., Ob. cit., pag. 203.

5 PORTER, Michael, La ventaja competitiva de las naciones, Javier Vergara Editor S.A.,

Buenos Aires, 1991, pag. 108.
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adicionales (la casualidad y el papel del gobierno). El sistema también es

conocido como el diamante de la competitividad de Porter.

1.4.1. Condiciones de los factores.
Hace referencia a todos los insumos de produccién con los que cuenta una
nacion, para que su economia sea competitiva, asi tenemos: mano de obra,

recursos naturales, infraestructura y capital.

Debemos sefalar que la simple disponibilidad de estos factores, ya no son
suficientes para lograr una economia nacional competitiva, debido a que la
globalizacion ha permitido que sea mas féacil acceder a estos por las
empresas transnacionales. Por ello, se requiere de factores avanzados y
especializados, que se constituyan en la columna vertebral de la ventaja
competitiva del pais, para lo cual se necesita de una inversién constante y

de la participacion del sector privado y publico en el disefio de las mismas.

1.4.2. Condiciones de la demanda.

La demanda interna de una nacién puede contribuir en el desarrollo
competitivo de las empresas locales al brindarles informacion sobre las
necesidades del consumidor. Esto serd mas efectivo si se cuenta con una
demanda interna informada y exigente, que obligue a las empresas a
innovar sus procesos y productos o servicios para que obtengan ventajas

competitivas especializadas, conforme a las exigencias del mercado.

1.4.3. Sectores conexos y de apoyo.

Es necesario contar con proveedores locales competitivos, que no
solamente se dediquen a suministrar los insumos que requieran las
empresas, sino que también innoven sus productos y servicios, ademas de
compartir informacion sobre las nuevas tendencias de la tecnologia,

ayudando a las empresas a estar preparadas frente al avance tecnoldgico.
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Para PORTER ° la presencia de proveedores competitivos genera ventajas de
diversas formas. Una primera manera, es el acceso eficaz, rentable, rapido
e incluso preferencial a los insumos. Otro aspecto es el referido a la
coordinacion permanente de los proveedores locales, permitiendo un enlace

efectivo en las cadenas de valor de los proveedores con las empresas.

Por ultimo, el papel que juegan los proveedores en el proceso innovativo es
vital, al contribuir con las empresas en aplicar nuevas tecnologias,
modernos métodos de produccidon y comercializacion. Esto promueve un
intercambio fluido de informacion, permitiendo a las empresas estar a la
vanguardia de modernas estrategias y al proveedor de utilizar a las
empresas como un centro de investigacion, promoviendo soluciones acordes

a las necesidades de las mismas.

Cabe mencionar la importancia del sector conexo, tal como lo sefala

GUISADO:

“(...), los sectores relacionados —aquellos que coordinan o comparten
actividades con un sector local o que generan productos que resultan
complementarios con los que fabrica dicho sector- también resultan
importantes a la hora de construir una ventaja competitiva. Con frecuencia
el éxito internacional de un sector de un determinado pais conlleva, en

muchos casos, un notable aumento de demanda para una serie de productos

y servicios complementarios y viceversa” ’.

1.4.4. Estrategia, estructura y rivalidad de la empresa.
Existe un consenso de que no existe un solo método de gestibn empresarial
aplicable a varias situaciones, pero es claro que la estrategia para organizar

una empresa tiene mucha relacion con el entorno nacional donde compite.

La globalizacion ha hecho que las empresas estén predispuestas a competir
en mercados foraneos, pero necesitan ser competitivas en su intento de

internacionalizacion.

& Loc. cit., pag. 150.

7 GUISADO, Manuel, Internacionalizacién de la empresa. Estrategias de entrada en los

mercados extranjeros, Ediciones Piramide (Grupo Anaya S.A.), Madrid, 2002, pag. 42.

Tesis publicada con autorizacién del autor

No olvide citar esta tesis




PONTIFICIA

TESIS PUCP : gx_}\éeagﬁmn

DEL PERU

Por ello, es necesario contar con una fuerte rivalidad interna entre los
competidores locales que ejerza presion, con la finalidad de motivarlos a
mejorar e innovar permanentemente. La experiencia obtenida por la
competencia interna nutre a la empresa en sus capacidades para competir

con éxito en el extranjero.

1.4.5. El papel de la casualidad.

Al respecto PORTER sefala: “Los acontecimientos casuales son incidentes
que tienen poco que ver con las circunstancias de una nacién y que
frecuentemente estan en gran parte fuera del control y de la capacidad de
influir tanto de las empresas como frecuentemente del gobierno nacional” 8.
Estos sucesos casuales como: terremotos, maremotos, guerras, etc.;
alteran el normal crecimiento de una economia nacional, generando

brechas en el desarrollo de la competitividad de una nacién.

1.4.6. El papel del gobierno.
El Estado debe lograr una macro-estabilidad (equilibrio econémico, politico y
social) que permita el desarrollo ininterrumpido de la competitividad

empresarial, contando para ello con el apoyo del gobierno regional y local.

Contexto que se logra mediante la implementacion de lineamientos que
generen un entorno positivo para la competencia, la investigacion e
innovacioén, elementos que requieren de una constante inversion y que soélo
sera posible con un marco normativo acorde a las exigencias de la

competitividad global.

8  PORTER, M., Ob. cit., pag. 178.
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SECTORES
CONEXOS
* Y DEAPOYO

Fuente: Porter, Michael °.

1.5. Casos de aplicacion del cluster.

Existen diferentes casos de aplicacion del cluster, como por ejemplo:

1.5.1. El cluster metalmecéanico de Infantas *°.

En la urbanizaciéon Infantas, ubicada en el distrito de Los Olivos, se ha
desarrollado un cluster de pequefios empresarios metalmecanicos, que se
ha convertido en los principales proveedores para empresas como Luz del
Sur, Edelnor, Red de Energia del Perd, desplazando a firmas

internacionales.

En Infantas se encuentran mas de 500 microempresas y pequefas
empresas industriales, del cual el 70% se dedica al rubro de

metalmecanica. Dicho porcentaje, durante el 2006 facturé 200 millones de

® PORTER, M., Ob. cit., pag. 182.

10 DE ALTHAUS, Jaime, La Revolucién Capitalista en el Pert, 2da. Reimpresién, Fondo de
Cultura Econémica, Lima, 2008, pag. 30.
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soles contando entre exportaciones directas y exportaciones indirectas

(insumos de bienes exportados por otros).

De estas empresas, existen 45 que se encuentran vinculadas en todas las
fases de la cadena productiva, y que estan asociadas a la Asociacion de
Talleres de Metalmecanica (ATEM Peru). Esta asociacion, durante el 2006
facturd 40 millones de soles y exportaron por dos millones de délares. ATEM
Peri exporta moldes y matrices con un alto valor agregado tecnolégico, asi

como aisladores de silicona.

Los integrantes de la asociacion han recibido capacitacion en programas de
calidad y buenas practicas de manufactura con diversas instituciones
publicas y privadas. La asociacibn es muy selectiva al admitir nuevos

participantes, que deberan contribuir generando valor a la organizacion.

Frente a los exigentes requerimientos del mercado internacional, la
asociacion solicito apoyo a la Corporacion Andina de Fomento (CAF) para
fabricar una camara de envejecimiento acelerado con el fin de simular la
vida util de un producto. Esto era necesario ante las dudas acerca de la
calidad del producto peruano y desde que se implementé las ventas se han

incrementado.

El cluster de Infantas produce maquinas, equipos, hornos, panificadoras,
etc.; pese a la dificultad de acceder a fuentes de financiamiento acorde a
las necesidades de los empresarios y de la ausencia de un ente promotor

que vele por normas técnicas de calidad.

1.5.2. El cluster informatico de Wilson **.
La Avenida Wilson - en el Centro de Lima - alberga un ente tecnolégico en
el que se produce y venden computadoras, software Yy servicios

informaticos, constituyéndose en un cluster, debido a la concentracion

1 Loc. cit., pag. 33.
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territorial de proveedores del sector que se complementan entre si,

incluyendo una intensa actividad educativa que se desarrolla alrededor.

La industria del software es muy dinamica en el Perud, con un alto indice de
crecimiento anual, es asi que durante el 2007 las ventas fueron de 180
millones de ddlares, parte de las ventas fueron exportaciones que se estimo

en 30 millones de ddlares en ese mismo afo.

En el Peru existen alrededor de 300 empresas dedicadas a desarrollar

software, del cual el 90% son micro y pequefias empresas.

En lo referente a las computadoras, estas se fabrican desde hace 5 afios en
nuestro pais, contando con socios estratégicos como Microsoft e Intel,

siendo el mercado interno su principal objetivo.

Se estima que de las 400,000 computadoras que se vendieron en el 2005,
el 75% fueron fabricadas en el Perl; de esta cifra se calcula que el 60%

provienen de Wilson.

Debido al dinamismo ensamblador, el consumidor peruano adopta
rapidamente los productos tecnoldégicamente avanzados y de alta calidad;
de esta manera, el Peru se ha convertido en el segundo pais mas innovador

en Latinoamérica después de Brasil en la adquisicién de estos productos.

Rolando Liendo, presidente de la Asociacion Peruana de empresas de
Software (APESOFT), considera que el siguiente paso serda la especializacion
de las empresas; actualmente por ejemplo, algunas empresas desarrollan

software para la mineria y agricultura.
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1.5.3. El caso de la minera Yanacocha *.

La minera Yanacocha es un joint venture entre la empresa norteamericana
Newmont y la compafia de minas Buenaventura, que se ha convertido en
el mayor productor de oro en Latinoamérica, teniendo su centro de

operaciones en la Region de Cajamarca.

La minera Yanacocha constituye la nueva generacion de la gran mineria de
productores de oro que utilizan la tecnologia mas avanzada. Los diferentes
yacimientos son explotados mediante lixiviacion, que es el proceso por el
cual el mineral minado es humedecido con una solucién acida que produce
la separacion del metal contenido en el material extraido. Este método es
usado en producciéon de cobre y oro, y se realiza mediante circuito cerrado;
es decir, permite que los quimicos usados para extraer el oro se vuelvan a

usar en otros procesos de procesamiento del mineral.

Hay que sefalar que la Region de Cajamarca es una de las mas pobres del
pais. En las provincias del sur de la Regién de Cajamarca - zona donde su
ubica la mina - los principales cultivos son maiz, lenteja, trigo, papa, haba,
olluco, tarwi y quinua. Esta zona también se caracteriza por contar con una

industria lechera.

Los yacimientos de la minera Yanacocha, se encuentran ubicados en los
distritos de Cajamarca y la Encafiada. En el primero, se encuentra la capital
del departamento y debido a la relativa cercania del yacimiento a la ciudad,
esta se ha convertido en una ciudad campamento. La apertura de la mina
ha traido consigo un mayor dinamismo comercial de la zona, la mejora de
los servicios como electrificacion, incremento del parque automotor y el

crecimiento urbano.

Debido a las caracteristicas de la mineria, hace dificil establecer cluster

industriales, por lo que es pertinente hablar de networks industriales, en los

12 KURAMOTO, Juana R., Las aglomeraciones productivas alrededor de la mineria: el caso

de la minera Yanacocha S.A., CEPAL, Santiago de Chile, 2000, pags. 25-55.
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que necesariamente se da un proceso de aglomeracién y si se pueden
establecer relaciones de cooperacion. La explotacion de los yacimientos de
Yanacocha ha generado el establecimiento de relaciones con proveedores de
bienes, equipos, insumos y servicios mineros localizados en Lima, asi como

en el extranjero.

Las empresas proveedoras de bienes se clasifican entre aquellas que son
fabricantes de equipos e insumos mineros, Yy aquellas que son
comercializadoras de bienes importados. Siendo este dltimo punto, el que

tiene mayor preferencia en las adquisiciones de Yanacocha.

Los proveedores de servicios son mas numerosos que los proveedores de
bienes, debido a la politica de la minera Yanacocha de subcontratar labores
que seran ejecutadas por terceros; esto le permite a la empresa mantener
sus costos de produccion bajos debido a la poca carga laboral que tiene. La
minera Yanacocha controla directamente las labores de explotacion,
perforacion, lixiviacion; mientras que los terceros contratados se dedican a
la voladura, acarreo y carga de material hacia los pads de lixiviacion;
ademas de servicios de consultoria, ensayos de laboratorio y acarreo y
carga de grandes volumenes de material, que generalmente son

proporcionados por empresas extranjeras o sus subsidiarias.

Existen relaciones institucionales que mantiene la empresa con diversas
organizaciones, que si bien no contribuyen directamente a la producciéon
son importantes para el buen funcionamiento de la mineria nacional, como
por ejemplo con la Sociedad de Mineria, Petréleo y Energia; ademas la
minera mantiene relaciones indirectas con otras instituciones a través de
su personal, como el Instituto de Ingenieros de Minas y la Sociedad de
Geologia del Peru; también hay relaciones que se dan en las instancias del
gobierno central, como regional, instituciones educativas y organizaciones

sin fines de lucro.
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2. Los productos agricolas organicos.

2.1. Definicion.

La Ley de Promocion de la Produccidén Organica o Ecolégica, en su articulo 4
sefiala que el producto organico: "Es todo aquel producto originado en un
sistema de produccién agricola organico o sistema de recoleccién sostenible
que emplee tecnologias que en armonia con el medio ambiente y
respetando la integridad cultural, optimicen el uso de los recursos naturales
y socio-econdmicos, con el objetivo de garantizar una produccién agricola

sostenible™ 3.

Esto refleja que el desarrollo agrario de los productos organicos busca el
empleo de técnicas en la produccién que no generen efectos nocivos en el
medio ambiente, buscando el equilibrio tanto del aspecto natural del
producto como el método tecnoldgico aplicado en su cultivo. Este equilibrio

genera la calidad superior del producto orgéanico.

Una definicibn mas detallada de producto agricola organico, es la
desarrollada por el Departamento de Agricultura de los Estados Unidos, que

sefala:

"Los alimentos organicos son producidos por productores que
enfatizan en el uso de recursos renovables y la conservacion
del suelo y el agua para mejorar la calidad medioambiental
para las futuras generaciones...... sin uso de pesticidas
convencionales, fertilizantes hechos con ingredientes sintéticos
o agua residuales, bioingenieria, o radiacion iénica" **.

Este concepto incide en el proceso necesario para implementar la

agricultura orgéanica, asi como los elementos que se deben evitar en su

13 Ley de Promocion de la produccién Organica o Ecolégica, No. 29196, publicada en el

Diario Oficial El Peruano, 29 de enero del 2008.

14 perd: Guia comercial de Productos Orgéanicos, PROMPERU, Lima, 2007. Disponible en:

http://export.promperu.gob.pe/Prompex/Documents/7d70dI91-724e-4446-998b-
ec985bd37eb5.pdf (visitado el 02.10.08).
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desarrollo, buscando sobre todo una produccion limpia libre de factores

daninos a la salud.

2.2. Marco normativo nacional.

El Perd recién ha comenzado a tener conciencia en el desarrollo de una
agricultura tendiente a los productos organicos, por lo que la regulacion
legal es muy prematura e insuficiente. Al respecto se dispone del
Reglamento Técnico para los Productos Organicos®, que plantea los

lineamientos de la produccién agraria organica en sus diversas formas.

Por otro lado, existe el Registro Nacional de Organismos de Certificacion de
la Produccion Orgéanica'®, que establece la creacién de entidades
certificadoras de productos orgéanicos; estas instituciones privadas tienen la
obligacion de supervisar eficientemente las técnicas empleadas en el

desarrollo agrario organico.

Como norma principal, el Perd cuenta con la Ley de Promocion de la
Produccién Organica o Ecoldgica, Ley No. 29196, publicada el 29 de enero
del 2008; esta ley es reciente y tienen un caracter muy conceptual de los

distintos aspectos destinados a la agricultura organica.

2.3. Oferta exportable de productos agricolas organicos.
Actualmente existe una creciente tendencia al consumo de productos
organicos a nivel mundial, debido a que se reconoce una serie de beneficios

para la salud, originando una mayor demanda en los diversos mercados.

1% Reglamento Técnico para Productos Organicos, aprobado por Decreto Supremo

No0.044-2006-AG, publicado en el Diario Oficial El Peruano, 14 de julio del 2006.

16 Registro Nacional de Organismos de Certificacion de la Produccién Organica, aprobado

por Decreto Supremo No0.061-2006-AG, publicado en el Diario Oficial El Peruano, 29 de
octubre del 2006.
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Las ventas a nivel mundial de productos organicos, durante el afio 2007
alcanzaron los 41 mil millones de ddlares'’. Siendo Estados Unidos y la
Unién Europea los principales demandantes; por encima de todos destaca el
mercado estadounidense en donde las ventas de estos productos llegaron a

los 13 mil millones de délares en el 2007 8.

Se estima que las ventas mundiales de este tipo de productos en el 2008
ascendié a 47 mil millones de dodlares, asimismo las proyecciones para el
2009 sefnalan que las ventas serian por 53 mil millones de ddlares y

tendrian una tasa de crecimiento del 14% en los préximos afios *°.

Esta situacion constituye una alternativa de exportacion para el Peruq,
teniendo en cuenta que es un pais con una amplia biodiversidad de recursos

naturales, que posibilita el desarrollo de la agricultura orgéanica.

Durante el I Encuentro de la Red de Autoridades Competentes de la
Agricultura Organica, el ex-ministro de agricultura, Ingeniero Ismael
Benavides, indic6 que la oferta exportable de Peru se concentra en 9
productos pero existe un potencial de mas de 100 productos que se
producen organicamente en pequefias areas y se exportan en pequefios
volimenes. Ademas menciond que la produccion orgéanica durante el 2007
se desarroll6 en 316 mil hectareas, divididas en 280 mil certificadas y
36 mil en transicion, las que operan en 21 departamentos a nivel

nacional °.

17 Consumo de productos organicos en los mercados internacionales, PROMPERU, Lima,

2009. Disponible en: http://export.promperu.gob.pe/Miercoles/Portal/MME/descargar.
aspx?archivo=86DC5399-9DF2-48A8-BA13-CEO8DAAS5E63.PDF (visitado el 30.05.09).

18 DOMINGUEZ, Sonia, “Productos organicos con mayor demanda mundial”, El Peruano,

Lima, 01 de Octubre del 2008, economia-11.

19 PROMPERU, Ob. cit., idem.

20 Hay un potencial de 100 productos organicos para conquistar mercados internacionales,

MINISTERIO DE AGRICULTURA, Lima, 2008. Disponible en:
http://www.minag.gob.pe/index2.php?option=com_content&do_pdf=1&id=1767
(visitado el 30.11.08).
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La mentalidad del agricultor peruano se estd acoplando a la tendencia
mundial por los productos agricolas organicos, es asi que mientras en el
2007 existian 36,093 agricultores organicos, en el 2008 se llegé a 46,230
agricultores, contdndose con un area certificada de 257,437 hectareas y

56,753 hectareas en transicion 2.

