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Resumen Ejecutivo

En el mundo de hoy, el progreso econdmico de los paises y la mejora de la calidad de
vida de su poblacion dependen de como ellos se inserten en la economia mundial, con el fin
de aprovechar las ventajas que ofrecen el comercio, la tecnologia y los nuevos mercados. Es
asi que el Peru debe iniciar los esfuerzos necesarios para ser participe de la situacion global,
siendo un referente en la regidén y un actor protagénico en el escenario econdmico mundial.
Es necesario que cada region que lo compone pueda estar preparada para afrontar los
devenires de un mundo cada vez mas cambiante y competitivo, de forma que finalmente el
pais actiie como una fuerte unidad econdémica y logre cumplir los objetivos que como nacion
se haya planteado, siempre en beneficio de sus ciudadanos.

Por ello, el presente planeamiento estratégico busca responder a este requerimiento,
en principio orientado a la region Tacna, pero que también permita sentar las bases de un
planeamiento integrado nacional efectivo. Con ese fin se ha realizado un profundo analisis
interno y externo de las fortalezas y debilidades, oportunidades y amenazas de la region
Tacna, investigando las condiciones del Pert y los paises aledafios. De igual forma, se han
utilizado herramientas y pautas desarrolladas en el libro El proceso estratégico: un enfoque
de Gerencia (3a ed. rev.), escrito por D’Alessio (2015), las cuales permitiran entender y
enfocar los esfuerzos necesarios para el logro de este plan estratégico.

Se sustenta que para el afio 2027, la regioén Tacna sera lider en los pilares
competitivos de salud y educacion en el pais, apoyada por el desarrollo sostenible en sectores
productivos y turisticos, generando empleo y mejorando la calidad de vida de los tacnefios.
Luego del presente analisis, hemos detectado que Tacna cuenta con los recursos necesarios
para lograr llegar al escenario planteado y solo quedaria pendiente ejecutar el siguiente plan
estratégico con una actitud proactiva y consciente, que permita alcanzar mejoras para esta

region y, por ende, para todo el Peru.



Abstract

In today’s world, the economic progress of countries and the improvement of the
quality of life of their population depend on how they are inserted into the world economy, in
order to take advantage of the advantages offered by trade, technology and New markets.
Thus, Peru must initiate the necessary efforts to be a participant in the global situation, being
a reference in the region and a leading actor in the world economic scenario and it is
necessary that each region that composes it be prepared to face the becomings of a world
increasingly changing and competitive, so that finally the country acts as a strong economic
unit and manages to meet the objectives that as a nation have been raised, always for the
benefit of its citizens.

Therefore, this Strategic Planning seeks to respond to this requirement, initially
oriented to the Tacna region, but also to lay the foundations of an effective national integrated
planning. For this, a deep internal and external analysis of the strengths and weaknesses,
opportunities and threats of the Tacna region has been carried out, investigating the
conditions of Peru and the surrounding countries. Similarly, tools and guidelines developed in
the book El proceso estratégico: un enfoque de Gerencia (3a ed. rev.), written by D’ Alessio
(2015), have been used to understand and focus the efforts necessary to achieve this strategic
plan.

It is argued that by 2027, the Tacna region will be a leader in the competitive pillars
of health and education in the country, supported by sustainable development in productive
and tourism sectors, generating employment and improving the quality of life of the tacnefios.
After the present analysis, we have detected that Tacna has the necessary resources to reach
the proposed scenario and it would only be pending to execute the following strategic plan
with a proactive and consenting attitude, which allows achieving improvements for this

region and, therefore, for all Peru.
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El Proceso Estratégico: Una Vision General

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

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

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

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

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

En la siguiente etapa del proceso se determinan los intereses de la organizacion, es
decir, los fines supremos que esta intenta alcanzar para tener éxito global en los mercados
donde compite, de los cuales se deriva la Matriz de Intereses Organizacionales (MI0), la que,
sobre la base de la vision, permite establecer los OLP. Estos son los resultados que la
organizacion espera alcanzar. Cabe destacar que la “sumatoria” de los OLP llevaria a
alcanzar la vision, y de la “sumatoria” de los OCP resultaria el logro de cada OLP.

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

La fase tres, al final de la formulacion estratégica, viene dada por la eleccion de las
estrategias, la cual representa el proceso estratégico en si mismo. De las matrices anteriores
resultan una serie de estrategias de integracion, intensivas, de diversificacion, y defensivas
que son escogidas mediante la Matriz de Decision Estratégica (MDE), las cuales son
especificas y no alternativas, y cuyo atractivo se determina en la Matriz Cuantitativa del

Planeamiento Estratégico (MCPE). Por ultimo, se desarrollan la Matriz de Rumelt (MR) y la



Xiv

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

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

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

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

region, Estado, departamento, pais, entre otros.

Nota: Este texto ha sido tomado de El proceso estratégico: un enfoque de Gerencia (3a ed.

rev., pp. 10-13), por F. A. D’Alessio, 2015, Lima, Peru: Pearson.



Capitulo I: Situacion General de la Region Tacna

El presente capitulo analiza la situacion general de la region Tacna, presenta su
ubicacion y principales caracteristicas geograficas, climatologicas, y los principales
resultados en el desarrollo del aspecto social, econdmico, productivo, y ambiental, entre
otros; lo que permitira obtener el punto de partida para el analisis del entorno y proponer
estrategias con vision de desarrollo y productividad en beneficio de la region Tacna.
1.1 Situacion General

El Peru se encuentra situado al medio de América del Sur, frente al océano Pacifico,
entre los paralelos 0° 2’ y 18° 21°34” de latitud sur y los meridianos 68° 39° 7” y los 81° 20’
13” de longitud. Cuenta con tres regiones naturales: costa, sierra y selva; organizadas en 24
regiones y una Provincia Constitucional del Callao. La region Tacna es una de las 24 regiones
del Peru, situada en el extremo sur a 1,293 km de Lima, capital de la Republica. Se encuentra
comprendida entre las coordenadas 16° 58° 00”, 18° 21” 34.8” latitud sur y 60° 28” 00 y los

71°00’ 02 longitud oeste (Gobierno Regional de Tacna [GRT], 2014a).

Figura 1. Mapa politico de la region Tacna.

Tomado de Informe Econdmico y Social - Region Tacna (p. 9), por el Banco Central de
Reserva del Pera (BCRP), 2013 (http://www.bcrp.gob.pe/docs/Proyeccion-
Institucional/Encuentros-Regionales/2013/tacna/ies-tacna-2013.pdf).