Esta perspectiva acerca de los productos orgéanicos nos muestra la
importancia que tiene este tipo de agricultura y su potencial desarrollo en
nuestro pais, teniendo en consideracion que las exportaciones de los citados
productos durante el 2007 ascendieron a 161,31 millones de ddlares y en el
afio 2008 fue de 194,22 millones de dodlares. Las proyecciones para el 2009
se estiman en 240 millones de ddlares, tal como lo demuestra el siguiente
cuadro:

Peru: Exportaciones de Productos Organicos (e)

240,00

240
o 194,22
161,32

160
120 1 100,85

80 69,87

33,23 iy
" 1516 2190
6,14 9,80 . l
o we . om W W i B

1999 2000 2001 2002 2003 2004 2005 2006 2007 2008 2009

Millones US$

(e) Estimados
Fuente: ADUANAS
Elaboracién: PROMPERU

Fuente: PROMPERU 22

De las exportaciones que realiza el Peru por productos agricolas orgéanicos,

el 60.54% tienen por destino Europa, seguida de América con 35.57%,

21 Rol de la autoridad nacional y situacién de la produccién orgéanica, SENASA, Lima, 2009.
Disponible en: http://export.promperu.gob.pe/Miercoles/Portal/MME/descargar.aspx?
archivo=FF2852AB-FE49-44C6-818F-04062A45FF66.PDF (visitado el 01.06.09).

22 Comercio internacional de productos orgénicos. Situacion, perspectivas y experiencias

del Peru, PROMPERU, Lima, 2009. Disponible en: http://www.siicex.gob.pe/siicex/
resources/sectoresproductivos/c7bb8f41-0083-4c81-9503-56d3bc700824.pdf (visitado el
30.05.09).
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siendo Estados Unidos el principal mercado de esta region, le sigue Asia con

3.01%, luego Oceania y Africa con 0.88% en total 3.

El siguiente grafico nos muestra como estuvo constituida la oferta

exportable nacional de productos agricolas ecoldgicos durante el 2008:

Peru: Exportaciones de Productos Organicos

2008 (e)
Algodén Mango Otros
3,90% 1,38% _—~ 505%

Banano 58,68%
21,42%

{e) Estimados
Fuente: ADUANAS
Elaboracién: PROMPERU

Fuente: PROMPERU 2*

A continuacién se presentan cifras estadisticas referentes a la exportacion

de los productos organicos de mayor exportacion a nivel mundial:

Cuadro N°.1 Cuadro N°. 2
Exportaciones de café organico Exportaciones de banano organico
segun paises de destino 2008 (d)(e) segun paises de destino 2008 (d)(e)
Paises % Paises %
Estados Unid. 27.06% Holanda 41.44%
Alemania 26.88% Estados Unid. 31.44%
Bélgica 12.02% Bélgica 9.37%
Suecia 11.31% Japon 9.13%
Canada 6.05% Alemania 6.11%
Otros 16.69% Otros 2.52%

2% Loc. cit. idem.

24 Loc. cit. idem.
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Cuadro N°. 3
Exportaciones de cacao organico
segun paises de destino 2008 (d)(e)

Paises %
Bélgica 37.61%
Holanda 25.42%
Estados Unid. 14.43%
Italia 9.89%
Alemania 3.48%
Otros 9.17%

(d) Incluye derivados
(e) Estimados
Fuente: PROMPERU ?°
Es necesario recalcar que todos los productos agricolas cultivados bajo los
lineamientos de la agricultura organica, deben contar con su respectiva

certificacion que acredite su naturaleza orgéanica.

La certificacibn organica constituye un proceso que verifica si los cultivos
han seguido los estandares de produccion ecoldgica aceptados por los
diversos mercados internacionales®°. Esta certificacion le concede al
producto agricola organico un valor agregado que lo diferencia de la

agricultura tradicional, reflejandose tanto en el precio como en la calidad.
2.4. El camu camu organico como oferta exportable.

2.4.1. Caracteristicas del camu camu.

El camu camu es una fruta originaria de la Amazonia, siendo la especie
Myrciaria Dubia HBK McVaugh la mas abundante en la Regién Loreto. El
arbusto alcanza los 3 metros de altura, tiene ramitas alargadas, hojas

lanceoladas o elipticas, de 5-9 x 2.5-4 cm. Su fruto mide 2-3 cm de

25 Loc. cit. idem.

26 Certificacién organica, PROMPERU, 2009. Disponible en: http://export.promperu.gob.pe/
Miercoles/Portal/MME/descargar.aspx?archivo=61D03D18-92EF-48CF-BFBA-
45AB6F02D233.PDF(visitado el 02.06.09).
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didmetro, color rojo o negro cuando estan maduros. Se encuentran en

planicie inundable; sus frutos son comestibles ?’.

La principal caracteristica de la fruta es su alto contenido de &acido
ascorbico, haciendo del camu camu la fruta con mayor contenido de
vitamina C, por encima de otras frutas conocidas en el mundo. El contenido
de vitamina C oscila entre 1,800 y 2,700 mg por 100 gr de pulpa de camu
camu. Comparada con la naranja, el camu proporciona hasta 30 veces mas
vitamina C, 10 veces mas hierro, 3 veces mas niacina, 2 veces Mas

riboflavina y 50% mas fosforo.

Cuadro N°. 4
Contenido de vitamina C (mg/100 grs.) en la pulpa de frutas
seleccionadas

Fruta Acido ascorbico
Pifia 20
Maracuya 22

Fresa 42

Limon 44
Guayabana 60
Naranja 92

Casho 108
Acerola (total) 1,300
Camu camu 2,780

Fuente: Centro de Desarrollo para la Competitividad de la Amazonia
(CEDECAM) %8

Ademas el camu camu posee pequefas cantidades de calcio, hierro, niacina,
tiamina, riboflavina y otros componentes fotoquimicos. Esto hace del camu

camu un poderoso antioxidante, antidepresivo y antigripal.

A continuacidén se presenta el valor nutricional y la composicion de 100 gr.

de pulpa de camu camu:

27 PINEDO, LINARES, MENDOZA y ANGUIZ, Plan de mejoramiento genético del camu camu,
Instituto de Investigaciones de la Amazonia, lquitos, 2004, pag. 6.

28 Caracteristicas del Camu Camu, CEDECAM, Lima, 2008. Disponible en:

http://www.cedecam.org/camucamu_informacion.htm (visitado el 21.12.08).
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Cuadro N°. 5
Composicidon quimica de 100 grs. de pulpa de camu camu

Componente Unidad Valor
Agua Grs. 94.4
Valor energético Cal. 17.0
Proteinas Grs. 0.5
Carbohidratos Grs. 4.7
Fibra Grs. 0.6
Ceniza Grs. 0.2
Calcio Mgs. 27.0
Fosfato Mgs. 17.0
Fierro Mgs. 0.5
Tiamina Mgs. 0.01
Riboflavina Mgs. 0.04
Niacina Mgs. 0.062
Acido ascérbico reducido Mgs. 2,780
Acido ascoérbico Mgs. 2,994

Fuente: Centro de Desarrollo para la Competitividad de la Amazonia ?°

2.4.2. Alternativas de uso del camu camu.
El camu camu es utilizado tanto en la industria alimentaria y cosmética asi

como en la farmacéutica.

En el primer caso, la pulpa del camu camu se utiliza para producir jugo,
néctar, mermelada, helado, yogurt, bebidas energéticas, etc. En la industria
cosmeética, se emplea para elaborar cremas, méascaras capilares, shampoos;

debido a su alto contenido de vitamina C.

Por ultimo, en la industria farmacéutica con los udltimos estudios realizados
sobre el empleo de la vitamina C, en la denominada medicina ortomolecular
que utiliza megadosis entre 12 y 20 gr de vitamina C/dia para el
tratamiento del cancer y SIDA. Ademas la pulpa de camu camu sirve para
preparar pastillas y capsulas, para mejorar la funcién metabdlica, asi como
antioxidante natural, y para el tratamiento del herpes, migrafia, calculo de

la vesicula y gripes severas *°.

2% Loc. cit., idem.

30 INSTITUTO DE INVESTIGACIONES DE LA AMAZONIA PERUANA, Sistema de produccién
de camu camu en restinga, lquitos, 2001, pag. 95.
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2.4.3. Oferta y demanda del camu camu.

2.4.3.1. Oferta.

Debido a las condiciones climatoldgicas y del suelo de la Amazonia peruana,
la principal fuente de camu camu son los rodales naturales. Al respecto la
Region Loreto, tiene la mayor cantidad de terrenos aptos para cultivar camu

camu.

Con el fin de obtener una oferta exportable sostenida, se han venido
desarrollando diferentes proyectos para promocionar el cultivo de camu
camu. Asi tenemos, que en el afo 1997 el Estado, el Instituto Nacional de
Innovacion Agraria (INIA) y el Instituto de Investigaciones de la Amazonia
Peruana (11AP) promocionaron las plantaciones en restinga (suelos aluviales
en los margenes de los rios), esto permitio la instalacion de 5,349 hectareas
de plantaciones en Loreto, Ucayali y San Martin con 4,117, 1,112 y 120
hectareas respectivamente. Lamentablemente, debido al escaso apoyo
técnico y el limitado conocimiento en el manejo de estos cultivos, no
prospero esta iniciativa, estimandose que para el 2003 s6lo quedaban 1,400

hectareas (900 hectareas en Loreto y 500 hectareas en Ucayali) **.

En los dultimos afios, CEDECAM ha venido desarrollando el “Programa
Integral para el aprovechamiento sostenible del camu camu en cuencas
seleccionadas del Departamento de Loreto” y que cuenta con el apoyo de la
Union Europea, Agro Accion Alemana, Hivos de Holanda y Cesvi de ltalia.

Este programa tiene como primer punto brindar asesoria técnica en el
manejo del cultivo de camu camu a los pobladores de las cuencas de la
Region Loreto y como segundo paso, darle valor agregado al producto
contando siempre con la participacion de los pobladores. La primera parte
del proyecto que se llevé a cabo abarcé desde mayo del 2004 a abril del
2008 beneficio a determinadas comunidades de las cuencas del Ucayali,

31 PINEDO, Ob. cit., pag. 8-9.
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Napo y Mazan *; una segunda fase del proyecto abarca del 2008 hasta la
fecha y beneficia a varias comunidades de las cuencas del Napo, Amazonas
y Tigre *.

Durante el 2005, CEDECAM realizé un estudio sobre cultivos de camu camu,
se determiné que existian 350 hectareas en parcelas dedicadas al camu
camu, siendo la mayor concentracion de parcelas de América y el Pera.
Teniendo como referente el Lago Avispa, ubicado cerca de Requena, donde
se ubica la mayor parcela de camu camu con cerca de 150 hectareas.

Ademas en Loreto se envuentran las mayores poblaciones silvestres de
camu camu del mundo, ubicandose en las cuencas del rio Napo, Tigre,
Ucayali, Putumayo y Curacay.

El siguiente cuadro muestra el total de hectareas de cultivo de camu camu
estimadas por CEDECAM, divididas en poblaciones silvestres y plantaciones
existentes de camu camul.

Cuadro N°. 6
Poblaciones y plantaciones de camu camu en Loreto y Ucayali en el

2005 (Has.)
Departamento Poblaciones Plantaciones al Total
naturales 2005
Loreto 1,300 350 1,650
Ucayali 0 150 150
Total 1,300 500 1,800

Fuente: Centro de Desarrollo para la Competitividad de la Amazonia
(CEDECAM) **

32 programa integral para el aprovechamiento sostenible del camu camu en cuencas

seleccionadas del departamento de Loreto, CEDECAM, Lima, 2008. Disponible en:
http://www.cedecam.org/camucamu_ carateristicas.htm (visitado el 01.12.08).

3% Pprograma Integral para el aprovechamiento sostenible del camu camu en cuencas

seleccionadas del Departamento de Loreto, CESVI, Lima, 2008. Disponible en:
http://www.bvcooperacion.com.pe/biblioteca/bitstream/123456789/2478/1/BVCI000165
2.pdf (visitado el 01.12.08).

34 Oferta y demanda, CEDECAM, Lima, 2008. Disponible en:
http://www.cedecam.org/ camucamu_informacion.htm (visitado el 21.12.08).
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2.4.3.2. Demanda.

El camu camu es utilizado por las poblaciones nativas de la Amazonia
peruana para consumirlo en preparados tales como refrescos, cremoladas y
helados, todos producidos de manera artesanal; siendo los principales

centros de consumo: lquitos y Pucallpa.

En el mercado nacional, el camu camu viene posicionandose en las
preferencias de los consumidores de frutas tropicales, pero se comercializa
en pequenas cantidades y principalmente en forma de jugos, mermeladas,

yogurt, que se elaboran a base de la pulpa de camu camu.

La exportaciéon del camu camu comienza a partir de 1995, teniendo al
mercado japonés como su principal plaza comercial. Lo que mayormente se
exporta es la pulpa de camu camu, es asi que en 1995, 1996 y 1997 se
exportd 1,3; 6 y 34,3 TN respectivamente. En 1998 y 1999 se increment6 a
150 y 450 TN, pero durante 2000 y 2001 se redujo a 190 TN y 500 Kg

respectivamente .

Posteriormente, durante la campafia 2004-2005 se recupera el volumen de
exportacion, lograndose una cifra de 200 TN, siendo Japoén el principal

destino de exportacion, seguido de lejos por Europa y Estados Unidos.

Debido a la creciente tendencia mundial por el consumo de productos
agricolas organicos, se hace necesario incrementar el volumen de
exportacion a Estados Unidos, Europa y los paises de Asia que son plazas

importantes para promocionar el camu camu organico®.

Durante el 2007, las exportaciones de camu camu fueron de 1'465,541.47
de ddlares, siendo los principales mercados Japdn, Brasil, Bélgica, Estados

Unidos y Alemania.

35 PINEDO, Ob. cit., pag. 8.
36 CEDECAM, Ob. cit., idem.
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Cuadro N°. 7
Exportaciéon de Camu Camu

El siguiente cuadro nos muestra la exportaciéon de camu camu durante el

Pais Valor FOB Peso Neto
Japo6n 1'436,367.65 410,807.10
Brasil 29,100.00 6,000.00
Bélgica 46.71 60.94
Estados Unidos 27.00 16.80
Alemania 0.11 6.69
Total 1'465,541.47 416,891.53

El valor FOB es expresado en US$.
El peso neto es expresado en kilogramos

Fuente: SUNAT *’.

2008:

Cuadro N°. 8
Exportacion de Camu Camu

Pais Valor FOB Peso Neto

Bélgica 0 0
Brasil 0 0]
Alemania 0 0
Reino Unido 60 1

Japon 917,647 293, 570

Estados Unidos 1, 367 314
Total 918, 894 293, 885

El valor FOB es expresado en US$.
El peso neto es expresado en kilogramos

Fuente: SUNAT 38,

87 Régimen de Exportaciones: Seccién Arancelaria Agrupada por Capitulos o Partidas y

Paises, SUNAT, 2008. Disponible en: http://www.aduanet.gob.pe/aduanas/informae/
anuario07.htm (visitado el 22.12.08).

%8 Régimen de Exportaciones: Seccién Arancelaria Agrupada por Capitulos o Partidas y

Paises, SUNAT, 2008. Disponible en: http://www.aduanet.gob.pe/aduanas/informae/
anuario08.htm (visitado el 22.10.09).
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3. El E-commerce.

3.1. Definicion.
Existen dos definiciones respecto a lo que significa comercio electrénico,

una en el sentido mas amplio y otra mas restringida.

La posicion amplia, nos indica que el comercio electronico incluye todas las
transacciones por medios electréonicos como las realizadas mediante fax,
teléfono, EDI (Electronic Data Interchange-intercambio electronico de

datos) e internet *.

Actualmente, existe una tendencia a restringir el concepto de comercio
electronico solo al conjunto de transacciones tanto en redes abiertas como

cerradas.

Un claro ejemplo de lo mencionado, es la definicion propuesta por la
Organizacion para la Cooperacion y el Desarrollo Econémico (OCDE), que
hace referencia al comercio electrénico como las transacciones comerciales
efectuadas por personas naturales como por personas juridicas, basadas en
el procesamiento y transmision digitalizada de informacion incluyendo
textos, sonidos e imagenes visuales realizadas tanto mediante redes

abiertas (internet) o sistemas cerrados (AOL o Mintel) *°.

Esta posicién se limita a sefialar como concepto de comercio electronico
aquellas operaciones comerciales realizadas por medio de redes sean esta
abiertas o cerradas, es decir, solo considera aquellas transacciones que

utilizan el medio digital del internet o intranet.

39 SIMON HOCSMAN, Heriberto, Negocios en Internet: e-commerce, correro electrénico y

firma digital, Astrea de A. y R. Depalma, Buenos Aires, 2005, pag. 7.

40 Loc. cit., pag. 8.
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3.2. Ventajas del comercio electrénico.

Entre las multiples ventajas que ofrece el comercio electrénico podemos

mencionar las siguientes:

- Genera una reduccion de costos, toda vez que ya no existe
intermediarios y se logra evitar gastos en comunicacion y otros
gastos.

- Internet posibilita que cualquier tipo de empresa utilice esta
tecnologia en su beneficio, debiendo remarcarse la necesidad que
estas empresas sean concientes de la magnitud de las operaciones
que realizan a través del internet.

- Permite ampliar el mercado relevante, debido a la amplitud del
internet que trasciende a nivel mundial; de esta forma se puede
acceder a nuevos mercados que serian imposibles si no se tuviera
una red de contactos que solo las grandes empresas consolidadas

pueden solventar.

3.3. Desafios del comercio electronico en la gestion empresarial.

Las empresas saben del beneficio que internet puede brindar, al ampliar la
gama de contratos comerciales que pueden celebrar por medio de ella, pero
deben ser concientes de que no se trata solo de una simple tecnologia o un
aspecto secundario dentro del negocio. Es importante que traten de
alinearlo con su plan de negocios que manejan, el aspecto comercial que
aplicaran con el internet; pues no se trata de entender la red como el medio
secundario de las relaciones comerciales, sino se trata de darle el mismo
valor que Ilas otras alternativas de entablar las mencionadas

comunicaciones.

La habilitacion en la web de los procesos de negocios para el comercio
electronico y los negocios en linea requiere un cambio organizacional de
largo alcance. El entorno legal para el comercio electrénico aun no se
concreta y las compafnias que se dedican al comercio electréonico deben
estar muy atentas acerca del establecimiento de la confianza, la seguridad y

la privacidad del consumidor.
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Esta posicion es clara, pues no solo se trata de implementar un sitio web sin
los respectivos aspectos de gestion que le daradn el soporte tanto interno
(logistica, suministro, etc.) como externo (atencion al cliente, embalaje del
producto, etc.) que son muy importantes para afianzar la relacién
empresa- cliente, tratando de generar la mayor confianza y seguridad
posible toda vez que no existe un marco legal establecido, lo que plantea el
desafio de mantener las relaciones comerciales dentro del compromiso de
cumplimiento eficiente al consumidor, ya que este tipo de negocios se

sustenta en las relaciones.

3.4. La exportacion de camu camu organico a través del comercio
electronico.

El comercio electrénico es una nueva alternativa de comercializar los
diferentes productos organicos que constituyen la oferta exportable del
Perd. Para ello, es necesario que las empresas cuenten con niveles de
operatividad eficientes en las diferentes etapas del proceso productivo, que
les permita cumplir con sus obligaciones contractuales dentro de los plazos

pactados.

Ademas, de implementar un sistema de inteligencia comercial que les
permita detectar oportunidades de negocios, asi como disefiar una red
logistica, tanto interna y externa, que les ayude a cumplir con los pedidos

solicitados por sus clientes.

Utilizar el comercio electrénico como herramienta de acceso a los mercados
internacionales, le permitira a las empresas tener un contacto directo con

sus clientes eliminando intermediarios, como los agentes comerciales.

Un claro ejemplo del uso del e-commerce como medio de comercializacién
de productos orgéanicos, es el desarrollo del primer portal gallego de
internet, dedicado a la venta de productos procedentes de la agricultura
ecoldgica. Esta idea de negocio fue desarrollada por la joven empresaria

Diana Mufioz y cuenta con el respaldo financiero de un microcrédito de
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Caixa Galicia, los productos organicos que ofrece provienen de granjas de la
zona de Pontevedra, Lui y Redondela, en Espafia. La certificacion organica
esta a cargo del Consejo Regulador de Agricultura Ecolégica de Galicia. En
el sitio web se pueden adquirir diversos alimentos organicos de origen

gallego **.

Actualmente, el Peru ha desarrollado el denominado PeruMarketPlaces, que
es un portal virtual de oferta exportable y que de acuerdo a las
caracteristicas del sector agroexportador nacional, es un sistema de
comercio electrénico de negocio a negocio, denominado también business to
business o B2B. Las ventajas que ofrece este medio a las empresas son **:

e Exhibir sus productos en un stand virtual, donde colocaran informaciéon
detallada sobre su empresa y el catalogo de sus productos, incluyendo
fotografias y la descripcion de los mismos.

e Minimizar los costos de promocion de sus productos.

e Recibir solicitudes de cotizacion de compradores directamente al correo
electrénico de la empresa.

e Ofrecer sus productos a un publico especializado de compradores

potenciales alrededor del mundo.

Es asi, que se cuenta con un canal virtual que permita promocionar la
amplia oferta exportable de productos agricolas organicos que el Peru

posee.

41 Alerta de inteligencia de mercados, PROMPERU, LIMA, 2008. Disponible en:

http://export.promperu.gob.pe/alertagim/04-04-08/ne2040408.htm (visitado el
30.12.08).
42 Comercio Electronico, PROMPERU, Lima, 2008. Disponible en:

http://export.promperu.gob.pe/PROMPEX/Portal/Others/DefaultOthers.aspx?.menuld=25
(visitado el 30.12.08).

Tesis publicada con autorizacién del autor

No olvide citar esta tesis



http://export.promperu.gob.pe/alertagim/04-04-08/ne2040408.htm�
http://export.promperu.gob.pe/PROMPEX/Portal/Others/DefaultOthers.aspx?.menuId=25�

PONTIFICIA

TESIS PUCP : gx_}\éeagﬁmn

DEL PERU

11. LA ORGANIZACION Y GESTION OPERATIVA DEL CLUSTER.

1. Las asociaciones publico-privadas.

FELICES sefiala: “(...) el término PPP corresponde a las siglas en inglés de
Public Private Partnerships (traducido al castellano como ‘“asociaciones
publico-privadas”) y suele utilizarse para describir una serie de relaciones
entre el sector publico y el privado en el contexto del desarrollo de

proyectos de infraestructura” *°.

La reciente legislacion sobre la materia sigue el mismo criterio estipulado
por el citado autor, de esta manera la Ley Marco de Asociaciones
Publico-Privadas para la Generacion de Empleo Productivo y Dicta Normas
para la Agilizaciéon de los Procesos de Promocion de la Inversiéon Privada® y
su respectivo reglamento *°, tienen como directriz utilizar a las asociaciones
publico-privadas como los medios para promover proyectos de

infraestructura a nivel nacional.

Consideramos que esta posicion normativa es muy restrictiva, debido a las
limitaciones de las bondades que ofrece esta figura, al no ampliar la gama

de actividades y de sectores donde se puede aplicar de manera efectiva.

Coincidimos con la definicion que hace la Revista Acuerdos, que sefala:

“Las mesas publico-privadas son instituciones de dialogo publico-privado

4% FELICES, Enrique, “Asociaciones publico-privadas para el financiamiento de
infraestructura: el nuevo rostro del project finance”, en: Revista Themis, No. 50, Lima,
2005, pags. 140-141.

44 Decreto Legislativo que aprueba la Ley Marco de Asociaciones Publico-Privadas para la

Generacion de Empleo Productivo y Dicta Normas para la Agilizacion de los Procesos de
Promocion de la Inversion Privada, aprobado por Decreto Legislativo No. 1012, publicado
en el Diario Oficial El Peruano, 13 de Mayo del 2008.

45 Reglamento del Decreto Legislativo No. 1012 que aprueba la Ley Marco de Asociaciones

Publico-Privadas para la Generacion de Empleo Productivo y Dicta Normas para la
Agilizaciéon de los Procesos de Promocion de la Inversion Privada, aprobado por Decreto
Supremo No. 146-2008-EF, publicado en el Diario Oficial EI Peruano, 09 de Diciembre del
2008.
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para impulsar el desarrollo territorial, concertar actores de un sector

productivo especifico, abordar problemas locales o ejecutar proyectos” *°.

Esta propuesta nos parece acertada, ya que no se circunscribe al desarrollo
de proyectos en infraestructura, sino que permite la interaccion coordinada
del Estado conjuntamente con el sector privado en la formulacién de
estrategias que ayudan a promover diversos sectores productivos, con la
finalidad de impulsar el crecimiento socio-econdmico de un determinado

territorio, sea este local, regional o nacional.

La efectiva aplicacion de las asociaciones publico-privadas como motor en el
impulso de sectores productivos, lo encontramos en Chile con el Programa
Territorial Integrado del Cluster del Salmén*’ (PTI del Cluster del Salmén),
que tiene su ubicacién geografica en la X Region y que mediante la
participacion del gobierno nacional y regional conjuntamente con el sector
privado de la actividad desarrollan planes de accion para la industria del
salmoén, articulando a todos los agentes econdémicos de esta industria en
una gran cadena productiva. El PTI del Cluster del Salmén tiene definidas
cinco lineas de trabajo que son: genética, logistica, desarrollo de vacunas,

medioambiente y tecnologia productiva.

De esta manera, las asociaciones publico-privadas constituyen un medio de
comunicacion entre el Estado, el sector privado y la comunidad académica
para que elaboren planes de accion tendientes a propiciar el desarrollo
productivo de una determinada localidad. La implementaciéon de estas
estrategias se concretizaran en proyectos al que denominaremos
“Programas de Desarrollo Competitivo Regional y/o Local” y que emplearan

al cluster como la herramienta organizativa-productiva.

46 Revista Acuerdos, “Mesas Publico-Privadas: una estrategia que avanza y se consolida”,

No. 32, Santiago de Chile, Julio, 2006, pags. 8-10.

47 Programa Territorial Integrado del Cluster del Salmén, CORFO, 2008. Disponible en:
http://www.clustersalmon.cl (visitado el 02.10.08).
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Ante este panorama, proponemos la figura de la asociacion publico-privada
como el vehiculo de didlogo y la encargada de la planificacién y gestién del
cluster de camu camu orgénico en la Region Loreto. Ademas de coadyuvar

en lograr el equilibrio necesario entre el aspecto social y econémico.

En el aspecto social, tanto el gobierno nacional como el regional buscaran
que el proyecto incluya la mayor poblacion posible de las zonas de
produccién de camu camu organico, velando porque no existan restricciones
ni competencia desleal y otros factores enddégenos y exégenos que coloquen
en una posicion de desventaja a algunas de las partes y en especial aquella

que por su situaciéon socio-econdmica no pueda defenderse por si misma.

En el plano econdmico, la participacion directa del sector privado fomentara
la gestion eficiente del cluster, en busca de la mayor rentabilidad econémica

del proyecto.

Es asi que el cluster de camu camu orgéanico en la Region Loreto, contara
con dos posiciones distintas, que vinculadas mediante la asociacién publico-
privada lograran la coordinacion efectiva en la busqueda del desarrollo

competitivo de la industria de camu camu organico en la Regiéon de Loreto.
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Estructura de la Asociacion Publico-Privada del Cluster de camu

camu organico en la Regidén Loreto.

Sector Privado Sector Publico
Empresas Dialogo Estado:
Asociaciones agrarias Gobierno nacional
(Comunidades nativas Gobierno regional
y/o productores agrarios) f:::::;:::::; Gobiernos locales
Instituciones técnicas

Asociacion
Publico-Privada [~

A 4

Programas Competitivos Regionales y/o Locales

Cluster de camu camu organico

1 | |

Produccién agraria Industrializacion Comercializaciéon

Fuente: Elaboracion propia/2009.

El grafico nos muestra como sera la estructura interna de la asociacidon
publico-privada del cluster de camu camu organico en la Regiéon Loreto.
Estableciéndose tres ejes de accidn que constituirdn las mesas de trabajo:

produccién agraria, industrializacion y comercializacion.
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2. Participantes del cluster de camu camu organico en la Region
Loreto.

La asociacidon publico-privada se constituira en el 6rgano rector de
planificacion y de gestidon del cluster de camu camu orgéanico en la Regién
Loreto, que contendra tres mesas de trabajo conformadas por uno de los

representantes de las siguientes instituciones:

2.1. Gobierno central.

2.1.1. Ministerio de Agricultura.

La Direccion Regional Agraria de Loreto, sera la encargada de dictar los

lineamientos técnicos en la produccién agraria de camu camu organico,

contando para ello con el apoyo de sus entes especializados:

e Servicio Nacional de Sanidad Agraria (SENASA): Que contribuird en el
diagndstico, identificacion y control de plagas como por ejemplo la
mosca de la fruta, entre otros.

e Instituto Nacional de Innovacion Agraria (INIA): Ente encargado de la
investigacion, innovacion y aplicacion de nuevas tecnologias aplicadas a

la agricultura organica.

2.1.2. Ministerio de Comercio Exterior y Turismo.
A través de Promperd elaborara la estrategia de promocion comercial del

camu camu organico de la Region Loreto.

2.1.3 Ministerio de la Produccion.

Tendra como linea de trabajo promover la industrializaciéon del camu camu
organico, mediante la formulacién, coordinacion y ejecucion de planes de
accion con los miembros del cluster, en especial con las empresas

procesadoras.

2.1.4. Instituto de investigaciones de la Amazonia Peruana (I11AP).
Organismo auténomo de derecho publico interno, realiza investigaciones
cientificas y tecnoldgicas especializadas en el uso responsable de la

biodiversidad de la amazonia. Esta instituciéon se encargara de velar por la
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correcta utilizacion de los rodales naturales y plantaciones en restinga de

camu camu organico.

2.2. Gobierno regional.
Es el responsable de la direccion eficiente del cluster y de velar por el
cumplimiento de los acuerdos que se logren en las diferentes mesas de

trabajo del cluster de camu camu organico.

2.3. Centro de desarrollo para la competitividad de la Amazonia
(CEDECAM).

Institucion dedicada a promover el desarrollo de la Amazonia, en especial
de la Region Loreto. Cuenta con el apoyo de la Unidon Europea y de
organizaciones internacionales como por ejemplo: Agro Accion Alemana,

Hivos de Holanda y Cesvi de Italia.

CEDECAM debera articular a los diferentes pequefios productores vy
comunidades nativas en asociaciones agrarias, agrupandolas en sectores de
acuerdo a su ubicacién geografica, para un mejor control de la produccién
de camu camu organico y la identificacion de problemas, como por ejemplo

las plagas.

2.4. Asociaciones agrarias.

Generalmente los cultivos de camu camu en la Regiéon Loreto se encuentran
dispersas a través de rodales naturales y plantaciones en restinga cercanas
a las comunidades nativas y parcelas de pequefios agricultores, cuya

produccién no cuenta con los minimos controles de calidad.

Ellos constituyen la parte mas importante del cluster y es donde el ente
rector debe dirigir la mayor parte de sus esfuerzos, con la finalidad de
articularlos mediante asociaciones agrarias, para mejorar la producciéon del
camu camu organico y cumplir con los requisitos de la certificacién organica

del producto, que exige el mercado internacional.
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2.5. Empresas procesadoras.
Empresas que posibilitan el desarrollo de nuevos productos a partir del
camu camu organico, dandole un valor agregado como por ejemplo: bebida

energética, galletas, caramelos, jugos, complejos vitaminicos, etc.

2.6. Empresas exportadoras.

Son las empresas encargadas de ofrecer el camu camu organico y sus
diversas presentaciones al mercado internacional, asi como servir de fuente
de referencia para el sistema de inteligencia comercial del cluster.

2.7. Organizaciones de apoyo.

Dentro de las instituciones que contribuirdn al desarrollo del cluster,
tenemos a la Universidad de la Amazonia Peruana que a través de la
investigacion contribuira a un mejor aprovechamiento del camu camu
organico, ademas de implementar viveros con plantaciones de camu camu

organico para su mejor estudio.

Las empresas de transporte que seran el nexo entre las asociaciones
agrarias y las empresas procesadoras al transportar de forma oportuna y
eficiente el camu camu organico para su industrializacion, asi como de

entregar los productos terminados al exportador.

La firma certificadora, que generalmente es una institucion internacional y
que es la encargada de otorgar el certificado organico de un producto
agricola. Por ejemplo, el Centro de Desarrollo para la Competitividad de la
Amazonia (CEDECAM) cuenta desde el 2005 con la certificacion orgéanica del
camu camu otorgada por la firma holandesa Skal Internacional, y que se
renueva anualmente .

Instituciones financieras, como Agrobanco que otorgarad créditos a los
participantes del cluster para el desarrollo de sus actividades, ya sea en la

produccién agraria ecolégica, en la industrializacidn o comercializacion.

48 GARCIA, Javier, El camu camu organico, Computextos SAC, Lima, 2006, pag. 40.
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: _ Articulacion de los Participantes del Cluster de
Gobiemo Macional:

MINAG Camu Camu Organico en la Region Loreto
(Direccidn Req. Agr.
Loretao) .. .
SEMASA, Produccién Agricola
ﬂ‘g? >— Asesoria
Tecnica
CEDECAM
SKAL INTERNACIOMNAL L Asociaciones PR Insumos y
UNIW, AMAZOMNIA, agrarias Herramientas
PERLAMNA &
Gobiemo Regional A !
Gobiemo Regional - Fruto de camu Empresa de Fluvial
Agrobanco Asesora || | camu organioo |77 Transporte
Capital de riesgo Financiera Terrestre
Gohiemo Macional:
PRODLUCE . ‘.
SENASA Industrializacién
CEDECAM Asesoria
SKAL INTERNACIONAL Téohica
UNIY, AMAZONIA Emprasas PR Empresa de
F'ER'?‘I”':\"B‘I"E'ht . Procesadoras Empagques
Gobiemo Regional | i
Gobiemo Regional Pulna de camu |
Agrobanco Asesoria H = !
Capital de riesgo Financiera EaMmuU organicd |
¥ i
Mectar Witaminas: |
Yogurt - Capsulas i
Mermeladas - Pastillas !
Bebidas energeéticas !
Producto 1—‘ ________ Empresa de
Terminado Transpaorte Terrestre
Comercializacién
PROMPERLU Asesoria Maritima
alnie Empresas " Empresas de ;
SKAL INTERMACIOMNAL } Tacnica Evportadoras [* Transporte Aérea
| Terrestre
‘ Mercado |
| Macional Intemacional
Mayorista Intermediario Mayorista Intermediario
— S—
| Supermercados  |e— Superrnercados |q—

Fuente: Elaboracion propia/2009.
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3. La cadena de valor del cluster.

JOHNSON, SCHOLES y WHITTINGTON sefialan: “La cadena de valor
describe las actividades dentro y fuera de una organizacion que permiten
crear un producto o servicio. Es el coste de estas actividades de valor y el
valor que ofrecen lo que determina si se desarrollan o no proyectos que

ofrecen el mejor valor posible”*°,

Debemos comprender que al interior del cluster se lleva a cabo un proceso
sistematico de actividades vinculadas que contribuyen en la creacion de
valor. Por ello, es necesaria la coordinacion de los agentes que integran el
cluster, con la finalidad de promover planes de accidbn conjunta que

permitan el desarrollo efectivo de la produccién de camu camu organico.

PORTER *° nos indica que las actividades de valor se dividen en dos grupos:

La Cadena de valor

| Infraestuctura de la empresa | \

L
Actividades :{ Direccion de recursos humanos |

ry

s

de sl i I Desarrollo de la tecnaologia ]

—,p!""
gaﬁl’gﬂ

o

| oo™

[ R:Eaiizac:ién I '

Logistica |Operaciones| Logistica Marketing Servicio
interna externa y ventas

Uag JE;:,

Actividades primarias

Fuente: PORTER, Michael **

4% JOHNSON, SCHOLES y WHITTINGTON, Direccién estratégica, Pearson Prentice Hall,
Madrid, 2006, pag. 135.

50 PORTER, Michael, Estrategia competitiva. Técnicas para el andlisis de los sectores

industriales y de la competencia, CECSA, Madrid, 2002, pag. 33-47.

51 | oc. cit., idem.
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3.1. Actividades primarias.

Son aquellas que participan en la creacion fisica del producto, relacionadas

con su venta al consumidor y la asistencia post-venta. Se dividen en:

e Logistica de entrada: actividades vinculadas a la recepcion,
almacenamiento y distribucibn de los insumos necesarios en la
elaboracion del producto final.

e Operaciones: Son las actividades destinadas a la transformacion de los
insumos en el producto final.

e Logistica de salida: Relacionada con el almacenamiento de los productos
terminados y distribucion del producto al consumidor.

¢ Mercadotecnia y ventas: Son las actividades que crean los medios para
dar a conocer el producto y la posterior compra del mismo por el
consumidor.

e Servicios: Se refiere a las actividades que mejoran o conservan el valor
del producto, como por ejemplo: la instalacion o reparacion del

producto.

3.2. Actividades de apoyo.

Son las que respaldan a las primarias, al ofrecer las materias primas, el

desarrollo de tecnologia, recursos humanos y demas funciones. Entre ellas

tenemos:

e Adquisicién: Funcibn de comprar los insumos necesarios para el
desempefio de la cadena de valor. Entre ellos tenemos: materias primas,
suministros, maquinarias, etc.

e Desarrollo tecnoldgico *?: Todas las actividades primarias de la cadena de
valor utilizan tecnologia, desde un saber hacer (know-how). Las
tecnologias claves abarcan desde las que estan relacionadas con el
producto (Ej.: disefio del producto), con los procesos (Ej.:
implementacion de un nuevo método de produccion). Esta actividad

influye en la capacidad innovadora del cluster.