Los limites de la region Tacna son por el noroeste con la region Moquegua, por el
noreste con la regién Puno, por el sur con la Republica de Chile, por el este con la Republica
de Bolivia y por el oeste con el océano Pacifico. La ubicacion de la region en América del
Sur es estratégica por encontrarse equidistante a los paises que la integran y a los mercados
asiaticos. Politicamente, se encuentra dividida en cuatro provincias: Tacna, Tarata, Candarave
y Jorge Basadre; con un total de 28 distritos, como se muestra en la Figura 1. La region Tacna
cuenta con una extension maritima de 44,448 km? que abarca la zona del litoral desde el
limite con Chile (Linea de la Concordia) hasta el limite con la region Moquegua en 120 km y
desde la costa hasta las 200 millas mar adentro (GRT, 2014a).

La region Tacna cuenta con una superficie total de 16,075.73 km?, que incluye 0.16
km? de superficie correspondiente al islote ubicado frente al distrito del mismo nombre en la
provincia de Jorge Basadre, el 50.20% corresponde a la provincia de Tacna, seguido por las
provincias de Jorge Basadre con 18.24%, Tarata con 17.56% y Candarave con 14%. La
region costefia ocupa una extension de 7,767.70 km?, con una participacion de 48.30% de la
superficie regional. Contiene dos areas definidas como zona de costa baja y zona de costa
alta; se encuentra comprendida desde 0 hasta los 2,000 m.s.n.m. y se caracteriza por ser
desértica, con extensas pampas de amplitud agricola, donde se ubican tres valles importantes:
Caplina, Sama y Locumba. La region sierra ocupa un area de 8,308 km?; es decir, 51.70% de
la superficie regional. Contiene dos areas definidas como zona interandina y zona altoandina,
comprendida desde los 2,000 hasta més de 5,000 m.s.n.m. se caracteriza por presentar dos
zonas: la interandina, desde los 2,000 hasta los 4,000 m.s.n.m., conformada por valles
intermedios, y la altoandina, comprendida desde los 4,000 hasta més de 5,000 m.s.n.m.,
dedicada a la crianza de camélidos sudamericanos y en menor proporcion a los ovinos a
través del pastoreo en bofedales, region muy accidentada por la presencia de la Cordillera

Occidental Volcéanica (GRT, 2014a).



El clima de la region Tacna no es uniforme debido a que dos terceras partes de su
territorio corresponden a la faja de costa y la tercera parte se halla situada en las alturas de la
cordillera; la costa tiene un clima seco, con variaciones de temperaturas de 12 °C a30°C y la
afluencia de cuatro rios costeros que condicionan la formacion de tres valles aislados entre si.
La temperatura promedio es de 16,5 °C, las temperaturas mas frias corresponden a los meses
de julio y agosto y las méaximas se alcanzan en enero y febrero; los meses de invierno se
caracterizan por la presencia de neblinas, las cuales invaden tanto los valles y las pampas; las
lluvias son muy escasas (Banco Central de Reserva del Pertt [BCRP], 2013).

Segun datos del Instituto Nacional de Estadistica e Informética (INEIL, s.f.a), la
poblacion de la region Tacna en 1940 representaba el 0.60% del total nacional mientras que
en el 2016 representa el 1.27%, habiendo duplicado su representatividad poblacional. La
Tabla 1, muestra la evolucion de la poblacion en los ultimos tres afios, alcanzando 350,105
habitantes en el afio 2017. En promedio la participacion de la poblacién masculina es de 52%
y la femenina de 48%.

Tabla 18

Tacna: Poblacion Estimada, 2015-2017.

) 2015 2016 2017
REGION
Total Hombre Mujer Total Hombre Mujer Total Hombre Mujer
TACNA 341,838 176941 164,897 346,013 179,025 166,988 350,105 181,064 169,041

Nota. Tomado de Poblacién estimada al 30 de junio, por afios calendario y sexo, segun departamentos, 2015-2017, por el
Instituto Nacional de Estadistica e Informatica (INEI), s.f.a
(https://www.inei.gob.pe/media/MenuRecursivo/indices_tematicos/cap0323a.xls).

Segtin el INEI, en el afio 2007 la tasa de inmigracion fue de 20.80%, y la tasa de
emigracion fue de 11.60%, frente a tasas de 44.60% y 19.10% en el afio 1981
respectivamente. La capital de Tacna, que lleva el mismo nombre, alberga 321,169
habitantes, es decir, el 92.82% del total de poblacion de la region, seguido de la provincia de

Jorge Basadre, con 9,134 habitantes, equivalente al 2.64%, Candarave alberga a 8,200



habitantes, equivalente al 2.37%, y por ultimo Tarata, que cuenta con 7,854 habitantes,
equivalente al 2.27% (INEI, 2016a).

Segun el BCRP, la distribucion de la poblacion seglin edad y género para los afios
1993 y 2007 muestra cambios significativos: la piramide de 2007 con respecto a la de 1993
muestra una disminucién de los grupos de edad de 0 a 29 afios y un aumento progresivo a
partir de los grupos de 30 afios, lo que se conoce como transicion demogréfica. Asimismo, se
aprecia un pequefio ensanchamiento del vértice de la piramide que estaria indicando el
incremento de la poblacion adulta debido a la mayor esperanza de vida que se ha alcanzado

en la region (BCRP, 2017).

Figura 2. Piramide poblacional, 1993 y 2017.

Tomado de Informe Econdmico y Social - Region Tacna (p. 26), por el Banco Central de
Reserva del Peru (BCRP), 2017 (http://www.bcrp.gob.pe/docs/Proyeccion-
Institucional/Encuentros-Regionales/2013/tacna/ies-tacna-2017.pdf).

Segtin las estadisticas del INEI (2017a), los principales indicadores de la region Tacna
se muestran en la Tabla 2. Para 2018 se estima una poblacion de 354,158 habitantes, con 75.1
afios en promedio de esperanza de vida, tasa de crecimiento de 1.20%, con 5,637 nacimientos
y 1,936 defunciones estimadas, tasa de analfabetismo de 3.50%, asistencia escolar en

primaria de 94.80% y en secundaria de 89.40%, entre otros.



Tabla 19

Tacna: Principales Indicadores.