52 JOHNSON, SCHOLES y WHITTINGTON, Ob. cit., pag. 136.
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e Administracion de recursos humanos: Incluye las actividades
relacionadas con el reclutamiento, contratacion, capacitacion vy
motivaciéon del personal.

e Infraestructura organizacional: Entre las actividades que destacan:
administracion, planeacion, finanzas, contabilidad, aspectos legales,

relaciones con el gobierno y control de calidad, entre otros.

A continuacion, presentamos un grafico que muestra la interacciéon de los
participantes dentro de la cadena de valor del cluster de camu camu en la

Region Loreto. (Ver Anexo N°.2)

4. El cuadro de mando integral del cluster.

4.1. Antecedentes.

Al estudiar la evolucibn de la teoria administrativa, tenemos que
comprender las situaciones socio-econdémicas que imperaban en el siglo XIX
y XX y como estas influyeron en las diferentes teorias administrativas de
cada época, por lo que se identifica cuatro grandes evoluciones en el

desarrollo de la teoria estratégica.

La primera evoluciéon consideré importante al volumen producido, la
eficiencia y los costos unitarios. Habia tierra en abundancia, los duefios de
la misma no tenian experiencia en la gestién administrativa, carecian de

conocimientos y de liderazgo, existia un abuso hacia la clase trabajadora.

La segunda evolucidon surge entre la primera y segunda guerra mundial, se
basé en hacer eficiente las operaciones en base a métodos cuantitativos de
andlisis, propiciando Ila integracibn de varias disciplinas como las

matematicas, ingenieria, economia y estadistica.

La tercera evolucion se da posteriormente a la segunda guerra mundial con
el propésito de reconstruir la economia de manera rapida, implementando

el control estadistico de los procesos. Asi aparecen los conceptos de la
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administracion de la calidad total, administracion por objetivos, dando los
primeros pasos hacia la planeacién de la calidad. Este cambio de frontera de
la gestion empresarial se enfocd hacia la integracién y priorizacion de los
principales objetivos y metas, asi como de los medios para conseguirlos, no
s6lo desde un punto de vista financiero, ademas se incluy6 el proceso del

negocio y la calidad de las operaciones.

La cuarta evolucion aparece en la década de los 80s y 90s cuando la
globalizacion trajo la apertura de mercados y una intensa competencia. Esta
competencia por la preferencia del cliente obligaba a una diferenciacion
estratégica para competir en el mercado con una clara ventaja sobre los
competidores. Como resultado de la busqueda de eficiencia operativa y
productiva, asi como remarcar la importancia de los activos intangibles, se
desarroll6 una serie de técnicas administrativas, asi nace el Balanced
Scorecard (BSC) conocido también como Cuadro de Mando Integral (CMI),
desarrollado por los profesores Kaplan y Norton, que busca crear valor para
los clientes, accionistas y trabajadores, pudiendo adaptarse facilmente a las

instituciones publicas o privadas.

4.2. Concepto.
KAPLAN y NORTON al definir el cuadro de mando integral (CMI) sefialan:

“El cuadro de mando integral traduce las estrategias y la misién de una
organizacion en un amplio conjunto de medidas de la actuacion, que
proporcionan la estructura necesaria para un sistema de gestion y medicion
estratégica (...) El cuadro de mando mide la actuacidon de la organizacién
desde cuatro perspectivas equilibradas: las finanzas, los clientes, los
procesos internos, y la formacion y crecimiento. EI CMI permite que las
empresas puedan seguir la pista de los resultados financieros, al mismo
tiempo que observan los progresos en la formaciéon de aptitudes y la
adquisiciéon de los bienes intangibles que necesitan para un crecimiento
futuro” °3.

Si bien es cierto, los indicadores financieros son relevantes en la toma de
decisiones, ya no son suficientes debido a que se sustentan en hechos y

acontecimientos pasados. Por lo tanto, estos se deben relacionar con otros

53 KAPLAN y NORTON, Cuadro de mando integral, Gestién 2000, Barcelona, 2002, pag. 14.
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aspectos importantes para generar un valor a futuro, como por ejemplo las
inversiones en clientes, procesos internos, proveedores, tecnologia e
innovacioén; pero sobre todo en la capacitacion permanente de los recursos

humanos.

De esta manera, en el cuadro de mando integral los diferentes indicadores
(financieros y no financieros) deben formar una serie de objetivos y
medidas claramente vinculados y coordinados, ya que reflejaran las
relaciones causales (causa-efecto) tendientes al logro de los objetivos de la

organizacion.

El cuadro de mando integral es mas que un sistema de medicion tactico u
operativo, constituye en si un sistema de gestion estratégica, orientado
para gestionar una estrategia a largo plazo, es decir, para llevar a cabo
procesos de gestion decisivos como:

e Aclarar y traducir o transformar la vision y la estrategia.

e Comunicar y vincular los objetivos e indicadores estratégicos.

¢ Planificar, establecer objetivos y alinear las iniciativas estratégicas.

e Incrementar la retroalimentacion de la informaciébn y formaciéon

estratégica ™.

4.3. Las cuatro perspectivas del cuadro de mando integral.

4.3.1. Perspectiva financiera.
KAPLAN y NORTON nos muestran la importancia de esta perspectiva, al

sefalar:

“El CMI retiene la perspectiva financiera, ya que los indicadores financieros
son valiosos para resumir las consecuencias econdmicas, facilmente
mensurables de acciones que ya se han realizado. Las medidas de actuacién
financiera indican si la estrategia de una empresa, su puesta en practica y
ejecucién estan contribuyendo a la mejora del minimo aceptable” >°.

54 Loc. cit., pag. 23.

55 Loc. cit., pag. 39.
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La perspectiva financiera sirve de lineamiento de los objetivos e indicadores
de las restantes perspectivas del cuadro de mando integral, de esta manera
cada una de las medidas especificas deberd formar una relacién de
causa-efecto, que tiene por finalidad mejorar la actuacion financiera de una

organizacion.

4.3.2. Perspectiva del cliente.

Es muy importante que las empresas tengan claramente delimitado el
segmento de clientes y mercado en el cual competiran. Los segmentos
constituyen la fuente que permitira el componente de ingresos de la
perspectiva financiera. Al seleccionarse los objetivos e indicadores
relevantes de esta perspectiva (satisfaccion, retencion del cliente, etc.) se
puede identificar y medir las propuestas de valor agregado que integraran a

los segmentos de clientes y mercados seleccionados.

4.3.3. Perspectiva de procesos internos.

La organizacion debe identificar los procesos internos criticos en los que

deben tener un 6ptimo desempefio. Estos procesos *® permiten:

e Entregar los productos o servicios con valor agregado que atraeran y
retendran a los clientes de los segmentos de mercado seleccionado.

e Satisfacer la expectativa de un buen rendimiento financiero de los

accionistas.

Esta dualidad de intereses permite el desarrollo de los objetivos e
indicadores de la perspectiva del proceso interno, y que ayuda a identificar
los procesos en los que una organizacién debe incidir conscientemente para

lograr una excelente gestion empresarial.

4.3.4. Perspectiva de aprendizaje y crecimiento.
La fuerte competencia que existe en los diversos mercados internacionales
exige gque las organizaciones inviertan en el futuro, y no solamente incidan

en la inversion de nuevos equipos, investigacion y desarrollo de nuevos

56 Loc. cit., pag. 40.
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productos. Las empresas deben invertir permanentemente en su personal,
sistemas de informacién y procedimientos, si desean alcanzar sus objetivos
financieros a largo plazo. Existen tres categorias de variables que inciden en
la perspectiva de aprendizaje y crecimiento ®’, que son:

e Las capacidades de los empleados.

o Las capacidades de los sistemas de informacion.

e La motivacion, delegacion de poder y coherencia de objetivos.

57 Loc. cit., pag. 140.
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I11. EL DESARROLLO DE LA OFERTA EXPORTABLE DE CAMU CAMU
ORGANICO EN LA REGION LORETO A TRAVES DEL CLUSTER Y EL
E-COMMERCE

1. Aspectos generales de la Regiéon Loreto.

1.1. Ubicacioén y division.

La Regidn Loreto se localiza al norte y nor-este del territorio nacional, tiene
una superficie de 368,851.95 Km2. Es la regidon peruana de mayor
superficie, toda vez que representa el 29% del mismo.

Geopoliticamente, estad dividida en 7 provincias: Maynas, Alto Amazonas,
Loreto, Requena, Mariscal Ramoén Castilla, Ucayali y Datem del Marafion.

1.2. Limites.

Limita por el nor-oeste con Ecuador, al nor-este con Colombia y al este con
Brasil. Por el sur con la Regién Ucayali y por el oeste con la Regién Ucayali,
Huanuco, San Martin y Amazonas.

1.3. Poblacién, producto bruto interno regional.
En el censo nacional del 2007 se registré 891,732 habitantes. Asimismo, la

poblacion en edad de trabajar se compone:

Regidén Loreto: Participacion en la Actividad Econdmica 2007

MERCADO LABORAL

|
POBLACION EN EDAD DE TRABAJAR
(14 y ,més afos de edad)

‘370I 096
_ 1 _ 1
POBLACION ECONOMICAMENTE ACTIVA POBLACION ECONOMICAMENTE INACTIVA
303 373 (53,2%) 266 723 (46,8%)
I
[ ]
OCUPADOS 287 748 (94,8%) DESOCUPADOS 15 625 (5,2%)
Hombres Mujeres Hombres Mujeres
193 529 94 219 11 447 4178
(67,3%) (32,7%) (73,3%) (26,7%)
I ] I ]
Area urbana Area rural Area urbana Area rural
194 719 93 029 11 883 8742
(67,7%) (32,3%) (76,1%) (23,9%)

Fuente: INEI, Censos Nacionales 2007. Xl de Poblacion y VI de Vivienda>®

Durante el 2008, el producto bruto interno de la Region Loreto fue de
S/. 3,259 millones **

58 Indicadores Departamentales - Loreto, INEI, Lima, 2008. Disponible en:

http://www.inei.gob.pe (visitado el 10.11.09).

5 Loc. cit., idem.
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1.4. Infraestructura vial, aeroportuaria y portuaria.

Cuadro N°. 9

Aeropuertos y Aerodromos — 2006

Nombre del | Estado Provincia Autorizacion Dimen superficie Propietario
Aeropuerto Distrito Funciona (m) Explotador
Contamana Cancelado Ucayali- 900*23 Mortero P/E
Contamana Asfaltico Concejo
Prov.
Ucayali
Orellana Vigente Ucayali- 1000*18 Terreno P/E
Vargas natural Concejo
Guerra Dist.
Vargas
Guerra
Paranapura vigente Alto 250*20 Arcilla/ hierba P/E Corpac
amazonas
Balsapuerto
Yurimaguas- vigente Alto 1800*30 Asfalto P/E Corpac
Moisés amazonas-
Benzaquén Yurimaguas
Intuto vigente Loreto-Tigre 2000*45 Arcilla/Asfalto P/E Corpac
Iquitos-Crnl. vigente Maynas- 142-2006- 2500*45 Concreto P/E Corpac
Francisco lquitos MTC/12
Secada
El Estrecho vigente Maynas- 1200*30 | Arcill/arena P/E Corpac
Ptumayo
Gueppi vigente Maynas- 0067-76- 1300*30 Arena/Emulsiéon | P/E Corpac
Tnte. Manuel | TC/iae Asfaltica
Clavero
Requena vigente Requena- 054-2002- 1200*30 Arcilla/Arena P/E Corpac
Requena MTC/12
Tierra Blanca cancelado Ucayali- 188-2005- 650*30 Terreno natural | P/E
Sarayacu MTC/12 Concejo
Dist.
Sarayacu
Caballococho vigente Mrscl. 1800*30 Asfalto P/E Corpac
Ramoén
Castilla-
Ramoén
Castilla
Colonia vigente Requena 0070-71- 1080*30 | Arcilla/Arena P/E Estado
Angamos Yaquerana Tc/cae
Andoas-  Alf. | vigente Alto 132-2004- 2057*40 Asfalto P P/E
Vladimir Sara amazonas- MTC/12 Pluspetrol
Baver Pastaza Norte S.A
Corrientes- vigente Loreto- 0075-73- 1850*30 Mortero Arena- | P/E
Trompeteros Trompeteros | Tc/iae Asfalto Pluspetrol
Norte S.A
Bellavista vigente Alto 300*40 Arcilla/ Hierba | P/E
Amazonas- P: Comunidad
Jeberos Bellavista
Buncuyo vigente Requena- 0028-74- 450*20P: | Tierra/hierba P/E
Tapiche TCl/iae Comunidad
Buncuyo
Pampa vigente Ucayali- 006-2005- 200*40 Arcilla/hierba P:
Hermosa Pampa MTC/12 Comunidad
Hermosa Paranapura
E/Insituto
Linguistica
San Lorenzo vigente Alto 900*18 Terreno Natural | P: Concejo
amazonas- Dist.
Barranca Barranca

Fuente: Ministerio de Comercio Exterior y Turismo ®°

80 Regién Loreto,

MINCETUR, Lima, 2008. Disponible en:

http://www.mincetur.gob.pe/

newweb/Portals/0/LORETO.pdf (visitado el 10.12.08).

Tesis publicada con autorizacién del autor

No olvide citar esta tesis



http://www.mincetur.gob.pe/newweb/Portals/0/LORETO.pdf�
http://www.mincetur.gob.pe/newweb/Portals/0/LORETO.pdf�

L e PONTIFICIA
TESIS PUCP ER%E;_'}E?AD

DEL PERU

Cuadro N°. 10
Rutas Viales

Longitud Tipo de Superficie
Descripcion de Total Asfaltado |Afirmado |Sin Afirmar | Trocha
Carreteras KM KM KM KM KM
Ruta Nacional 44.20 0.00 44.20 0.00 0.00
Ruta Regional 387.00 13.40 268.50 25.50 19.60
Ruta Vecinal 213.8 0.00 15.00 108.35 89.83
Total 644.38 13.40 327.85 133.85 169.43

Fuente: Ministerio de Comercio Exterior y Turismo ®*

El principal medio de transporte de la Regiéon Loreto es la via fluvial,
teniendo 8,200 kilbmetros de rutas navegables. Siendo el principal puerto el
terminal portuario de lquitos, existiendo un segundo puerto en la ciudad de
Yurimaguas. Ademas, existen pequefios embarcaderos fluviales en San

Pablo, Mazan, Contamana y Requena .

2. Diamante de la competitividad del cluster de camu camu organico
en la Region Loreto.

2.1. Condiciones de los factores.

2.1.1. Factores basicos.
2.1.1.1. Clima.
La Region Loreto tiene un clima tropical (calido y Illuvioso). Las

temperaturas son constantemente altas y oscilan entre los 25°C, este clima
tropical favorece el cultivo de camu camu organico, ya sea en rodales

naturales o plantaciones en restinga.

2.1.1.2. Tierras de cultivo.
Las condiciones climaticas y el suelo de la Amazonia peruana contribuyen al

cultivo del camu camu, especialmente en la Regién Loreto donde se

61 MINCETUR, Loc. cit., idem.

52 Informe econémico y social — Regién Loreto, BCRP, 2009. Disponible en:
http://www.bcrp.gob.pe/publicaciones/seminarios-y-eventos/encuentro-economico-
region-Loreto-2009.html (visitado el 12.11.09).
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encuentran las mayores extensiones de terrenos propicios para la
produccién agricola del camu camu organico, tanto en rodales naturales y

en plantaciones en restinga.

Estudios realizados por CEDECAM®® demuestran que existen en la Region

Loreto alrededor de 1,300 hectareas de rodales naturales.

2.1.1.3. Hidrografia.
La hidrografia de la Region Loreto favorece el crecimiento de los rodales

naturales de camu camu. A continuaciéon presentamos la producciéon

estimada de los rodales naturales en la Region Loreto.

Cuadro N°. 11
Produccién estimada de los rodales naturales

Principales cuencas (cochas) Procedencia (Tn)

Napo (Nufez Cocha, Yurac Yacu, Juancho, 28 de 25
octubre)*!

Tigre (Santa Elena, Belén y 28 de julio)? 240
Ucayali (Supay-Sahua)? 25
Putumayo” 1,200
Curacay 80

Total 1,570

1) Dentro del ambito de intervencion del CEDECAM, sin contar el
Curacay, Yanashi, Apayan y otros.
2) Dentro del &d&mbito de intervencion del CEDECAM, sin contar
Pucacuro y otros.
3) Apoyado por el IIAP a través de diversos proyectos.
4) En la frontera con Colombia.
Fuente: Garcia, Javier ®

Con el proyecto “Programa integral para el aprovechamiento sostenible del

77 65

camu camu en cuencas seleccionadas del Departamento de Loreto se

esta poniendo énfasis en los poblados de la cuenca del rio Amazonas.

63 CEDECAM, Oferta y demanda, Ob. Cit., idem.
64 GARCIA, Javier, Ob. cit., Pag. 77.

85 CESVI, Programa integral para el aprovechamiento sostenible del camu camu en cuencas
seleccionadas del Departamento de Loreto, Ob. Cit., idem.
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2.1.1.4. Mano de obra.
La produccion agricola del camu camu organico, sea en rodales naturales o

en plantaciones en restinga contribuira positivamente al desarrollo social y
econdémico de las comunidades nativas y de pequefios agricultores que se
ubican alrededor de las cuencas de los rios, que son las zonas favorables

para la produccién de camu camu organico.

2.1.2. Factores avanzados y especializados.
2.1.2.1. Plantaciones de camu camu organico.
Para incrementar la oferta exportable de camu camu en el afio 1997 el

Estado promovié un proyecto de plantaciones en restinga® (suelos aluviales
en los margenes de los rios) en Loreto, Ucayali y San Martin. Siendo la
Regién Loreto la mas beneficiada con la instalacion de 4,117 hectareas;
pero el mal manejo de las plantaciones por los agricultores y la falta de
asesoria técnica ocasioné una drastica disminucion de estas plantaciones,
quedando en el 2003 en la Region Loreto 900 hectareas y en el 2005 se

redujo a 350 hectareas.

Esta técnica agraria puede aplicarse eficientemente en la produccion de
camu camu organico, complementandose con lo cultivado en los rodales

naturales para incrementar el volumen de exportacion del producto.

2.1.2.2. Area organica certificada.
Se estima que el 87% de hectareas de camu camu proveniente de los

rodales naturales podria ser certificado como organico, tanto en la Regién
Loreto como los de Ucayali. Los rodales naturales calificarian positivamente
para adquirir la certificacion organica, toda vez gue se encuentran exentos

de plaguicidas °”

66 PINEDO, Ob. cit., idem.

87 Diagnéstico de la actividad productiva del camu camu, IIAP, Iquitos, 2008. Disponible

en:http://www.iiap.org.pe/proamazonia/SBiocomercio/Upload/Lineas/Documentos/
536.pdf (visitado el 10.07.09).
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En el caso de las plantaciones en restinga, la Region Loreto cuenta con
mayor numero de parcelas certificadas; en cambio la Regién Ucayali tiene

plantaciones que han sido expuestas a fertilizantes y agroquimicos.

2.1.2.3. Limitada infraestructura vial, aeroportuaria y portuaria.

La forma tradicional de transportar el camu camu es por la via fluvial,
debido a la cercania de los rodales naturales o plantaciones con las riberas
de los rios.

Posteriormente, para que el producto llegue al exportador debe ser
trasladado via terrestre, teniendo como rutas viales las carreteras vecinales,
que en la mayoria de los casos son trocha o se encuentran sin afirmar,
perjudicando de esta manera una entrega oportuna del camu camu
organico y poniendo en peligro la calidad del producto toda vez que este es

perecible; y haciendo de este servicio muy costoso.

Asimismo, la Region Loreto cuenta con un aeropuerto en la ciudad de
Iquitos que es el Francisco Secada Vignetta, utilizado para el trafico de

vuelos comerciales.

2.1.2.4. Limitada tecnologia y servicios basicos.

La Region Loreto se caracteriza por concentrar la mayor cantidad de rodales
naturales de camu camu y suelos propicios para su cultivo, sin embargo
tiene un bajo avance tecnoldgico que no permite la industrializacion del
camu camu organico, posibilitando ampliar la gama de productos derivados

de este fruto para ofertarlos al mercado internacional.

Por ello, se requiere una inversion sostenida en la implementacion de
camaras frigorificas y maquinarias para la industrializaciéon del fruto, con el

fin de generar valor agregado.

El punto neurdlgico de este desarrollo tecnoldgico radica en las fuentes de
energia eléctrica de la Region Loreto. La empresa Electro Oriente S.A. se

encarga de la generacién, transmision, distribucion y comercializacion de la
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energia eléctrica de la regién, sustentandose en un 76% de centrales

térmicas y el 24% de hidroeléctricas .

Esta situacion hace indispensable el empleo de energia eléctrica ecoldgica y
renovable para generar electricidad en los poblados rurales y/o
comunidades nativas; como por ejemplo la energia edlica, solar e
hidraulica. Siendo indispensable una actitud proactiva del gobierno regional
de buscar alternativas de abastecimiento energético, para mejorar la
competitividad de la region.

Otro aspecto relevante son las telecomunicaciones y mas en la actualidad el
uso del internet, que es la clave en la toma de decisiones. Es imposible
desarrollar planes de accion para promover la competitividad del camu
camu organico sin contar con la informacién adecuada. Durante el 2008, la
Regién Loreto tenia 52,817 lineas de telefonia fija, incrementandose en el

primer trimestre del 2009 en 56,580 lineas ®°.

2.1.2.5. Dificil acceso formal al crédito.
El acceso al crédito es uno de los mayores problemas de la agricultura

peruana, que limita el potencial agricola. Son pocos los que acceden a un
crédito formal, que generalmente son grandes y medianos productores, asi

como pequefos que se ubican en la costa.

Segun el Centro Peruano de Estudios Sociales (CEPES) "°, sélo el 8% de los
agricultores que suman mas de 1,5 millones acceden al crédito. ElI 92%
restante no accede al financiamiento porque no califica, debido a maudltiples
factores: porque sus ingresos no le permiten afrontar el préstamo, no tiene
informacion o el temor de perder sus tierras si no cumplen con el pago del

préstamo.

68 BCRP, Ob. cit., idem.

69 |ineas en servicio de telefonia fija, segin ambito regional: 1998-2009, MTC, 2009.

Disponible en: http://www.mtc.gob.pe/estadisticas/index.html (visitado el 18.12.09).

70 GASTANADUI, Alvaro, “Crédito formal no llega al 92% del agro peruano”, EI Comercio,

Lima, 04 de setiembre del 2009, economia-b5.
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Esta situacion alienta la aparicion de un mercado informal que abusa del
agricultor, al imponer sus propias condiciones que el agricultor debe aceptar

para continuar con su produccion.

Ante este panorama, el Gobierno Regional de Loreto ha desarrollado un
programa de créditos denominado PROCREA, con una inversion de
5’982,900.00 nuevos soles destinados para el cultivo de 2000 hectareas
aproximadamente de camu camu en las provincias de Maynas, Alto

Amazonas y Requena, beneficiando a 670 agricultores ™.

2.2. Condiciones de la demanda.

2.2.1. Demanda nacional.
El consumo de productos agricolas organicos en el mercado interno aun es

muy bajo, debido a la falta de conocimiento del consumidor para distinguir
entre un producto organico y uno tradicional, ademas de una escasa
promocioén de las autoridades sobre estos productos. Salvo la ultima feria de
productos naturales “Expoalimentaria 2009” que busca resaltar Ila
biodiversidad agraria de nuestro pais, se necesita mayor participacion de los

gobiernos regionales para dar a conocer los productos locales.

En el mercado nacional, el camu camu se comercializa el fruto en pequefas
cantidades, teniendo mayor aceptaciéon en mermeladas y yogurt combinada

con otras frutas, como por ejemplo con la papaya o guanabana.

2.2.2. Demanda internacional.
Actualmente, el mercado objetivo para la exportacibn de camu camu es

Japén, que abarca las mayores ventas sobre este producto. Es asi, que

durante el 2008 se exportaron a este pais 293,570 kilogramos por un valor

71 Sistematizacién de experiencias en la cadena de camu camu para la propuesta de un

sistema de gestion de informacion, COPEME, Lima, 2009. Disponible en:
http://www.mincetur.gob.pe/comercio/ueperu/licitacion/pdfs/15_Estudio_del_camu
camu.pdf (visitado el 20.11.09).
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FOB de $ 917,647, le sigui6 Estados Unidos con 314 kilogramos por un
valor FOB de $ 1,367.

El mercado europeo representa una excelente oportunidad para el camu
camu organico, pero el mayor problema que enfrenta no solamente el camu
camu sino otros productos amazonicos es la regulacién europea que los
considera novel food ?, es decir aquellos nuevos alimentos que no se han
comercializado significativamente para el consumo humano en los paises

pertenecientes a la Unidn Europea hasta antes del 15 de mayo de 1997.

2.3. Estrategia, estructura y competitividad de las empresas.

2.3.1. Falta mayor organizacion de los productores.
A pesar de las labores de CEDECAM con el apoyo de instituciones

internacionales mediante el “Programa integral para el aprovechamiento
sostenible del camu camu en cuencas seleccionadas del departamento de
Loreto”, aun hay una gran brecha de comunidades nativas y agricultores
que no se encuentran incluidos dentro de programas técnicos, sean estos

publicos o de entidades internacionales.

Ademas, hay una notoria ausencia del gobierno regional en estas
comunidades que viven en extrema pobreza y no cuentan con acceso a
servicios basicos, asi como una escasa infraestructura de carreteras que les
permita ingresar sus productos a los mercados de abastecimiento mas

cercanos.

2.3.2. Empresas exportadoras.

Durante el 2007, hubo 4 empresas que concentraron el 87% de la oferta
exportable de camu camu, estas empresas son: Selva Industrial S.A., Peru
Amazon Export, AIB Agroindustrias del Peri y Empresa Agroindustrial del

Pera 3.

72 Reglamento sobre nuevos alimentos y nuevos ingredientes alimentarios, Reglamento

(CE) N° 258/97, publicado en el Diario Oficial de la Unién Europea, 27 de enero de 1997.
’®  COPEME, Ob. cit., idem.
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Cuadro N°. 12
Volumen de exportacién por empresas (Kg)

Empresas Exportadoras 2005 2006 2007

Empresa Agroindustrial del Perd 86,793.00 193,101.00 305,440.98
Selva Industrial S.A. 18,114.18 35,989.51 102,059.00
Peru Amazon Export 92,805.00 69,594.00 434,358.00
AIB Agroindustrias del Perd 15,067.00 11,041.48 18,439.00

Fuente: PROMPERU ™.

En el 2008, las empresas Selva Industrial S.A. y Empresa Agroindustrial del
Pera fueron las mayores exportadoras de camu camu con 140,201.00 Kg y

231,649.59 Kg respectivamente.

Peru Amazon Export tiene su radio de accion en la Region Loreto, adquiere
el fruto de las zonas del rio Putumayo, Napo, Curacay, Tigre, Ucayali y
Yavari. La empresa Selva Industrial S.A. trabaja en colaboracién con
CEDECAM vy el IIAP. Asi mismo, la Empresa Agroindustrial del Peru realiza
sus labores en la Regién Loreto, incidiendo en la extraccion del fruto de los

rodales naturales 7.

2.3.3. Falta de cooperacion entre productores y exportadores.
La inexistencia de un dialogo fluido entre los agricultores y exportadores,

constituye una barrera para implementar un cluster competitivo. Esta
situacion no permite alinear los diferentes intereses y encontrar puntos
comunes para llegar a acuerdos, asi como propiciar un feedback de

informacion efectiva y veraz.

2.3.4. Carencia de liderazgo.
Al observar el alto volumen de camu camu que exportan las empresas

exportadoras al mercado internacional, podemos colegir que existe una
amplia fuente de informacion que sirva en el desarrollo del cluster de camu

camu organico. Lamentablemente, la falta de liderazgo no permite un

74 Exportaciéon del camu camu segun sus principales empresas, PROMPERU, Lima, 2009.

Disponible en: http://siicex.gob.pe/siicex/apb/ReporteProducto.aspx?psector=1025 §
preporte=prodemprvolu § pvalor=1920 (visitado el 04.11.09).

7S COPEME, Ob. cit., idem.
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didlogo permanente entre los agricultores y exportadores, que ayude a
alinear los distintos intereses en un interés comun logrando asi una

cooperacion traducida en una gran cadena de valor integrada.

La falta de liderazgo y cooperacion influye negativamente en explotar el

potencial del camu camu organico, porque no permite:

a) La retroalimentacion de informacion entre agricultor y exportador.

b) Desarrollo de estrategias para incrementar volumen de produccion en las
plantaciones en restinga.

¢) Control de calidad del camu camu orgamico.

d) Implementacion de un programa de adecuacion y manejo ambiental
tendiente a proteger los rodales naturales del camu camu organico.

e) Capacitacion de los agricultores en técnicas de agricultura organica.

f) Creacion de un laboratorio para el control de plagas mediante el uso de

tecnologia agro-ecolégica.

2.3.5. Ausencia de una cadena de valor integrada.

La carencia de liderazgo y cooperacion perjudica el establecimiento de una
cadena de valor integrada que permite el empleo sostenido del camu camu
organico en beneficio de los agricultores y exportadores, asi como
aprovechar la creciente demanda mundial en el consumo de productos

agricolas orgéanicos.

2.3.6. Limitada industrializacion del camu camu.

La industrializacion del camu camu es basica y basica intermedia, debido a
requerimientos de la demanda y ademas de la escasa oferta de servicios en
maquila con tecnologia sofisticada. Estos factores reducen las formas de
presentacion del camu camu a: pulpa congelada, pulpa concentrada, pulpa

deshidratada (polvo liofilizado) y néctares.

El siguiente cuadro muestra el nivel de valor agregado respecto al camu

camu:
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Cuadro N°. 13
Nivel de transformacion del camu camu

Tipo de tecnologia Ucayali Loreto La Merced Lima
Tecnologia artesanal para
pulpeado de fruta
Tecnologia de
procesamiento pulpa
congelada a nivel
industrial-intermedio
Tecnologia de
procesamiento pulpa
congelada a nivel
industrial-sofisticado
Tecnologia de atomizado /
deshidratado
Tecnologia para elaborar
pulpa concentrada
Tecnologia de liofilizado 0 0 0 1’

! San Juan de Oriente, Agroindustrial del Pera SA, Oro Verde SAC IIAP.
Peru Amazon Export, Amazon Camu Camu del Perd y UNAP.
Planta de Selva Industrial en La Merced.
San Juan de Oriente, Agroindustrial del Perd SA, Oro Verde SAC en Ucayali y
IHAP (pedidos).
UNAP (s6lo muestras).
AP (s6lo muestras).
Liofilizadora del Pacifico SRL.
Fuente: Consorcio de Organizaciones Privadas de Promocion al Desarrollo
de la Pequefia y Micro empresa (COPEME) "®.

Existe Existe Existe Existe

4t 3? 0 Existe

0 0 13 Aprox. 10

4 1° 13 Aprox. 26

1° 0 13 Aprox. 4

2
3
4

o

2.3.7. Investigaciones cientificas y empresariales desarticuladas.
Las investigaciones acerca del camu camu realizadas por el Instituto de

Investigacion de la Amazonia Peruana (I1AP) y el Instituto Nacional de
Innovacién Agraria (INIA) constituyen una vital fuente de informacion para

la produccion agricola, pero lamentablemente estas son desactualizadas.

Ademas, el INIA y el IIAP no hacen un seguimiento a sus investigaciones,
un claro ejemplo fue el proyecto de plantaciones en restinga para aumentar
la produccidon de camu camu que se inici6 en 1997, pero no tuvo los
resultados esperados debido a la falta de asistencia técnica continua de

estas instituciones.

76 COPEME, Ob. cit., idem.
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Esto se debe a una escasa coordinacion interinstitucional, que permita

definir planes de accién conjunta y mesurable.

La Universidad de la Amazonia Peruana debe realizar estudios de campo
conjuntamente con las citadas instituciones, coordinando siempre con los
agricultores para mejorar el didlogo y hacer mas eficaz el intercambio de

informacion.

Ademas, la falta estudios de potenciales mercados para desarrollar un

sistema de inteligencia comercial que beneficie al cluster.

2.3.8. Reducida capacitacion en agricultura orgéanica.
CEDECAM con el apoyo de diversas instituciones extranjeros viene

promoviendo el cultivo de camu camu organico en varias comunidades

nativas, incidiendo en el manejo adecuado de los rodales naturales.

Pero, aun existen comunidades nativas y pequefios agricultores que no
pueden acceder a estos proyectos, perjudicando su potencial desarrollo
socio-econdmico a través del cultivo de camu camu organico. La falta de
capacitacion en estas zonas rurales no permite un correcto manejo de los
rodales naturales y/o plantaciones en restinga, asi como el seguimiento

efectivo en la aplicacién de una agricultura orgéanica.

2.4. Sectores conexos y de apoyo.

2.4.1. Certificacién organica.
SKAL Internacional se encarga de otorgar la certificacion organica de los

rodales naturales o plantaciones en restinga de camu camu de las
comunidades donde CEDECAM realiza sus proyectos. Lamentablemente,
existen poblaciones rurales que no son parte de estos proyectos y por lo

cual no acceden a una certificacion organica para su produccion.
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2.4.2. Limitada disponibilidad de transporte.

La Region Loreto cuenta con la mayor poblacion de rodales naturales de
camu camu en el Perd, ademas de plantaciones en restinga, todas estas se
ubican en las cuencas de los rios de la region. Por esta razon, el transporte
mas utilizado es el fluvial; pero el mayor problema que enfrentan los
agricultores es al momento de transportar via terrestre sus productos a los
mercados de abastecimiento, debido a que la mayor parte de las carreteras

estan sin afirmar o son trochas.

2.4.3. Escasez de proveedores en suministros y servicios especializados en
agricultura organica.

Existe una carencia en proveedores de semillas certificadas para las
plantaciones en restinga y de abono organico, que permitan expandir la
produccion del camu camu orgéanico.

Solo un reducido numero de instituciones (CEDECAM, IIAP, CESVI de Italia)
promueven un eficiente manejo agronémico del cultivo de camu camu
organico en la Regidén Loreto.

2.4.4. Proveedores de empaques y envases.

La exigua capacidad de industrializacion del camu camu orgénico, no
contribuye a la creacidén de proveedores de empaque y envases: cajas,
etiquetas, frascos de vidrio y plastico; que ayuden a promocionar el camu
camu organico en diferentes presentaciones para distintos mercados.

2.5. Gobhierno.
2.5.1. Normas legales.

Dentro del marco normativo que sirve de soporte para implementar el
cluster de camu camu organico en la Region Loreto, tenemos:
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Cuadro N°. 14
Marco Normativo

Norma Rango Fecha de

publicacion

Lineamientos de la estrategia nacional D.S. N° 094-2003-PCM 27-11-2003

de competitividad para la formulacién

del plan nacional de competitividad.

Ley de promocion de la inversion en la Ley N° 27037 30-12-1998

Amazonia.

Ley de promocion de la produccién Ley N° 29196 24-01-2001

organica o ecoldégica.

Reglamento técnico para productos D.S. N° 044-2006-AG 14-07-2006

organicos.

Registro nacional de organismos de D.S. N° 061-2006-AG 29-10-2006

certificacion de la produccién organica.

Establecen disposiciones para la D.S. N° 046-99-AG 24-11-1999

promocion de plantaciones de camu

camu.

Fuente: Elaboracion propia/2009.

2.5.2. Falta plan de desarrollo agrario regional competitivo.

La Direccion Regional Agraria de Loreto es la encargada de elaborar las
estrategias necesarias para mejorar la competitividad de la agricultura
organica regional. Estas estrategias no solamente deben sustentarse en
documentos anuales, sino que deben:

a) Indicar las estrategias que se utilizaran en cada provincia de la region.

b) Designar a los responsables de cada proyecto.

c) Seguimiento constante en el avance del proyecto.

d) Articulacion de los agricultores con los exportadores.

e) Implementacion de técnicas en agricultura organica.

2.5.3. Reducida promocion de productos agricolas organicos de la Region
Loreto.

El gobierno regional debe promover la produccidon agricola organica,
empleando su biodiversidad de manera sostenible y responsable, mediante
la capacitacion permanente a los agricultores en agricultura organica para el
cultivo de nuevos productos, como por ejemplo: camu camu, aguaymanto,
aguaje, sacha inchi, etc.

2.5.4. Estabilidad politica-econdmica.
El Perd goza de una estabilidad politica como econdmica, que le permite
tener un atractivo clima de negocios para las inversiones nacionales e
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internacionales. Con el fin de aprovechar la coyuntura actual, el Gobierno
Regional de Loreto debe canalizar sus esfuerzos en promover las ventajas
que ofrece su territorio y captar los recursos necesarios para la elaboracion
de diferentes proyectos, entre ellos la producciéon agricola organica.

2.6. Casualidad.

2.6.1. Nuevos competidores.

La Region Loreto tiene la mayor cantidad de rodales naturales de camu
camu en el pais, seguida por la Region Ucayali. Los competidores a nivel
internacional son Brasil, Colombia, Venezuela y Bolivia. Brasil representa
nuestra mayor competencia en Sudamérica, en el caso de Bolivia la
produccién de camu camu recién comenzo en el 2007.