Indicador Medida Afo Tacna
Poblacion estimada Personas 2016 354,158
Esperanza de vida Afios de vida 2016 75.1
Crecimiento poblacional Porcentaje 2016 1.2
Nacimientos Personas 2016 5,637
Defunciones Personas 2016 1,936
Poblacion electoral Numero de personas 2010 216,784
Desnutricion cronica (<5 afios) Porcentaje 2012 3.1
Poblacion inmigrante Porcentaje 2007 2.0
Poblacion emigrante Porcentaje 2007 0.6
Analfabetismo Porcentaje 2013 3.5
Asistencia escolar (primaria) Porcentaje 2012 94.8
Asistencia escolar (secundaria) Porcentaje 2012 89.4
Cobertura de salud Porcentaje 2012 40.9
Nifios con anemia (< 36 meses) Porcentaje 2012 35.8
PEA Miles de personas 2012 179.2
PEA ocupada Personas 2012 169,581
PEA agricultura, pesca, mineria Personas 2010 25,839
PEA manufactura Miles de personas 2012 6.7
Ingreso promedio mensual del hogar soles 2012 1,244
VAB (precios constantes) Miles ?S;:les de 2012 2°773,672.0
VAB agricultura, caza y silvicultura Variacion porcentual 2011 4.1
VAB transportes y comunicaciones Porcentaje 2011 6.3
VARB electricidad y agua Porcentaje 2011 2.0
VAB construccion Porcentaje 2011 3.6
VAB comercio Variacion porcentual 2011 77
anual

VAB otros servicios Porcentaje 2011 6.3
VAB pesca Porcentaje 2011 111.0
VAB servicios gubernamentales Porcentaje 2011 2.5
VAB mineria Porcentaje 2011 -8.2
Pobreza Porcentaje 2012 11.7-144
Pobreza extrema Porcentaje 2012 0.7-1.4
Pf)blaci(')n en edad de trabajar (de 14 y mas Miles de personas 2012 2477
afios de edad)

Poblacion econémicamente activa Miles de personas 2012 96
desempleada

PBI per capita Soles por persona 2012 21,463.5

Nota. Tomado de Peru: principales indicadores departamentales 2009-2016, por el Instituto Nacional de Estadistica e

Informatica (INEI), s.f.b

(https://www.inei.gob.pe/media/MenuRecursivo/publicaciones_digitales/Est/Lib1421/libro.pdf)

Segun el Indice de Competitividad Regional (IPE, 2017), Tacna se encuentra en
cuarto puesto del ranking con un indice de 59.79%. La antecede en primer lugar Lima
Metropolitana con 75.98%, en segundo lugar Moquegua con 68.66% y en tercer lugar
Arequipa con 63.18%. Por otro lado, Tacna ocupa el primer puesto, con un indice de 98.71%

en la variable de educacion escolar, explicado sobre todo por el porcentaje de estudiantes de



segundo grado de primaria que lograron alcanzar el nivel dos en comprension de textos y en
pruebas de matematica, con valores de 78.10% y 53.50% respectivamente. Sobre el factor de
los logros educativos, en el afio 2016 Tacna ocupa el quinto puesto. Este factor incluye las
variables de afnos promedio de estudios alcanzados por la poblacioén de 15 afios a mas, en la
que la regioén Tacna obtiene un 10.60% ocupando un sexto puesto; y la variable porcentaje de
analfabetismo, con un valor de 3.90%, ocupando el séptimo puesto. Cabe mencionar que en
el ano 2007 la tasa de analfabetismo, en la poblacion de 15 a mas afios, era de 4.94%
(Instituto Peruano de Economia [IPE], 2017).

La variable de educacion superior tiene en cuenta la densidad de graduados y titulados
de educacion superior universitaria; Tacna ocupa el sexto puesto en graduados y el quinto
puesto en titulados con valores de 3.99% y 2.92% respectivamente. Ademas, segun datos del
INE]I, las matriculas en universidades publicas alcanzaron los 6,648 y las universidades
privadas 5,413 matriculas, lo que representa un aumento total de matriculados de 79.95% y
5.22% respectivamente con relacion al afio 2003. Segun el INEI, la poblacién
econdmicamente activa de Tacna es de 189,503 personas, equivalente al 54.77 % de la
poblacion total. La poblacion en edad de trabajar es de 265,015 personas. De este total de la
poblacion en edad de trabajar el 89.30% se encuentra en el intervalo de edades entre los 14 y
los 59 afios. Ademas, al afio 2015 el 29.80% de la poblacion en edad de trabajar cuenta con
educacion superior, decreciendo 2% promedio en el periodo 2011-2016 (INEIL, 2016a).

El IPE (2017) elabor¢ el lindice de Competitividad Regional 2017, en el cual la
region Tacna ocupa el cuarto puesto por debajo de Lima, Moquegua y Arequipa
respectivamente, como se muestra en la Figura 3. En comparacion con el afo 2016, la region

Tacna escal6 una posicion, del quinto al cuarto lugar, en el indice de competitividad.



Figura 3. Indice de Competitividad Regional 2017.

Tomado del Indice de Competitividad Regional 2017 (p. 13), por el Instituto Peruano de
Economia (IPE), 2017
(https://drive.google.com/file/d/0Bz9KR3sRccmtbDYtQVRfdjVaUkU/view).

Segun el anélisis economico del indice de Competitividad Regional del Pera (ICRP)
(CENTRUM Catolica Graduate Business School [CENTRUM], 2015), el PBI real de la
region Tacna asciende a S/ 7,153 millones y con un PBI per capita de S/ 20,924, ocupando el
segundo puesto; el presupuesto publico per cépita asciende a S/ 5,240, el gasto real por hogar
mensual asciende a S/ 1,532 y el acceso al crédito se situa sobre el 37% de la poblacion.
Sobre el acceso a los servicios publicos, la region Tacna se sitiia en el sexto lugar de
cobertura de electricidad al 95.90%, noveno lugar en cobertura de agua con el 91%, ocup6 el
segundo lugar en servicio de desagiie y acceso a internet, entre otros.

La economia de la region Tacna se encuentra concentrada principalmente en las
actividades de extraccion de petrdleo, gas y minerales con 37.80% de participacion; comercio
con 11.20% de participacion; construccion con 8.90%; transporte, almacenaje, correo y
mensajeria con 7.20% de participacion, entre otros. Las actividades de agricultura, ganaderia,
caza y silvicultura tuvieron una participacion de 4.20% en el VAB agregado, como se detalla

en la Tabla 3.