2.6.2. Productos sustitutos del camu camu organico.
Los productos convencionales son los sustitutos de los productos organicos,
debido a su menor precio que uno certificado como organico.

Dentro del grupo de frutos que concentra un alto nivel de vitamina C,
tenemos a la acerola que es una fruta que contiene un elevado nivel de
acido ascoérbico, concentra alrededor de 1,300 mg. por 100 gr. de pulpa de
acerola. Este fruto puede constituirse en el sustituto del camu camu
organico en el mercado internacional.

Los paises que producen en grandes volumenes la acerola son: Brasil,
Puerto Rico y Venezuela.

2.6.3. Cambio climatico.
Los efectos del cambio climatico afectan directamente el clima tropical de la

Regién Loreto, incidiendo de esta manera en la produccion del camu camu

orgéanico y otros productos.

Los problemas que inciden negativamente en el ecosistema regional son:
incendios forestales, extraccion forestal insostenible, caza y pesca

indiscriminada, precariedad en la elaboracién de productos, etc.
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2.6.4. Plagas
Entre las principales plagas’’ que afectan la produccién de camu camu

organico, destacan:

7 GARCIA, Javier, Ob. cit., pag. 71-73.
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Cuadro N°. 15
Plagas del camu camu

PONTIFICIA
UNIVERSIDAD
CATOLICA
DEL PERU

Insecto

Descripcién

Danos

Conotrachelus dubiae
“Picudo del camu camu”

“Gorgojo del fruto”

El adulto es de color marrén oscuro a
negro, cubierto de escamas marron
claro. El cuerpo mide entre 5.0 a 5.3
mm de longitud. La hembra ovipone
en frutos que van desde verdes a
La de color

maduros. larva es

amarillo y la cabeza marrén, se
alimenta de las semillas y la pulpa, se

encuentra una larva por fruto.

Los frutos dafiados por el picudo del
camu camu no se pueden consumir.
Este insecto se disemina tanto en las
plantaciones en restingas como en los
rodales naturales. Afecta la
productividad hasta en un 60%, con
de incrementar

posibilidad su

adaptacion y establecimiento en

plantaciones.

Control
Se debe realizar la cosecha de los
frutos malogrados, asi como

recogiendo los que estan en el suelo;
los frutos malogrados deben ser
quemados o enterrados a mas de 50
cm de profundidad. Mantener limpia
la parcela permite identificar los
frutos caidos en el suelo, ademas de
reducir las condiciones favorables al

desarrollo de la larva.

Tuthillia cognata
“Piojo saltador del camu

camu”

Insectos adultos miden entre 5 a 6
mm, son de color marrén a claro, con
alas parcialmente transparentes. Las
ninfas estan cubiertas por una
pulverulancia blanca con hilos de cera
muy finos y muy largos. El camu
camu es la Unica planta hospedera

conocida de esta plaga.

Las ninfas deforman las hojas e

impiden el crecimiento del brote

joven; genera que las hojas se
ensanchen y adquieran un aspecto
plastificado, volviéndose poco a poco
amarillas y luego se secan. Esto
reduce la capacidad fotosintética de la
planta. Las mayores infecciones
ocurren en los periodos secos (agosto

a octubre).

Es necesario podar las hojas

afectadas, transportarlas
cuidadosamente hasta un lugar lejano
y quemarlas o enterrarlas a mas de

20 cm de profundidad.
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Insecto

Descripcion

Danos

Control

Edessa sp.
“Chinche del fruto”

Insecto adulto es de color verde, la
parte membranosa del ala presenta
manchas de color marrén, de 12 a 14
de largo. Se

ampliamente distribuida

mm encuentra
en la
Amazonia tanto en plantaciones como

en rodales naturales.

Los brotes chupados por el chinche se
secan y en los frutos produce una
de

concéntricos bien definidos y un

mancha decolorada circulos
punto central. La picadura del chinche

induce a que el fruto se licue,
ocasionando fermentacion del fruto y

degradaciéon de acido ascorbico.

Es una especie que merece mayor
interés por su abundancia y dafio que
produce al fruto. Su control radica en
de

para quitar el

mantener las parcelas libres

plantas invasoras

refugio a los chinches.

Xylosandrus compactus

“Barrenador de las

ramas”

Es un escarabajo pequefio, la hembra
es de color negro brillante y mide
entre 1.5 a 1.8 mm; el macho es de
color marrén claro, mas pequefio y

mide entre 0.75 a 1.25 mm de largo.

Fue advertida en viveros, tanto en

tierra firme como en restinga.

Manejo eficiente del vivero. Cuando

las infestaciones son severas, es
recomendable quemar las plantas. En
ha

recuperado el 100% de las plantas

viveros experimentales se

infestadas.

Anastrepha sp.

“Mosca de la fruta”

Es una mosca de color amarillo con
manchas marrén. La hembra tiene un
ovipositor bien desarrollado. Las
larvas presentan color amarillo y son
fusiformes, con la parte posterior mas
ancha que la anterior. Su ciclo de
vida es corto. Se encuentra una larva

por fruto.

La hembra ovipone generalmente en
frutos pintones a maduros, las larvas

se alimentan de la pulpa.

Trampas confeccionadas caseramente
con botellas plasticas, demuestran ser

efectivas en la captura de la mosca

de la fruta. Como sustancias
atrayentes puede usarse bebidas
caseras, como la chicha de maiz

fermentada mezclada en una solucién

de boérax.
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3. El cuadro de mando integral del cluster de camu camu organico

en la Regioén Loreto.

Segun el andlisis efectuado se ha determinado que la mejor herramienta
actual y moderna que sirve para desarrollar el cluster de camu camu
organico en forma estratégica y con un alto grado de gestiéon es el cuadro

de mando integral. Para VILLAJUANA, el cuadro de mando integral es:

“Una herramienta efectiva para realizar, ademas del despliegue, la mediciéon
de la efectividad, puesta en marcha y ajustes de las estrategias, es el
Tablero de Gestion Estratégica, conocido como the Balanced Scorecard o
Cuadro de Mando Integral. Con este sistema de gestion, sobre la base de las
metas y estrategias definidas en las etapas anteriores del proceso
estratégico, y desde las perspectivas financieras del cliente, de los procesos
internos clave y del aprendizaje y crecimiento (del personal de la
organizacién), se construye un cuadro de metas, estrategias, inductores e
indicadores con su correspondiente unidad de medida, medio de verificacion,
personal que medira el indicador, frecuencia de medicion, patréon de
comparacion y responsable de cada indicador” 8.

Esto significa que el cuadro de mando integral debe estar necesariamente
alineado con las estrategias y objetivos que se determinen para el cluster,
de esta forma hemos determinado que se deberia seguir una serie de pasos
con el fin de elaborar este modelo de cuadro de mando integral aplicado en

exclusiva al cluster de camu camu organico en la Regiéon Loreto.

Los pasos que consideramos pertinente para disefiar el cuadro de mando

integral son:

Paso 1 : Diagnostico de la situacion.

Paso 2 : Declaracion de la vision, misién y valores.

Paso 3 : Definicion de estrategias y objetivos estratégicos.
Paso 4 : Creacion del mapa estratégico.

Paso 5 : Desarrollo de las perspectivas y sus indicadores.
Paso 6 : Creacion del cuadro de mando integral.

78 VILLAJUANA, Carlos, Gestiébn estratégica integral, 3ra. Edicién, Editora vy
Comercializadora Cartolan, Lima, 2006, pag. 591.
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3.1 Diagnhdstico de la situacion.

Mediante el Diamante de la Competitividad, podemos identificar los factores
relevantes que determinan la viabilidad de crear un cluster de camu camu
organico en la Region Loreto. Por intermedio de esta herramienta, se
obtiene un diagnéstico de la regiéon a través de un analisis interno y
externo, con el fin de implementar un cluster.

De esta manera tenemos:

3.1.1 Andlisis interno.

Se busca identificar los recursos disponibles que posee la Regiéon Loreto, los
cuales seran el soporte principal del cluster de camu camu organico. En esta
etapa, se analiza las fortalezas y debilidades de la Regién Loreto, asi

tenemos por ejemplo:

3.1.1.1 Fortalezas.
Las cuales son: clima adecuado, disponibilidad de tierras de cultivo,
hidrografia, existencia de una institucion certificadora (SKAL
INTERNACIONAL).

3.1.1.2 Debilidades.
Por ejemplo tenemos: falta de organizacion, cooperacion, liderazgo entre
productores y exportadores; limitada tecnologia, servicios basicos,

investigacion y servicios financieros.

3.1.2 Andlisis externo.
Se sustenta en el estudio de diversos factores del entorno o ambiente sobre
el cual se desarrollara el cluster de camu camu en la Regién Loreto. Se

busca reconocer las oportunidades y amenazas, que influiran en el cluster.

3.1.2.1 Oportunidades.
Destacan: la creciente demanda de productos organicos a nivel

internacional y la estabilidad politica-econémica del pais.

3.1.2.2 Amenazas.
Son: nuevos competidores y productos sustitutos del camu camu organico;

las plagas y el cambio climéatico.

Tesis publicada con autorizacién del autor

No olvide citar esta tesis




PONTIFICIA

TESIS PUCP : gx_}\éeagﬁmn

DEL PERU

3.2 Declaracion de la vision, mision y valores.

VILLAJUANA al definir la vision sefiala: “Es la aspiracion de una organizacion
de pasar de una situacibn actual a una situacion incomparablemente
superior. En otras palabras, es el suefio de una organizacion respecto a lo

gue quiere ser o lograr en un plazo indeterminado” .

Consideramos que la vision es el ideal que anhela una organizacion a lo
largo de su existencia. Por ello, proponemos como vision del cluster de

camu camu organico en la Regidon Loreto, la siguiente premisa:

“Convertirnos en el mayor productor de camu camu organico de la
mas alta calidad, logrando posicionarlo en los mercados mas
exigentes a través del e-commerce”.

Sobre la mision, el citado autor expresa:

“Viene a ser el camino o medio a través del cual se alcanzara la vision y se
manifiesta a través de la precision del campo de accién de la razén de
ser o del para qué fue creada una organizacién. Si la visién es saber lo que
se quiere desde un inicio, la mision es saber por donde ir desde el
principio” &°.

Como mision del cluster de camu camu organico en la Region Loreto,

proponemos:

“Producir camu camu organico de la méas alta calidad mediante la
gestion eficiente del cluster con el soporte del e-commerce”.

Los valores son los principios que regularan la gestion del cluster, siendo el
marco de referencia que inspire y guie sus actividades. Entre los valores
que seran las directrices del cluster, estan:

e Uso sostenible de los recursos naturales.

e Responsabilidad social.

¢ Integridad.

e Cooperacion.

e Liderazgo.

7 Loc. cit., pag. 96.

8 Loc. cit., pag. 101.
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3.3 Definicidn de objetivos y estrategias.
En esta etapa identificamos los objetivos claves que seran de aplicaciéon en

la creacion del cluster y que son los siguientes:

Como objetivo general (OG) planteamos demostrar que la gestion eficiente
del cluster de camu camu organico y el soporte que brinda el comercio

electronico permitird el acceso al mercado internacional.

Como objetivos especificos (OE) proponemos los siguientes:

OE.1. Obtener y administrar los recursos financieros necesarios para una
gestion eficiente del cluster.

OE.2. Ofertar productos de calidad en base al camu camu organico,
empleando el e-commerce como herramienta de acceso al mercado
internacional.

OE.3. Establecer una cadena de valor integrada con los participantes del
cluster para lograr un proceso productivo-comercial competitivo.

OE.4. Desarrollar programas de capacitacion e investigaciones permanentes

en las diferentes areas del cluster.

Con el Diamante de la Competitividad realizamos un diagndstico interno
(fortalezas y debilidades) y externo (oportunidades y amenazas), que nos
ayuda a clarificar el potencial de la Region Loreto para impulsar un cluster
de camu camu organico. Con estos datos, se desarrollaran las estrategias

que permitiran el cumplimiento de los objetivos antes mencionados.

Para ello, utilizaremos el analisis FODA como la herramienta que nos
auxiliara en encontrar las estrategias adecuadas. Al respecto, FRIEND vy
ZEHLE sefalan:

“Un andlisis FODA es un resumen de la posicion del negocio y hace un
aporte para la generacién de alternativas estratégicas. Le ofrece al equipo
de gestion un esbozo de las principales cuestiones que afectan la industria y
la empresa e identifican la base de desarrollo de estrategias” 2.

81 FRIEND y ZEHLE, Como disefiar un plan de negocio, Cuadro Media Inc., Buenos Aires,

2008, pag. 102.
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3§ g 50

FORTALEZAS DEBILIDADES

F1 Disponibilidad de tierras de cultivo, D1 Falta de organizacidon, cooperacion, liderazgo
hidrografia y clima adecuado. entre productores y exportadores.

F2 Existencia de una institucién D2 Limitada tecnologia, servicios basicos,
certificadora (Skal Internacional) investigacion y servicios financieros.
promovida por CEDECAM.

OPORTUNIDADES ESTRATEGIAS (FO) ESTRATEGIAS (DO)
o1 Creciente demanda F1-O1 Incrementar las hectareas de cultivo | D1-O1 Habilitar mesas de dialogo entre los
de productos de camu camu organico aplicando la exportadores, representantes de comunidades
organicos a nivel agricultura organica. nativas y productores, empresas
internacional. procesadoras, Estado y otras instituciones
vinculadas al cluster con el fin de establecer
politicas y lineamientos para promover un
proceso productivo-comercial competitivo.
02 Estabilidad politica- F2-02 Exportar mayor volumen de camu D2-02 Lograr rentabilidad sobre la inversion que
econémica. camu certificado como organico, garantice suficientes fondos para la
aprovechando los actuales acuerdos reinversion en capital humano, infraestructura
comerciales internacionales. e investigaciones.
AMENAZAS ESTRATEGIAS (FA) ESTRATEGIAS (DA)
Al Nuevos competidores | F1-A1 Promocionar al camu camu organico | D1-Al Organizar a los productores, empresas
y productos como producto de bandera de la procesadoras y exportadores a través del
sustitutos del camu Regién Loreto con el respaldo de una cluster con el fin de lograr un proceso
camu orgénico. oferta exportable sostenible y el productivo-comercial competitivo para acceder
soporte tecnoldgico que brinda el al mercado internacional.
e-commerce.
A2 Plagas y cambio F2-A2 Determinar lineamientos adecuados | D2-A2 Desarrollar investigaciones cientificas y
climatico para el control de plagas, tecnoldgicas coordinadas y capacitaciéon
promoviendo su estudio y analisis; permanente en la produccién agricola,
ademas prever los efectos del industrializacién y comercializacion del camu
cambio climatico. camu organico.

Fuente: Elaboracion propia/2009.
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3.4 Creacion del mapa estratégico.

El mapa estratégico ayuda a delinear y comunicar las estrategias en un
marco metodoldgico, que permita la correcta y ordenada aplicaciéon de las
mismas, para lograr los objetivos trazados en una organizacion.

Con esa intencion se ha elaborado el mapa estratégico del cluster de camu
camu organico en la Region Loreto, para coadyuvar en alcanzar los
objetivos definidos. (VER ANEXO N©.4)

3.5 Desarrollo de las perspectivas y sus indicadores.

3.5.1 Perspectiva financiera.

La finalidad de esta perspectiva se orienta a maximizar el valor de retorno
de la inversion. De alguna manera, se busca medir la creacion de valor en la
organizacion, se trata de incorporar la vision de beneficio que seguramente
tendran los participantes del cluster para el desarrollo de la oferta

exportable del camu camu organico en la Regiéon Loreto.

Al existir una organizacion y coordinacion dentro del cluster se cumplira con
los objetivos trazados. De esta manera, el cluster generara valor que se
traducird en mayores beneficios, en menores costes o ambos de manera
que el beneficiado directo seran los participantes que apostaron por

integrarse al cluster.

Entre las funciones que se relacionan con esta perspectiva tenemos:

PF1. Conducir actividades de gestion y control financiero.
Se aplicardn acciones orientadas al manejo eficiente de los recursos
financieros disponibles. Asi como efectuar labores de auditoria con respecto

a la ejecucion de las diferentes actividades que lleva a cabo el cluster.

Esta funcion involucra los siguientes procesos:
PF1.1 Medir la rentabilidad del cluster.
PF1.2 Elaboracion y control del presupuesto.

PF1.3 Administrar recursos financieros.
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PF1.4 Medir generacion de ingresos.

PF2. Realizar actividades de control operativo.

Se busca el correcto manejo de los activos que posee el cluster, en sus
labores productivas, que se traducird en beneficios para los integrantes del
cluster.

Entre los procesos que integran esta funcién, se encuentra:

PF2.1 Medir la eficiencia operativa.

Cuadro N°. 17
Perspectiva financiera

Financiera
Funcion Proceso | Indicador Asociado
PF1  JConducir actividades de gestion y control financiero
PF1.1 [Medir la rentabilidad del cluster Rentabilidad sobre la inversion
PF1.2 |Elaboracion y control del presupuesto N©. de revisiones del presupuesto (trimestral)

% utilizado de partida presupuestaria asignada

N°. de auditorias al afio

PF1.3 JAdministrar recursos financieros Indice de liquidez

Razén de deuda
PF1.4 |Medir generacion de ingresos Margen de utilidad operativa

PF2  |Realizar acciones de control operativo
PF2.1 |Medir la eficiencia operativa |Rotaci6n de inventarios

Fuente: Elaboracion propia/2009.

3.5.2 Perspectiva de clientes.
Mediante esta perspectiva el cluster identificard los segmentos de clientes y
mercado en los cuales competira. Estos elementos son las fuentes que

generaran los ingresos y nutriran las perspectivas financieras.

Los clientes constituyen una pieza béasica en la cadena de analisis del cuadro
de mando integral aplicado al cluster, de ello depender& su éxito o fracaso.
Si el cluster no puede entregar los productos y ofrecer el servicio post-venta
adecuado, satisfaciendo las necesidades del cliente dentro de los plazos
pactados, no se produciran los ingresos esperados.

Por esta razon, el cluster debera:
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1. Definir los mercados a donde se orientard la oferta exportable del camu
camu organico.

2. ldentificar los clientes potenciales en el exterior y determinar la
necesidad del producto; es decir, si lo requieren fresco o procesado en
algunas de las presentaciones en que se ofertard el camu camu
organico.

3. Seleccionar a los agentes encargados de la promocion del camu camu
orgéanico, tanto a nivel nacional como internacional.

4. Aplicar las metodologias de comercio electrénico, por cuanto estas
constituyen el medio actual de contacto con los clientes, permitiendo al
cluster estar informado directamente de las exigencias y quejas de sus

clientes.

Esta circunstancia, hace que el cluster tenga un sitio web bien optimizado y
posicionado, el cual sirva de motor para la creacién y alojamiento de las
paginas web de los integrantes del cluster. Lo anterior significa que se debe
apoyar la creacion de las paginas web de los asociados, pero alojadas en un
servidor Unico perteneciente al cluster, de tal forma que se cree

conectividad e interrelaciones entre los integrantes.

Esta metodologia determinara un fuerte posicionamiento en internet, de tal
forma que las paginas web que integran el sitio web sean visibles al publico
externo y por ende accesibles a los posibles clientes. Ademas de crear la

tienda virtual en el sitio web del cluster, para promover el e-commerce.

Las funciones adecuadas para esta perspectiva son:

PC1. Realizar acciones de gestion de mercadeo.

Se formularan las acciones a identificar los segmentos y mercados donde el
cluster posicionara sus productos, asi mismo, medird el grado de

satisfaccion de los clientes.

Esta funcidn se apoya en los siguientes procesos:

PC1.1 Identificar clientes potenciales.

Tesis publicada con autorizacién del autor

No olvide citar esta tesis




PONTIFICIA

TESIS PUCP : gx_}\éeagﬁmn

DEL PERU

PC1.2 Generar confianza en el cliente.

PC1.3 Evaluar aceptacion del producto.

PC2. Uso del sitio web y la tienda virtual como herramientas de promocién
comercial y ventas.

Utilizar el sitio web del cluster como una ventana de promocionar los
diferentes productos de camu camu orgénico que se ofertan y emplear la

tienda virtual como canal de ventas.

La funciéon contiene los siguientes procesos:
PC2.1 Promocién comercial mediante el sitio web.

PC2.2 Desarrollar la tienda virtual del sitio web.

Estos procesos conjuntamente con sus indicadores, nos permitira observar
si se esta cumpliendo con la perspectiva planteada y si se encuentra

alineada con la estrategia seflalada, tal como lo muestra el siguiente

cuadro:
Cuadro N°. 18
Perspectiva de clientes
Cliente
Funcién Proceso | Indicador Asociado
PC1 |Realizar acciones en gestion de mercadeo
PC1.1 [ldentificar clientes potenciales NO. paises que importan y exportan camu camu 0rganico
PC1.2 |Generar confianza en el cliente Cuota de mercado

Satisfaccion de cliente
PC1.3 |Evaluar aceptacion del producto Ratio de pedido de venta

Ratio de devoluciones de clientes
PC2 |Uso del sitio web vy tienda virtual como herramientas de promacion comercial y ventas

PC2.1 [Promocién comercial mediante el sitio web NO. de visitas al sitio web (mes)

N°. de visitas que participan en el foro del sitio web (mes)

N©. de reclamos, informes y cotizaciones (mes)
pC2.2 |Desarrollar una tienda virtual dentro del sitio web Ne. de ventas mediante el e-commerce (mes)

Fuente: Elaboracion propia/2009.
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3.5.3 Perspectiva de procesos internos.
Esta perspectiva es el punto neurdlgico del cluster, toda vez que en ella se
aplican los conocimientos obtenidos en la perspectiva de aprendizaje y

crecimiento, ademas de ser el soporte de las futuras relaciones comerciales.

La importancia de identificar las actividades claves de la cadena de valor del
cluster permitird ejecutar las acciones necesarias para obtener una gestion

operativa-comercial eficiente.

La incorporacion de las nuevas tecnologias permite redefinir los procesos
alcanzando grados de eficacia y eficiencia inimaginable hace unos afios, tal
como lo sefala NAVARRO: “Las organizaciones que sean capaces de
descubrir estas posibilidades e implementarlas correctamente, conseguiran
ventajas competitivas debido a la disminucién de costes y el aumento de

flexibilidad frente a los requerimientos de los clientes” 2.

De esta manera, se incorpora la innovacion al cluster mediante el uso del
website como una herramienta de informacion y atencion del cliente,
accediendo a un alto nivel de conectividad tanto con los miembros del

cluster como los clientes.

LAUDON y LAUDON nos indica que: “Las empresas digitales requieren
nuevos disefios organizacionales y procesos administrativos. Para utilizar
exitosamente Internet y otras tecnologias digitales en la coordinacion,
colaboracién y el comercio electronico de las empresas, ésta debe examinar

y quiza redisefiar todos los procesos de negocio (...)" 3.

Las funciones que se deberd aplicar en esta perspectiva son:

82 NAVARRO, Eduardo, Negocios en Internet y Comercio Electrénico, Editorial Eco 3
Multimedia, Madrid, 2004, pag. 34.

8 |LAUDON y LAUDON, Sistemas de informacién gerencial, octava edicién, Pearson
Education, México, 2004, pag. 12.
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PP1. Efectuar acciones de mejora en el proceso productivo-comercial del
cluster.

Se formularan acciones destinadas a promover la excelencia de los
procesos: produccion agraria, industrializacion y comercializacion del camu
camu orgéanico. Para ello, se desarrollarAn manuales para cada area
logrando un producto de calidad y acceder de esta manera a las

certificaciones requeridas en el mercado exterior.

Esta funcion involucra los siguientes procesos:
PP1.1 Elaborar manuales de los procesos.

PP1.2 Promover la certificacion de procesos.

PP2. Gestion eficiente de las actividades de la cadena de valor.
Conlleva la ejecuciéon eficaz de las actividades de la cadena de valor del

cluster, mediante la direccion y control del ente rector.

Contiene los siguientes procesos:
PP2.1 Produccioén agricola del camu camu organico.
PP2.2 Industrializacion del camu camu organico.

PP2.3 Comercializacion del camu camu organico.

PP3. Aplicacion del sitio web como herramienta de gestion, informacion y
servicio post-venta.

El cluster debe contar con un sitio web optimizado que no solamente sea un
medio publicitario, ademas tiene que convertirse en un instrumento de
gestion, comunicaciéon al interior del cluster, asi como una herramienta de

atencion oportuna al cliente.

Esta funcion incluye los siguientes procesos:
PP3.1 Disponibilidad de informacién en el sitio web del cluster.

PP3.2 Servicio post-venta a través del sitio web.
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Cuadro N°. 19
Perspectiva de procesos internos

Procesos Internos
Funcion Proceso | Indicador Asociado
PP1  |Efectuar acciones de mejora en el proceso productivo-comercial del cluster

PP1.1 |Elaborar manuales de los procesos N°. manuales elaborados por proceso
PP1.2 |Promover la certificacion de los procesos N©. de certificaciones obtenidas respecto a los procesos

PP2  |Gestion eficiente de las actividades de la cadena de valor
PP2.1 |Produccion agricola del camu camu organico N, hectareas de tierras de cultivo certificadas

% de produccion por zona productiva

Kilogramos por hectéarea
PP2.2 |Industrializacion del camu camu organico Eficacia del ciclo de fabricacion

Ratio de produccion
PP2.3 |Comercializacion del camu camu organico N°. ventas total al mes

% de ventas por mercado

% de ventas por linea de producto

PP3  |Aplicacion del sitio web como herramienta de gestion, informacién y servicio post-venta
PP3.1 |Disponibilidad de informacion en sitio web del cluster  |N°. de manuales por proceso en sitio web

N°. de descargas de manuales (mes)

N, de asociados que utilizan el sitio web para enviar informes, noticias,
etc. (mes)

N©. asociados que participan en el foro del sitio web (mes)

PP3.2 |Servicio post-venta a través del sitio web % de atencion al cliente al mes (reclamos, informes, cotizaciones)

Fuente: Elaboracion propia/2009.

3.5.4 Perspectiva de aprendizaje y crecimiento.
Esta perspectiva constituye el soporte del desempefio sostenido en el
cluster y demuestra su predisposicion para el desarrollo de competencias

que le permita adecuarse a las exigencias del mercado.

Para ello, necesita incentivar la capacitacion permanente de sus asociados,
fomentar la investigacion cientifica y tecnoldgica, la aplicacién de nuevas
tecnologias en sus labores, disponibilidad y uso eficiente de informacién
relevante en la toma de decisiones, asi como un clima organizacional

responsable y motivador.

La vinculacion de estos factores promueve tanto la satisfaccion del
empleado y el incremento del nivel de aprendizaje. En el primer caso se
consigue un aumento de la capacidad productiva del empleado, la mejora

de las relaciones laborales y un alto grado de motivacién e identificacion del
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cluster; en el segundo caso obtendremos una actitud positiva al aprendizaje
y un mayor indice de aplicacion de nuevas técnicas, favoreciendo con ello la
adaptabilidad a las actuales tendencias y requerimiento de los mercados

internacionales.

La funcion que recomendamos considerar en el cuadro de mando integral
del cluster es la siguiente:

PA. Elaborar programas de capacitacion para los asociados del cluster e
investigaciones utilizando una base de datos uniforme.

Se formularan planes de formacion y capacitacion en las diferentes areas
productivas del cluster. También debe fomentarse la investigacion cientifica
y tecnoldgica en el manejo agro-ecolégico del camu camu organico y su
recopilacibn a través de una base de datos Unica para beneficio de los

asociados del cluster.

En cuanto a los planes de formacién deberan ser elaborados por el Centro
de Desarrollo de la Competitividad de la Amazonia (CEDECAM) con el apoyo
de la Direccién Regional Agraria de Loreto; el desarrollo de investigaciones
y el apoyo técnico estard a cargo de la Universidad de la Amazonia Peruana
(UAP), el Instituto Nacional de Innovacion Agraria (INIA), el Instituto de

Investigaciones de la Amazonia Peruana (11AP) y PROMPERU.

Esta funcién involucra los siguientes procesos:

PA.1 Uso del sitio web como plataforma tecnoldgica para crear una
base de datos unica.

PA.2 Desarrollar programas de capacitacion e investigaciones en las
diferentes areas del cluster.

PA.3 Promover un ambiente de trabajo motivador y respetuoso.
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Cuadro N°. 20
Perspectiva de aprendizaje y conocimiento

Aprendizaje y Crecimiento
Funcion Proceso | Indicador Asociado
PA  |Elaborar programas de capacitacion para los asociados del cluster e investigaciones utilizando una base de datos uniforme

PA1 |Usar el sitio web del cluster como plataforma
tecnologica para crear una base de datos Unica

NO. de seminarios, cursos y programas de capacitacion disponibles en el
sitio web

N©°. de investigaciones cientificas, tecnologicas y estudios de mercado
dentro del sitio web
N°. de descargas de cursos y programas de capacitacion (mes)

PA2 |Desarrollar programas de capacitacion e investigaciones |N°. de técnicos especializados por area
en las diferentes areas del cluster

N°. programas de capacitacion por area al afio

NO. de personas capacitadas por afio

% de absentismo a capacitaciones por afio

N°. de investigaciones cientificas y tecnologicas por afio

PA3 |Promover ambiente de trabajo motivador y respetuoso

N°. de eventos en difusion de la vision, mision y valores del cluster
en el cluster

(trimestral)
NO. de reuniones de las mesas de trabajo (mes)

N°. de quejas de los miembros del cluster (mes)

Fuente: Elaboracion propia/2009.

3.6 Creacion del cuadro de mando integral.

Por dltimo, para elaborar el cuadro de mando se seguirdn las siguientes

pautas:

a. Considerar la informacion en una sola pagina para su facil manejo.

b. Con el disefio del cuadro de mando integral se muestra cada una de
las perspectivas para el funcionamiento del cluster.

C. Se relacionan las cuatro perspectivas con los objetivos y estrategias
previamente definidos en la etapa de planeacion estratégica.

d. La perspectiva financiera si bien observa la creacion de valor para los
asociados a largo plazo, tiene como tarea primordial la obtencion y
administracion disciplinada de los recursos financieros que apoyan el
desarrollo del cluster.

e. La perspectiva de clientes atiende a la identificacion de segmentos de
clientes y mercados, la venta mediante el e-commerce y la promocion
comercial a través del sitio web.

f. Las fases anteriores, se sustentan en la perspectiva de procesos
internos que incluyen las diversas actividades de la cadena de valor
del cluster y el empleo de nuevas tecnologias de informacién que

apoyan la gestion del cluster.
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g. Todos estos procesos son soportados por el capital humano, capital
informativo y el capital organizacional (liderazgo de la direccion,
trabajo en equipo, alineamiento de Ilos asociados y cultura
organizacional), estos elementos configuran la perspectiva de
aprendizaje y crecimiento.

h. De esta manera, se observa una relacion de causa-efecto que vincula
a las 4 perspectivas y que se vinculan con sus respectivos objetivos
especificos que ayudardn a que el objetivo principal se cumpla,
contando con los indicadores que permitiran la medicion de los

mismos. (VER ANEXO N©°.5)

4. E-commerce: Como plataforma tecnoldégica de promociéon del

camu camu organico.

La tendencia actual de utilizar el e-commerce con una alternativa de
acceder a mercados y comercializar los productos o servicios que una
organizacion oferta, constituye una forma de generar una ventaja
competitiva frente a los competidores. Pero exige una alineacion de los

procesos internos de la organizacion.

Tal como lo sefiala: KEEN y MCDONALD: “(...) no basta tener un portal web
para ofertar los productos, es necesario la eficiencia operativa de la
estructura interna de la organizaciéon, para cumplir con el cliente, todas vez

gue el mercado virtual se basa en las relaciones”®*.

A partir de una organizacion en los procesos internos se puede desarrollar la
plataforma electrénica que posibilitara que el cluster opere en el mercado

virtual, ofertando sus productos.

84  KEEN y MCDONALD, Diferenciese con E-process. Creacién de Valor para el cliente y

riqueza para los negocios en la era de Internet, McGraw-Hill, Barcelona, Espafia,2001,
pag. 35.
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Es aqui donde se hace necesario que los diferentes agentes del cluster
cumplan con sus obligaciones establecidas en los acuerdos tomados, para

que la cadena de valor sea efectiva a lo largo del proceso productivo.

Consideramos que la categoria de comercio electrénico donde el cluster
debera incursionar es el de negocio a negocio (NAN) o también conocido
como Business to Business (B2B). Al respecto, RAYPORT nos sefiala: “(...)
se refiere al espectro completo del comercio electronico que ocurre entre
dos organizaciones. Ademas de otras actividades, el comercio NAN incluye
compras y procuracion, administracion de proveedores, administracion de
inventarios, administracion de canales de distribucion, actividades de

ventas, administracion de pagos, asi como servicio y soporte” &,

Esta modalidad de comercio electronico le permitira al cluster tanto una
eficiente administraciéon interna a lo largo de la cadena de valor, asi como la
recepcion inmediata de las solicitudes de compras efectuadas por los
clientes; sin intermediarios, de esta manera el cluster tiene un base de
datos estadisticos en tiempo real sobre la preferencia de los consumidores a
los diferentes productos que ofrezca. Ademas, el cluster debera ofrecerles a
sus clientes la facilidad de monitorear el estado de sus pedidos, asi como
brindarles un soporte integral ante cualquier duda o queja que puedan tener
sobre los productos. El cluster debe tener en consideracién que los negocios
en internet se sustentan en las relaciones y que la falta de cumplimiento de
los compromisos contractuales, perjudica su imagen en el mercado global,

es el precio que se paga por no honrar sus obligaciones.

En un primer momento el cluster, deberd utilizar el denominado
perumarketplaces.com®, que es un portal de oferta exportable, disefiado
desde la perspectiva de las empresas exportadoras y que cuenta con el

soporte técnico de PROMPERU. Teniendo en consideracién las caracteristicas

85  RAYPORT y JAWORSKI, E-Commerce, Mc Graw-Hill, 2003, México, pag. 6.

86  PERUMARKETPLACE.COM, PROMPERU, Lima, 2004. Disponible en:
http://www.perumarketplaces.com/ing/homepage.htm (visitado el 30.12.08).
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del sector exportador peruano, el modelo empleado es de negocio a negocio

0 business to business (B2B).

GANGA Y AGUILA sefalan al respecto:

“Ante tantas transacciones en linea, se han creado lugares donde se
plasman transacciones comerciales, facilitando asi la transmision
electrénica de informacion y la reunion de demandantes y oferentes,
es decir, una plaza de mercado o marketplace. Un marketplace retne
diversas ofertas de vendedores y compradores interesados, lo que en
conjunto implica beneficios, como la reduccion de los costos de
compra y los costos de venta para los proveedores. Como
marketplace, Internet agrupa las relaciones comerciales online de
clientes y proveedores y comercializa productos a gran escala” ®’.

Las ventajas que ofrece el mencionado portal son:

Exhibir sus productos en un stand virtual, donde se colocara
informacion detallada y constantemente actualizada sobre su
empresa y catalogo de productos incluyendo fotografias y descripcion
de los mismos.

Minimizar sus costos de promocidon para adquisicion de trafico y
ahorrar costos de comunicacion.

Recibir solicitudes de cotizacion de compradores directamente en su
correo electronico.

Contar con un completo staff de profesionales especializados en
asesoria y soporte en temas de marketing e internet.

Ofrecer sus productos a un publico especializado de compradores

potenciales alrededor del mundo.

Con la experiencia que adquiera el cluster en esta primera etapa, le

permitird observar la operatividad de su cadena de valor, el grado de

articulacion que tienen los diferentes participantes del cluster y los ajustes

necesarios que deba realizar a su estrategia de negocios, esto se lograra

mediante el monitoreo permanente a su cuadro de mando integral.

87

GANGA y AGUILA, “Las tecnologias de informacién y comunicacion (TIC) y su impacto en

el sistema de compras y contrataciones publicas: El caso de la regiéon de Los Lagos en
Chile”, En: Cuadernos de Difusion, No. 21, diciembre, 2006, pag.49.
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Posteriormente, el cluster dard el segundo paso en la aplicacion del
comercio electrénico como una de sus estrategias de negocios, que sera
desarrollar su propia sitio web y que tendria un enlace dentro del portal del

Gobierno Regional de Loreto.

En este punto, el cluster lograria su consolidaciéon en el mercado virtual al
tener su propio sitio y tienda virtual en internet, que le permitird dar a
conocer los productos que desarrolla, sin tener que compartir un espacio

con otras empresas, a diferencia del denominado marketplace.

La incursion del cluster en el comercio electrénico pone a prueba la gestiéon
del cluster y de la viabilidad de oferta el camu camu organico a través de
este medio actual de acceso a mercados internacionales. El éxito dependera
de una sodlida estructura interna que se traduzca en una eficiente gestion
operativa del cluster, logrando asi obtener una ventaja competitiva frente a

otros competidores que ofrezcan el mismo producto.

El empleo eficiente del sitio web depende de dos factores claves: la
optimizacion y el posicionamiento. El primer punto, requiere que el website
del cluster tenga un buen disefio y contenido, que impacte de manera
positiva a los potenciales clientes, influyendo en su decisién de compra. Por
esta razon, se hace necesario que la navegacion a través de la web
proporcione al usuario una experiencia agradable y comoda. Ello implica
que la informacion contenida en el sitio web del cluster debe ser ubicada
rapidamente sin ninguna complicacién, sin obstaculos publicitarios
invasivos, ni redirecciones indtiles; para ello hay dos puntos a considerar:

rapidez de localizacion y rapidez de navegacion.