Tabla 20

Tacna: Valor Agregado Bruto, 2010-2016. Participacion Porcentual.

Actividades 2010 2011 2012 2013P/ 2014p/ 2015E/ 2016E/

Agricultura, ganaderia,

S 5.0 5.1 53 5.1 7.0 4.4 4.2
caza y silvicultura
Pesca y acuicultura 0.5 0.4 0.5 0.5 0.4 0.3 0.3
Extraccion de petroleo, gas 412 39.4 35.9 35.0 35.8 42.1 37.8
y minerales
Manufactura 4.6 5.1 4.9 5.0 4.7 43 4.4
Electricidad, gas y agua 1.0 1.0 1.1 1.1 1.1 1.0 1.0
Construccion 7.7 7.5 8.3 9.0 7.7 6.6 8.9
Comercio 10.3 10.8 11.8 12.0 11.6 10.9 11.2
Transporte, almacen, 6.7 7.0 7.3 7.4 73 6.9 72
correo y mensajeria
Alojamiento y restaurantes 1.5 1.6 1.7 1.8 1.8 1.7 1.7
Telecomunicaciones y
otros servicios de 2.2 2.3 2.7 2.7 2.8 2.9 33
informacion
Administracion publica y 4.4 4.4 4.7 4.7 4.6 4.4 4.6
defensa
Otros servicios 15.0 153 15.8 15.7 15.3 14.6 15.3
VaPas Agregado Bruto 100.0 100.0 100.0 100.0 100.0 100.0 100.0

Nota. Tomado de Cuadro N° 2. Tacna: Valor Agregado Bruto por Afios, segin Actividades Econdmicas, por el Instituto
Nacional de Estadistica e Informatica (INEI), s.f.b
(https://www.inei.gob.pe/media/MenuRecursivo/indices_tematicos/pbi_dep22 4.xlsx).

El sector agropecuario en la region Tacna registrd una superficie total de 237,524
hectéreas, de las cuales se distribuyen en 52.40% en pastos naturales, 1.70% produccion
forestal y 45.90% a la produccién agricola. Del total destinado a la produccion agricola, el
62% se intensifica en cultivos de alfalfa, olivo, orégano, vid y tuna (GRT, 2014a).

Las condiciones para el desarrollo de la agricultura son favorables por su clima
adecuado, la disponibilidad de ecosistemas, condiciones fitosanitarias favorables (zona libre
de la mosca de la fruta) y conectividad terrestre integrada con regiones de Chile y Bolivia. El
potencial del area cultivable se localiza principalmente en las lomas de Sama y Locumba
(54,623 ha) y en La Yarada y Hospicio (36,815 ha). Sin embargo, solo se cuenta con 38,911

hectareas de area cultivada (GRT, 2016b).



El sector minero es el mas representativo de la region Tacna; existe un potencial
minero, el cual debera ser explotado en condiciones técnicas adecuadas y cuidado del medio
ambiente, de esta forma brinda el capital necesario para el financiamiento de los proyectos
requeridos para su desarrollo en beneficio de la region a través del canon minero. El principal
producto de extraccion es el concentrado de cobre en el yacimiento minero de Toquepala a
través de dos proyectos en operacion: Toquepala, operado por la empresa Southern Pert
Copper Corporation, que extrae cobre, molibdeno y plata; y Pucamarca, operado por Minsur,
el cual extrae oro. Ademas, existen tres proyectos mineros cupriferos en fase de exploracion:
Camilaca, operado por Rio Tinto Mining and Exploration; Chipispaya, operado por Anglo
American Exploration Pert y Susapaya, operado por Sumitomo Metal Mining Pera (GRT,
2016b).

La region de Tacna cuenta con reservas minerales de oro, plata, cobre, molibdeno y
metalogenético. Para estimar las reservas de estos minerales, se ha recurrido a la zonificacién
economica y ecologica de la region, donde se identifica las concesiones mineras que
actualmente se encuentran debidamente registradas. Asimismo, se incluyen los registros
publicados por el Ministerio de Energia y Minas (MINEM) de las extracciones de las mineras
en actual funcionamiento, como las reservas probadas y probables que los estudios de
proyectos mineros establecen. Hasta la fecha se tiene un total de 909 concesiones metalicas
entre denuncios y petitorios de importancia en la region Tacna (GRT, 2014a).

El sector de la industria se encuentra desarticulado, conformado por pequenas
empresas productoras de bienes de consumo que cuentan con una ventaja comparativa a
través de las exoneraciones tributarias que goza la Zona Franca de Tacna. La produccion se
negocia sin mayor valor agregado, situacién que se ve agravada al no contar con un puerto
propio y una via asfaltada culminada hacia La Paz - Bolivia. Con respecto a la estructura por

actividades econdmicas, la mayoria de empresas se dedica a actividades relacionadas con la
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fabricacion de alimentos y bebidas (24%), muebles (17%), prendas de vestir (15%), edicion e
impresion y productos de metal (12%) (GRT, 2016b).

En cuanto a la manufactura, este sector represento solo el 9% de la produccion de
Tacna y el 17% del pais, como se muestra en la Figura 4. Al 2014 existieron 27,553 MYPE,
de las cuales el 79.94% son personas naturales y el 20.07% son personas juridicas. Estos
datos demuestran que la industria de Tacna estd conformada basicamente por unidades
productivas de menor tamafo relativo (micro, pequefias y medianas empresas), que si bien
han registrado una importante expansion y por ende han contribuido a la generacion de
empleo e ingresos, también enfrentan problemas para su consolidacion debido a diversos

factores tales como la informalidad y el contrabando (GRT, 2014a).

Figura 4. Estructura industrial manufacturera de Tacna, 2011.

Tomado de Plan de Desarrollo Regional Concertado Tacna al 2023 (p. 22), por el Gobierno
Regional de Tacna (GRT), 2014b
(http://www.regiontacna.gob.pe/pagina/grt/documentos/2011/personal/ PLAN B2014.pdf).

Sobre el sector pesca, comprende la extraccion de especies para el consumo humano y
la exportacion, destacando la presencia de perico, caballa, lorna, bonito y diamante en

pescados, y en mariscos abalones, lapas y pota. En la region se elabora productos marinos
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congelados y en conservas. Si bien la produccion es reducida, el posicionamiento costero
sugiere la existencia de un gran potencial pesquero. Esto se refuerza con la identificacion de
mas de 340 especies hidrobioldgicas de valor econdmico. Para el desarrollo de esta actividad
se cuenta con dos desembarcaderos artesanales: Vila Vila y Morro Sama, con infraestructura
basica de desembarque y manipuleo de productos marinos, asi como estaciones pesqueras.
Existen 41 asociaciones de pescadores artesanales de la zona marina y continental, en adicion
se tiene registrada una flota pesquera artesanal de 245 embarcaciones reconocidas, mediante
permisos de pesca a propietarios/armadores, que presentan una capacidad de bodega entre
0.50 a 32.49 m* (GRT, 2016Db).

En el afio 2014, la Corte Internacional de Justicia de La Haya resolvi en favor de
nuestro pais la controversia acerca de los limites y frontera maritima con Chile, lo cual
establece una linea equidistante para la delimitacion del mar territorial y, tratindose de una
zona econdmica para la region como la pesca, esta validacion de este organismo
supranacional favorece enormemente al sector, dindole més espacio y libertad maritima para

las actividades pesqueras como se muestra en la Figura 5.

Figura 5. Delimitacion maritima de la Corte Internacional de Justicia de La Haya.

Tomado de Plan de Desarrollo Regional Concertado Tacna al 2023 (p. 23), por el Gobierno
Regional de Tacna (GRT), 2014b
(http://www.regiontacna.gob.pe/pagina/grt/documentos/2011/personal/ PLAN B2014.pdf).


https://es.wikipedia.org/wiki/Cent%C3%ADmetro_c%C3%BAbico
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Actualmente, Tacna cuenta con siete establecimientos industriales pesqueros
dedicados principalmente al procesamiento de mariscos en los rubros de: enlatado, congelado
y curado, cuya produccion en un 90% es destinada a los mercados de Japon, China, Espaia y
EE.UU, entre otros (GRT, 2014a).

En el sector turismo, Tacna, por su ubicacion geoestratégica, estd llamada a
convertirse en la via de interconexién entre los paises de Bolivia y Chile y las regiones de
Puno y de Moquegua, impulsando asi el desarrollo de un importante circuito que estd siendo
valorado por los turistas nacionales y extranjeros. La region cuenta con 101 recursos
turisticos registrados en el Inventario del Patrimonio Turistico, de los cuales 60 son
manifestaciones culturales y 41 sitios culturales ubicados en tres zonas: zona Pacifico litoral,
zona andina y zona altoandina, identificandose 17 rutas turisticas, excluidos de los circuitos y
corredores turisticos del sur del pais (GRT, 2016b).

La zona costera cuenta con un conjunto de playas y balnearios con caracteristicas
singulares para el verano y la pesca. También cuenta con valles y recursos arqueologicos,
mientras que la zona de sierra presenta un potencial para desarrollar el turismo de naturaleza
o ecoturismo por la presencia de valles interandinos, volcanes, fuentes de aguas térmico-
minero-medicinales y restos arqueoldgicos en los que se ofrecen circuitos de caminata y
ascensiones. En el afio 2011, el turismo se generdé mayormente por turistas provenientes de
Chile, a través de la frontera en el Puesto de Control Fronterizo (PCF) Santa Rosa (680,652),
seguido del Puesto de Control Migratorio (PCM) del Ferrocarril Tacna-Arica (2,908). Por
otro lado, en cuanto a los visitantes extranjeros que llegaron a la ciudad de Tacna para el afio
2010, fueron 1°106,889, de los cuales 1°095,369 ingresaron por el PCF Santa Rosa y por el
PCM del Ferrocarril Tacna - Arica ingresaron 11,520 visitantes extranjeros (GRT, 2014a).

Respecto del sector de transportes y comunicaciones, el sistema vial existente en
Tacna cumple la funcion de soporte de las actividades sociales y econdmicas desarrolladas

por la poblacion, interconectando tanto con el interior de la regiéon como con las regiones
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vecinas, especialmente con Arica y con el territorio boliviano, e incluso con Lima. La red vial
estd dada por las carreteras nacionales y regionales principalmente terrestres. Asimismo, se
indica que las conexiones viales de Tacna con los puertos de Ilo, Matarani y Arica colocan a
la region en una situacion privilegiada, ya que le permite optar por cualquiera de estos
puertos segun las caracteristicas y volimenes de las cargas de exportacion y de importacion.
La recuperacion y puesta en valor del muelle peruano de Arica ha significado un impulso al
comercio de importacion y su uso podria intensificarse significativamente si se mejoraran sus
instalaciones (GRT, 2014a).

La via férrea de Tacna a la region de Arica, bajo administracion peruana, si bien en
estado precario de mantenimiento, representa un medio potencial de transporte de carga si se
completan las inversiones para su puesta en valor y se construye un pequefio ramal necesario
para interconectarse con las instalaciones de la ZOFRATACNA. El aeropuerto Carlos Ciriani
de la ciudad de Tacna cuenta con la infraestructura basica necesaria para convertirse en
aeropuerto internacional con el potencial de conectar la region con las ciudades mas proximas
de los paises vecinos en vuelos regulares; de hecho ya existe un vuelo semanal entre Tacna y
la ciudad de Cérdoba, Argentina (GRT, 2014a).

En el sector comercio, la ZOFRATACNA se rige a la posicidon geoestratégica e
historica que tiene Tacna desde hace muchos afios, donde existen lazos comerciales con la
ciudad de Arica, unida por razones geograficas e historicas. La actividad comercial tiene gran
importancia en los denominados “mercadillos”, donde se comercializan los productos de
importacion que ingresan por el muelle peruano del puerto de Arica (Chile) e Ilo
(Moquegua), bajo el sistema de ZOFRATACNA, consiguiendo dinamizar la economia
tacnefia. Entre las principales mercancias autorizadas para este régimen comercial estan los
artefactos eléctricos (radios, televisores, grabadoras, relojes, etc.), prendas de vestir, licores,
equipos informadticos, jugueteria, entre otros articulos. Bajo el régimen de CETICOS se

importan y transforman vehiculos de segundo uso procedentes del mercado asiatico. Bajo el
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régimen general, ingresan al pais productos de importaciéon como maiz pop-corn, manzanas,
uvas, ciruelas, peras de agua, duraznos, frutas secas y otros. Los principales productos de
exportacion son aceitunas, zapallo, sandia, meldon, cebolla, orégano, ajos, arvejas, porotos
verdes, flores, hierbas medicinales, aceite, paprika, entre otros. Existe gran demanda chilena
de productos vegetales frescos (hortalizas), para cubrir los mercados de la primera y segunda
region (GRT, 2014a).