En cuanto a la rapidez de localizacion, la informacion debe estar ordenada
por categorias comprensibles; por otro lado la rapidez de navegacién
implica que el servidor del cluster y su proveedor de acceso web deben ser
lo suficientemente rapidos y con el ancho de banda necesario para soportar

un numero de usuarios determinados al mismo tiempo, los cuales van a
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descargar informacion o comprar en linea. Respecto a la tienda virtual se
debe mostrar las diferentes alternativas de pago, las cuales generen
seguridad y sean reconocibles por el consumidor, de esta manera
transmitimos al usuario que los mecanismos de pago son sencillos y

seguros.

Por otro lado y relacionado con la tienda virtual, esta la oferta visual al
cliente de las caracteristicas y precios de los productos hechos de camu
camu organico. El precio, caracteristicas e imagen de lo que se vende es
importante, por ejemplo los sitios exitosos como e-bay, Mercado Libre y

Amazon, muestran estos elementos a la vista del cliente.

Otro aspecto que es necesario considerar es el carro o coche de compras,
este debe exhibir una opcion de facil acceso, el tipo de productos
comprados, el listado de los mismos y la cantidad, asi como indicar el valor

en dinero, ya sea por productos y total.

La tienda web del cluster de camu camu organico tiene que orientar su
actividad comercial on-line optimizando el uso de este medio hacia la
calidad, rapidez y accesibilidad de tal forma que se obtengan beneficios
rentables y marcadas ventajas competitivas en relacion a otros sitios
similares, los puntos basicos a considerar son: comodidad de compra,
rapidez de localizacion de productos, facilidad de pago, asi como un servicio

postventa para atender al cliente ante cualquier duda o queja.

La optimizacion del sitio web ayudard a un buen posicionamiento en
internet del mismo. Para ello, se requiere el empleo de las nuevas
herramientas de internet conocidas como web 2.0, que incluyen a las redes
sociales y los blogs, asi como un foro publico dentro del website;
permitiendo no sélo brindar informaciéon selecta sobre el camu camu
organico y de los diferentes productos ofertados por el cluster, sino que

ademas facilite una interaccion directa con los consumidores.
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Otra forma de posicionar el sitio web del cluster es participar en los foros y
publicaciones digitales especializadas en agricultura organica de las
instituciones y ferias internacionales que la promueven, como por ejemplo
BIOFACH y ANUGA. Estas ferias en sus portales ofrecen peridédicamente
revistas digitales que contienen noticias y articulos referentes a esta nueva

tendencia en la agricultura global.
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CONCLUSIONES

La asociacion publico-privada es el ente rector del cluster, encargada
de establecer los lineamientos necesarios para la gestion eficiente y el
optimo empleo del e-commerce como medio de acceso al mercado

global.

Administrar en forma responsable los recursos financieros obtenidos
de manera directa mediante la venta de productos del camu camu
orgéanico, e indirectamente proveniente de los préstamos o lineas de
crédito del gobierno nacional u organismos multilaterales, que
contribuyan al desarrollo sostenido del cluster de camu camu

organico en la Region Loreto.

El e-commerce es una herramienta util, que constituye un medio de
acceso al mercado internacional, al ser un canal de ventas que le
permita al cluster ofertar el camu camu organico en mercados
competitivos y tener contacto directo con sus clientes, eliminando a

los intermediarios.

La cadena de valor del cluster es el punto neuralgico de su
operatividad, siendo necesaria la coordinacion permanente de las
diferentes fases del proceso productivo-comercial del camu camu

organico.

Desarrollar programas de capacitacion y de investigacion cientifica y
tecnoldgica en las diferentes areas del proceso productivo-comercial
en el cluster, haciendo participé a los asociados en su elaboracion y
posterior ejecucion, midiendo su evolucidon a través de indicadores

que reflejaran su real avance.
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RECOMENDACIONES

Promover la participacion del sector privado en la formacion de
asociaciones publico-privadas que ayuden a constituir clusters,
debiendo los gobiernos regionales crear el marco regulatorio
adecuado para incitar una mayor inversibn en este tipo de

organizaciones que beneficien a sus regiones.

Mayor participacion del gobierno central y regional de Loreto en la
promocioén del camu camu organico como producto de bandera y
oferta exportable de la Region Loreto, empleando el soporte
tecnolégico que brinda el e-commerce para ingresar a nuevos Yy

competitivos mercados a nivel internacional.

Organizar y coordinar con los agricultores, exportadores e
instituciones especializadas y los gobiernos regionales o locales en
establecer cadenas de valor integradas que ayuden a la
competitividad regional o local, utilizando al cluster como modelo
organizativo y a la asociacion publico-privada como el ente de

direccion.

Habilitar mesas de diadlogo entre los agricultores, exportadores,
instituciones especializadas y el gobierno central, regional y local en
la identificacion y disefio de proyectos de desarrollo productivo
regional, vinculando a cada participante mediante programas de
capacitacion e investigacion cientifica y tecnoldgica, que afine las

habilidades del capital humano.
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DIAGRAMA DEL PROCESO PRODUCTIVO-COMERCIAL DEL
CLUSTER DE CAMU CAMU ORGANICO EN LA REGION LORETO
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ANEXO N©°.2

ACTIVIDADES DE APOYO

/ Adquisiciones

Recursos \\

Humanos

Desarrollo
Tecnolégicos

TESIS PUCP
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CADENA DE VALOR DEL CLUSTER DE CAMU CAMU ORGANICO EN LA REGION LORETO

INFRAESTRUCTURA ORGANIZACIONAL

- Capacitacion de las
comunidades nativas y
pequefios  agricultores  en

agricultura orgénica.

- Capacitacion de operarios en|
la manipulacion del camu
camu organico.

- Capacitacion de operarios en
la manipulaciéon de productos]
terminados.

- Capacitacion de personal especializado:
* Negocios internacionales.
* Atencion al cliente.
* Negociaciébn y comercializacion
nuevas tecnologias del Internet.

- Disefio de manual de procesos
en agricultura organica (camu
camu organico).

- Certificacién orgéanica.

- Procesos:

* Elaboracién de manuales del
proceso productivo.

* Disponibilidad de manuales en
sitio web del cluster.

* Certificacion de procesos:
> Certificacion orgéanica.
> Certificacion de sistemas de

calidad.

> Registro sanitario

- Sistemas de Informacion:
* Inventario
* Recepcién de pedidos.

- Certificacion de sistemas de
calidad.

|
)
erhpleando las
1
1
]
A

nuevas tecnologias del Internet.

- Sistemas de informacion comercial intefnacional: reportes
comerciales, estudios de mercado, noticias, etc.
- Manual de negociacién y comercializadion empleando las

CERTIFICACION ORGANICA

SISTEMAS DE COMPUTO

- Transporte: fluvial y terrestre.

- Maquinarias: camaras
frigorificas.

- Suministros: abono, semillas,
biocidas, envases.

Maquinarias.

* Camaras frigorificas

* Pulpeadoras, etc.

Suministros:

* Envases, cajas, etiquetas, tapas.
* Energia, etc.

P ! P -
- Servicio de transportes: terrestre, maritimo y aereo.
I

- Cultivos de camu camu
orgéanico:
* Rodales naturales.
* Plantaciones en restinga.
- Cosecha y seleccién.
- Embarque a la fabrica.
- Informe:
Plantaciones y
rodales naturales
certificados
= Produccion
Plantaciones y
rodales naturales
en transicion
> Problemas (plagas, etc.)
> Inventario.
> Cantidad de camu camu
embarcado a la fabrica.

Produccion de productos del camu
camu orgéanico: bebidas
energéticas, yogurt, mermeladas,
vitaminas, liofilizado, etc.

- Envasado del o los productos.
- Etiquetado del o los productos.

- Pesado de cajas.

Embalaje.

Mantenimiento y operatividad de
las maquinarias.

- Almacenaje de

terminados.

productos

- Control de calidad.
- Procesamiento de pedidos:

* Mercado nacional: via aérea

y terrestre.
* Mercado internacional: via
aérea y maritima.

Plan de Marketing.

Fuerzas de ventas:

* Agentes comerciales

* Agregados comerciales del
mundo.

* E-commerce.

Pera en el

Publicidad y promocién:

* Sitio web del cluster.

* Perumarketplace.

* Foros especializados en productos organicos.

* Ferias internacionales de productos
orgéanicos: Anuga, Biofach, etc.

* Revistas especializadas, etc.

Canal de comercializacién y distribucion.
Empresas comercializadoras.
Nacional
* Mayorista
Internacional
* Intermediarios (broker)
* Supermercados.

- Encuestas on-line de opinién a
los consumidores en el sitio
web del cluster.

- Réapida respuesta a necesidades
y emergencias del cliente.

- Seguimiento del pedido y
estado de cuentas del
cliente.

Logistica de Entrada

G

Operacion

Logistica de Salida

Mercadotecnia y Ventas

Servicios

J

Fuente: Elaboracion p

ACTIVIDADES PRIMARIAS
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ANEXO N©°.3

DIAMANTE DE LA COMPETITIVIDAD DEL CLUSTER DE CAMU CAMU ORGANICO EN LA REGION LORETO

Casualidad

[l Nuevos competidores.

[J Productos sustitutos del camu
camu organico.

[J Cambio climatico.

[ Plagas.

Condiciones de los factores

basicos

[J Clima.

[ Tierras de cultivo.

[l Hidrografia.

[J Mano de obra.

Factores avanzados y

especializados

[] Plantaciones de camu camu
organico.

[l Area organica certificada.

[ Limitada infraestructura vial,
aeroportuaria y portuaria.

[l Limitada tecnologia y servicios
basicos.

[ Dificil acceso al crédito.

Fuente: Elaboracion propia

Es
]

trategia, estructura y competitividad de las empresas
Falta mayor organizacion de los productores.

Empresas exportadoras.

Falta de cooperacion entre productores y exportadores.
Carencia de liderazgo.

Casualidad

—_—— = === - —} estructura y rivalidad

Ausencia de una cadena de valor integrada.
Limitada industrializaciéon del camu camu.

[

Reducida capacitacion en agricultura organica.

Investigaciones cientificas y empresariales desarticuladas.

Estrategia,

de las empresas.
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Sectores conexos y

de apoyo. 4-_____->

Sectores conexos y de apoyo
[J Certificacion organica.

[ Limitada disponibilidad de transporte.
[l Escasez de proveedores en suministros
y servicio especializado en agricultura

organica.
[l Falta proveedores de empaque y
envases.

Condiciones de la demanda

[ Limitado conocimiento acerca
de productos organicos en el
mercado nacional.

[1 Mayor demanda en el mercado
internacional.

Gobierno

Gobierno

[J Normas legales.

[ Falta plan de desarrollo agrario
regional competitivo.

[l Reducida promocién de
productos agricolas organicos
de la Regién Loreto.

[ Estabilidad politica-econémica.
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ANEXO N°.4
MAPA ESTRATEGICO DEL CLUSTER DE CAMU CAMU ORGANICO EN LA REGION LORETO
CRECIMIENTO PRODUCTIVIDAD
> Rentabilidad H
del cluster
PERSPECTIVA Elaboracién y control Eficiencia
FINANCIERA l_} presupuestal <_I Operativa
Administracién Medir generacion de
Recursos Financieros Ingresos
} Generar confianza
en el cliente
PERSPECTIVA
DE CLIENTES ?
Identificar clientes Evaluar aceptacion del Tienda virtual Sitio web

potenciales producto (canal de ventas) (promocion comercial)

Disponibilidad de
informacion en el

I ' : H
1 | \ 1
i i : i
1 | : 1
PERSPECTIVA | sitio web ! ! |
DE PROCESO : | ! . ; | Servicio
! ! Produccién Industria-
INTERNO : ) \ i : agraria -} lizacion -} Comercializacion :—} post-venta
! . ! | (sitio web)
i Manual de Certificacion ! i '
' procesos de procesos ! ' '
1 \ | 1
: INNOVACION ! i OPERACIONES : SERVICIOS
PERSPECTIVA
DE Uso del siti b del clust b " d Generar un ambiente de
so del sitio web del cluster esarrollar programas de trabaijo motivador
APRENDIZAJE Y como plataforma tecnolégica ’ capacitacion e investigacion ’ respetugyso al interiorydel
CRECIMIENTO para crear una base de datos en las diferentes areas del cluster
Unica cluster
100

Fuente: Elaboraciéon prog
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ANEXO 5 CUADRO DE MANDO INTEGRAL DEL CLUSTER DE CAMU CAMU ORGANICO DE LA REGION LORETO
|VISION: Convertirnos en el mayor productor de camu camu orgénico de la més alta calidad, logrando posicionarlo en los mercados més exigentes a través del e-commerce .
|MISION: Producir camu camu organico de la més alta calidad mediante la gestion eficiente del cluster con el soporte del e-commerce .
|OG: Demostrar que la gestion eficiente del cluster del camu camu orgéanico y el soporte que brinda el e-commerce permitird el acceso al mercado internacional.

Objetivos . . Funcién / Procesos
P Estrategias Asociadas - - -
Especificos Perspectiva Financiera
OE1: D2-02 Funcion Proceso | Indicador asociado
Obtener y administrar |Lograr rentabilidad sobre la inversion PF1 Conducir actividades de gestion y control financiero
los recursos que garantiza suficientes fondos para PF1.1  [Medir la rentabilidad del cluster Rentabilidad sobre la inversion
financieros necesarios |la reinversién en capital humano, PF1.2 |Elaboracion y control del presupuesto |N° de revisiones del presupuesto (trimestral)
- para una gestion infraestructura e investigacion. % utilizado de partida presupuestaria asignada
Perspectiva - < — —
Financiera eficiente del cluster. 0 : ' N .audltorl'as 'aI afio.
PF1.3 |Administrar recursos financieros Indice de liquidez
Razon de deuda.
PF1.4 [Medir generacién de ingresos Margen de utilidad operativa
PF2 Realizar acciones de control operativo

PF2.1 [Medir la eficiencia operativa [Rotacién de inventario
OE2: F1-Al: Perspectiva del Cliente
Ofertar productos de [Promocionar al camu camu organico Funcion Proceso Indicador asociado
calidad en base al como producto de bandera de la PC1 Realizar acciones en gestion de mercadeo
camu camu orgénico, [Region Loreto con el respaldo de una PC1.1 |ldentificar clientes potenciales N° de paises gue importan y exportan camu camu organico.
empleando el oferta exportable sostenible y el PC1.2 |Generar confianza en el cliente Cuota de mercado
e-commerce como soporte tecnolégico que brinda el Satisfaccion del cliente

Perspectiva del [herramienta de e-commerce . PC1.3 |Evaluar aceptacion del producto Ratio de pedidos de venta
Cliente acceso al mercado Ratio de devoluciones de clientes.

internacional. PC2 Uso del sitio web y tienda virtual como herramientas de promocién comercial y ventas

PC2.1 |Promocién comercial mediante el N° de visitas al sitio web (mes)
sitio web N° de visitas que patrticipan en el foro del sitio web (mes)
N° de reclamos, informes y cotizaciones (mes)
PC2.2 |Desarrollar la tienda virtual en el sitio |N° de ventas mediante e-commerce (mes)

web
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OE3: F1-O1: Perspectiva de Procesos Internos
Establecer una Incrementar las hectéareas de cultivo Funcién Proceso Indicador asociado
cadena de valor de camu camu organico aplicando la PP1 Efectuar acciones de mejora en el proceso productivo-comercial del cluster
integrada con los agricultura organica. PP1.1 [Elaborar manuales de los procesos |[N° de manuales elaborados por proceso productivo
participantes del PP1.2 |Promover la certificacion de los N° de certificaciones obtenidas respecto a los procesos
cluster para lograr un [F2-O2: procesos
proceso productivo-  |Exportar mayor volumen de camu PP2 Gestion eficiente de las actividades de la cadena de valor
comercial competitivo. |camu certificado como orgénico, PP2.1  [Produccion agricola del camu camu |N° de hectareas de tierras de cultivo certificadas
aprovechando los actuales acuerdos orgéanico % de produccién por zona productiva
comerciales internacionales. Kilogramos por hectarea
Perspectiva de PP2.2 [Industrializacién del camu camu Eficacia del ciclo de fabricacion
Procesos F2-A2: ) orgénico Ratio de produccién
Internos Determinar lineamientos adecuados PP2.3 |Comercializacién del camu camu N° de ventas totales al mes
para el control de plagas, promoviendo organico % de ventas por mercado
su estudio y anélisis;_ ade_més_ prever % de ventas por linea de producto
los efectos del cambio climético. PP3  [Aplicacién del sitio web como herramienta de gestidn, informacién y servicio post venta
PP3.1 [Disponibilidad de informacion en sitio |N° de manuales por proceso en sitio web
Dl'Al_: web del cluster N° de descargas de manuales (mes)
Organizar a los productores, empresas N° de asociados que utilizan el sitio web para enviar informes,
procesadoras y exportadores a través noticias, etc.(mes)
del cluster con el fin de lograr un N° de asociados gue participan en el foro del sitio web (mes)
proceso productivo-comercial PP3.2 [Servicio post venta a través del sitio |% de atencién al cliente al mes (reclamos, informes, cotizaciones)
competitivo para acceder al mercado web
OE4: D1-01: Perspectiva de Aprendizaje y Crecimiento
Desarrollar programas |Habilitar mesas de dialogo entre los Funcion Proceso Indicador asociado
de capacitacion e exportadores, representantes de PA Elaborar programas de capacitacién para los asociados del cluster e investigaciones utilizando una base de datos
investigaciones comunidades nativas y productores, uniforme
permanentes en las  [empresas procesadoras, Estado y PAl Usar el sitio web del cluster como N° de seminarios, cursos y programas de capacitacion disponibles en
diferentes areas del |otras instituciones vinculadas al plataforma tecnolégica para crear una|el sitio web
cluster. claster con el fin de establecer base de datos Unica N° de investigaciones cientificas, tecnoldgicas y estudios de mercado
. politicas y lineamientos para promover dentro del sitio web
Perspec‘tlvg de un proceso productivo-comercial .
Apren_dl;a]e Y competitivo. PA2 Desarrollar programas de N° de técnicos especializados
Crecimiento capacitacion e investigaciones en las|N° de programas de capacitacion por area al afio
D2-Az: o o diferentes area del cluster N° de personas capacitadas por afio
Desarrollar investigaciones cientificas % de absentismo a capacitaciones por afio.
y tecnolégicas coordinadas y N°. Investigaciones cientificas y tecnolégicas por afio
capa(:lta_t?lon pe:rman_ente en Ia_‘ » PA3 Promover ambiente de trabajo N° de eventos en difusion de la vision, misién y valores del cluster
produccion agricola, industrializacion y motivador y respetuoso en el cluster |(trimestral)
comercializacion del camu camu N° de reuniones de las mesas de trabajo (mes)
organico. N° de quejas de los miembros del cluster (mes)
Fuente: Elaboracion propia/2009. [Leyenda: N° : Nimero % : Porcentaje
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