1.2 Conclusiones

La region Tacna tiene potencial para el desarrollo econémico, impulsado por la
capacidad de generar ingresos por las inversiones en el sector minero, dado que la regién
Tacna es el segundo productor de molibdeno y el tercer productor nacional de cobre. En el
sector minero, el principal yacimiento es de cobre y estd ubicado en la mina de Toquepala a
tajo abierto, que se refina en la fundicion de Ilo para su exportacion. La mina de Toquepala es
la operacion mas grande de la region y la de mayor participacion en el VAB regional.

Por su ubicacion geoestratégica, la region Tacna estd llamada a convertirse en la via
de interconexion entre los paises de Bolivia y Chile y las regiones de Puno y de Moquegua,
impulsando asi el desarrollo de un importante circuito que es valorado por los turistas
nacionales y extranjeros. Asimismo, Tacna cuenta con potencial de desarrollo turistico que
requiere el apoyo del sector privado, fundamentalmente en desarrollar y fortalecer las
capacidades de los servicios complementarios como son el entorno hotelero y de restaurantes.

La region Tacna, por su ubicacion estratégica en el corazon de América del Sur,
ofrece grandes ventajas comparativas y competitivas por su posible integracion al circuito
econdomico, comercial y turistico internacional. Son aspectos que reunen las condiciones para
la implementacion de un megapuerto que permita la articulacion entre China y el continente
sudamericano, ideal para concentrar en un punto estratégico los recursos naturales
provenientes de Bolivia, Brasil y del Mercosur para su transformacion y su posterior

embarque a China. Con relacion a Bolivia, facilitard su interaccion con la economia global a
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través de su salida por el Pacifico, permitiendo la comercializacion de las reservas de hierro
(Santa Cruz-Muttn), gas (Tarija) y petroleo mas grandes en Sudamérica.

Todos estos resultados dan a la region Tacna una buena posicion de competitividad
frente a otras regiones del pais, la cual fortalece sus pilares instituciones, economicos y
sociales. Tacna ocupa el cuarto puesto de competitividad, en el cual se toma en cuenta el
tamafio de region, su crecimiento econdmico, infraestructura, nivel de las instituciones, temas
laborales, de empleo y sociales como la salud y educacion. Tacna ha presentado un
crecimiento sostenido de sus indicadores en comparacion al promedio nacional,
manteniéndose dentro de los cinco primeros puestos.

La region Tacna requiere contar con un aeropuerto internacional mediante el apoyo e
inversion del sector privado para mejorar en la infraestructura y convertirlo en un aeropuerto
con potencial para el turismo receptivo, donde pueda conectar a Tacna con los paises vecinos,

estrechando las relaciones comerciales y flujo de turistas.



Capitulo II: Vision, Mision, Valores y Codigo de Etica

El presente capitulo expone la vision, mision y valores propuestos para la region
Tacna, sobre los cuales se basa la primera etapa del proceso estratégico. Luego de haber
analizado la situacion actual de Tacna, se procedera en este capitulo a desarrollar una mision
del compromiso y las aspiraciones de la region, con lo que se tendra una vision que defina el
futuro que se espera al afio 2027, en un marco conceptual de valores para el sector y su
correspondiente codigo de ética.

2.1 Antecedentes

En la region Tacna, los primeros pobladores y civilizaciones datan de 10,000 afios
a.C., testimonios indicados mediante representaciones como pinturas rupestres de las cuevas
de Toquepala, petroglifos de Picata y el Complejo Arqueoldgico de Miculla, restos
arqueologicos de la Quebrada de los Burros, petroglifos de Mirave, entre otros, que sefialan
primeras civilizaciones con actividades dedicadas a la caza y pesca. Se encontraron vestigios
de migracion aimara en las zonas altas, como precedente de la conquista de los Incas, en la
cual se intensifico la agricultura con destino hacia el Cusco.

Tras la época de la Conquista, en 1572, los espafioles se asientan en esta zona
formando la primera reduccion de indigenas, dedicandose a la agricultura y comercio. Como
punto geografico estratégico, Tacna como puente geografico entre Arica, Potosi y la Paz.
Debido a la alta migracion europea y el comercio, en Tacna se desarrollaron expresiones
artisticas e intelectuales. Se pronuncio el primer levantamiento de libertad en 1811, luego en
1823 Tacna es declarada villa por el Congreso Constituyente y en 1828 Tacna es declarada
Ciudad Heroica. En 1875, es declarado departamento, y luego de la guerra con Chile en 1879
sufri6 un periodo de transicion hacia el gobierno de Chile debido al Tratado de Ancon por un
periodo de diez afios, el cual no se cumplio, y fue después de varias actividades que, después

de 49 afos, en 1929, Tacna es reincorporado al Perq.
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Como una de las veinticuatro regiones del Pert, el GRT tiene bajo su régimen
promover el desarrollo integral y sostenible de la region, de la mano con las instituciones
publicas y privadas, en especial las municipalidades provinciales de Tacna, Candarave, Jorge
Basadre y Tarata. En ese sentido, el Consejo Regional del GRT emite el Dictamen N° 003-
2016-CR-COPP y AT de fecha 23 de febrero de 2016, sobre: “Aprobacion del plan de
desarrollo regional concertado Tacna hacia el 20217, en el cual se aprueban las siguientes
actividades en cumplimiento con los objetivos de las instituciones publicas:

e Aprobar el plan de desarrollo regional concertado - Tacna hacia el 2021 segtn el
anexo que forma parte integrante de la presente Ordenanza Regional.

e Disponer que la Gerencia General Regional y la Gerencia Regional de Planeamiento,
Presupuesto y Acondicionamiento Territorial del GRT garanticen presupuestalmente
la ejecucion de las inversiones consideradas en el Plan de Desarrollo Regional
Concertado - Tacna hacia el 2021.

e Informar semestralmente al Consejo Regional el avance de la ejecucion de las
inversiones derivadas del Plan de Desarrollo Regional Concertado - Tacna hacia el
2021.

e Disponer que cualquier otra inversion que no se derive del Plan de Desarrollo
Regional Concertado - Tacna hacia el 2021 o en el Presupuesto Participativo para su
ejecucion, debera contar con la aprobacion del Consejo Regional.

e Disponer que la Gerencia General Regional y la Gerencia Regional de Planeamiento,
Presupuesto y Acondicionamiento Territorial del GRT implementen la presente
Ordenanza Regional.

e Dejar sin efecto la Ordenanza Regional N° 021-2014- CR/GOB. REG. Tacna de fecha
30 de mayo del 2014, asi como todas las disposiciones y normas regionales que se

opongan a la presente Ordenanza Regional.
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2.2 Vision

La vision de Tacna es el resultado de la revision detallada de sus prioridades, que
buscan potenciar la region para volverla mas competitiva a través de actividades y proyectos
de inversion, de interconexion transversal, desarrollo de las capacidades humanas,
mejoramiento de la salud, fortalecimiento y la modernizacion del gobierno regional a través
de una gestion alineada a su plan de desarrollo regional concertado y la descentralizacion con
la participacion de la mayor parte de la poblacion. Asi, la vision actual del GRT es la
siguiente: “Tacna con identidad cultural, competitiva, sostenible y ciudadanos felices” (GRT,
2017a).

La vision propuesta es: “Para el afio 2027, la region Tacna mantendra el liderazgo en
el pilar competitivo de educacion y sera lider en el pilar competitivo de salud. Asimismo,
generara bienestar social y empleos para los tacnefios sobre la base del crecimiento
economico de la agricultura, ganaderia, mineria y turismo”.

2.3 Mision

La misioén de la region Tacna es: “Promover el desarrollo integral y sostenible de la
region Tacna, con una gestion transparente, competitiva e identidad cultural” (GRT, 2017a).

La mision propuesta para la region Tacna al 2027 es: “Mejorar la salud y la educacion
de la poblacion de la region Tacna, a través de la promocion de la innovacion e investigacion
tecnologica aplicada a los diversos sectores de soporte econdmico, como son la agricultura
tecnificada, el turismo, la mineria responsable y la construccion de infraestructura publica y
una red vial eficiente y funcional que permita lograr los indicadores de competitividad de la
region”.

2.4 Valores
La region Tacna para el presente Plan Estratégico considera los siguientes valores:
e Honradez, en todos los actos realizados por las instituciones publicas, privadas y la

sociedad civil.
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Transparencia, en la realizacion de las diferentes actividades y en la rendicion de
cuentas.

Responsabilidad social, demostrando respeto hacia el entorno y garantizando la
consecucion de objetivos globales.

Competitividad, realizando cada labor lo més perfecto posible segun las condiciones y
factores del entorno.

Respeto por el medio ambiente, consecuentemente con las actividades realizadas para
garantizar el desarrollo sostenible y respeto por los recursos.

Trabajo en equipo, para alcanzar las metas y objetivos trazados en concordancia con

los intereses del pais, dado que es una zona fronteriza.

2.5 Codigo de Etica

El codigo de ética de la region Tacna se basa en los siguientes elementos, con el fin de

garantizar mayor competitividad y productividad, en un ambiente honesto y en armonia con

los intereses nacionales. Entre los principales se encuentran:

Bienestar comun, para garantizar el ejercicio pleno de los derechos humanos y la
dignidad de las personas con inclusion social.

Servicio, brindar servicios y productos de calidad en condiciones equitativas y
sostenibles.

Transparencia, desarrollar una gestion publica de calidad orientada al servicio del
ciudadano.

Competitividad, mejorar y ampliar la infraestructura de soporte para la produccion.
Cuidado del medio ambiente, mejorar la calidad ambiental con responsabilidad en los

recursos de la region.
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2.6 Conclusiones

La region Tacna enfatiza su mision, vision, valores y el coédigo de ética, en el enfoque
hacia la mejora de la region en funcion del desarrollo sostenible y competitivo, asi como la
potenciacion de las capacidades humanas y el fortalecimiento de las actividades econémicas a
través de la explotacion responsable de sus recursos naturales. La definicion de la vision para
la region Tacna, es de vital importancia dado que es una zona limitrofe con alto transito de
turistas, y mercancias; por lo que es importante involucrar a las instituciones publicas y
privadas, asi como la sociedad civil.

Los valores y codigo de ética permitiran mantener el respeto en la sociedad en un
ambiente lleno de patriotismo y valor cultural, lo que guiara armoniosamente a los sectores

hacia la consecucion de sus metas y objetivos en el corto y largo plazo.



Capitulo III: Evaluacion Externa

El presente capitulo evalta, desde una perspectiva externa, los puntos mas relevantes
y criticos de la region Tacna, en el cual se considera un analisis del entorno global
considerando los factores externos e internos que influyen en el desarrollo de la economia,
que se convierten en oportunidades y amenazas. Esta evaluacion enfatiza tres grandes
categorias de factores externos: el analisis tridimensional de las naciones de Hartmann, el
analisis competitivo del pais, y el analisis PESTE, los cuales permitiran elaborar la Matriz de
Evaluacion de Factores Externos (MEFE), la Matriz de Perfil Competitivo (MPC) y la Matriz
del Perfil de Referentes (MPR).

3.1 Analisis Tridimensional de las Naciones

Segtin D’ Alessio (2015), citando a Hartman (1957/1983) en su obra The relations of
nations, se consideran tres aspectos que se encuentran relacionados con el proceso
estratégico: (a) los intereses nacionales; (b) los factores del potencial nacional, y (c) los
principios cardinales, que deben ser analizados con el fin de encontrar el nivel de influencia
que tengan en la region Tacna.

3.1.1 Intereses nacionales. Matriz de intereses nacionales (MIN)

Los intereses nacionales son definidos como los deseos e intereses de cada nacion que
son establecidos y velados por las autoridades méaximas de cada gobierno y en concordancia
con lo establecido por la normatividad vigente. Segiin Hartmann (citado en D’Alessio, 2015),
los intereses nacionales son los que busca un Estado para conseguir algo o protegerse frente a
los demas Estados.

En el Perti, segun el Acuerdo Nacional del 2011 que describe el Plan Bicentenario:
hacia el 2021, el organismo técnico especializado que ejerce la rectoria efectiva del Sistema
Nacional de Planeamiento Estratégico (SINAPLAN) y que conduce de manera participativa,
transparente y concertada, con finalidad de garantizar la calidad de vida de la poblacion y el

desarrollo sostenible del pais es el Centro Nacional de Planeamiento Estratégico (CEPLAN,
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s.f.). En ese sentido, se disefi6 el Plan Bicentenario hacia el 2021, aprobado en marzo de
2011. El Acuerdo Nacional es el conjunto de politicas de Estado, elaboradas y aprobadas
sobre la base del didlogo y consenso, como resultado de consultas, talleres y foros nacionales,
con la participacion de partidos politicos, los gremios patronales y laborales y los grupos
religiosos quienes fueron invitados para trazar politicas que consoliden el proceso de
democratizacion y desarrollo sostenible del pais. Los criterios enfatizados en el Plan
Bicentenario se sustentan en la Declaracion Universal de los Derechos Humanos, basados en
seis ejes estratégicos: (a) derechos fundamentales y de dignidad de las personas; (b)
oportunidades y acceso a los servicios; (c) Estado y gobernabilidad; (d) economia,
competitividad y empleo; (e) desarrollo regional e infraestructura; y (f) recursos naturales y
ambiente, como se detalla a continuacion:

Derechos fundamentales y de dignidad de las personas. El Plan Bicentenario: el
Pert hacia el 2021 (CEPLAN, 2011) considera vital relacionar el desarrollo integral y
sostenible con la vigencia plena y efectiva de los derechos fundamentales y de dignidad de
las personas. La efectividad de los derechos fundamentales se basa en el acceso a una justicia
auténoma, confiable y eficiente. Asi, la Constitucion Politica del Pert (1993) sefiala, en su
articulo 1, que “la defensa de la persona humana y el respeto de su dignidad son el fin
supremo de la sociedad y del Estado”, por lo que fortalece el interés nacional en la proteccion
y respeto por cada persona humana sin distincion de religion, raza, sexo, entre otros.

Oportunidades y acceso a los servicios. Este segundo eje se concentra en garantizar el
acceso a los servicios basicos, como agua potable, educacion, salud y saneamiento de manera
eficiente alcanzando la mayor disponibilidad y acceso de todos hacia los servicios de calidad.
Al 2021, el Plan Bicentenario requiere estrategias que involucren el Estado y la inversion
privada que permitan alcanzar el acceso equitativo a los servicios fundamentales
mencionados, entre los que destacan principalmente servicios de educacion de calidad y

disminuir los indices de la desnutricion (CEPLAN, 2011).
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Estado y gobernabilidad. El tercer eje indicado sefala la necesidad de reducir la
envergadura del sector publico y desconcentrar el poder, sobre todo en la ciudad de Lima. En
esa linea, se busca la descentralizacion y hacer crecer las instituciones del Estado en las
regiones del pais. Considera fundamental la implementacion de la carrera publica y fortalece
la capacidad y calidad de los servidores publicos, armonizando los distintos campos de accion
del sector publico a escala nacional en los tres niveles de gobierno. Se pretende alcanzar los
mayores niveles de agilidad, transparencia y eficacia de la administracion publica en todos
sus niveles administrativos, al servicio de los derechos de las personas y con la revaloracion
de la carrera publica. La eficiencia administrativa debe expresarse en efectividad
gubernamental, calidad regulatoria y promocion de la participacion ciudadana, en favor de
una democracia de altos valores éticos (CEPLAN, 2011).

Economia diversificada, competitividad y empleo. El cuarto eje sustenta una politica
economica estable que aliente el crecimiento econdmico mediante la inversion privada y
publica en actividades de generadores de empleo digno, por lo que requiere el compromiso de
los organismos competentes para la reduccion del subempleo y el desempleo, la mejora de la
competitividad, la inversion y la presion tributaria, y la mayor estabilidad macroeconémica.
Los principales indicadores como: tasa de desempleo, subempleo, tasa de inversion, tasa de
recaudacion, exportaciones y balanza de pagos, entre otros, deben ser mejorados en forma
sistematica mediante programas apropiados que permitan lograr el objetivo de alta
competitividad con mejores niveles basado en una estructura productiva diversificada. Se
aspira hacia la modernizacién econdmica inclusiva de todas las naciones en desarrollo con un
estilo de crecimiento econdémico que genere bienestar mediante la creacion de empleos
masivos dignos (CEPLAN, 2011).

Entre las principales estrategias se desea disefiar una estructura productiva
diversificada, sostenible y con alto valor agregado y productividad; impulsar el crecimiento

sostenido de las exportaciones sobre la base de una oferta exportable diversificada,
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actividades sostenibles y el acceso a nuevos mercados; impulsar la innovacion, el desarrollo
tecnoldgico y la aplicacion del conocimiento cientifico para contribuir al desarrollo de las
actividades productivas y a su sostenibilidad ambiental; e incremento de los empleos
adecuados para la modernizacion inclusiva; redisefiar y operar dentro del marco institucional
y juridico que garantiza la seguridad de las inversiones; incentivar los mercados financieros
transparentes y eficientes, con instituciones solidas que facilitan el financiamiento y la
inversion (CEPLAN, 2011).

Desarrollo regional e infraestructura. El quinto eje en el Plan Bicentenario considera
importante definir estrategias que contribuyan a cerrar brechas de desigualdad de recursos y
capacidades entre Lima y las regiones, y entre las propias regiones. Para ello, se requiere
desarrollar una infraestructura econdmica y productiva suficiente y adecuada, descentralizada
y de uso publico; desarrollar la actividad industrial diversificada y con alto valor agregado en
los sectores agrario, pesquero, minero y turistico, concordante con las ventajas comparativas
y competitivas de cada espacio geografico regional; fortalecer la inversion privada
descentralizada, generadora de empleo y orientada a la demanda de los mercados internos y
externos, y realizar el agrupamiento de la poblacion rural en ciudades intermedias
establecidas sobre la base de Centros Poblados Planificados (CPP) (CEPLAN, 2011).

En aras de vencer las inequidades y la desigualdad infraestructural se requiere
desarrollar la oferta energética, duplicar la longitud de la red vial asfaltada nacional y
regional, contar con mas puertos aptos para exportacion e importacion en gran escala,
ejecutar programas de ampliacion de canales de riego rural y elevar la participacion del PBI
de las regiones (CEPLAN, 2011).

Recursos naturales y ambiente. Este ultimo eje considera los recursos naturales con
un rol estratégico, fundamentales para el sostenimiento de la economia, dado que contribuyen
a la satisfaccion de las necesidades de la poblacion y al desarrollo de actividades productivas

generadoras de bienes y servicios dirigidos al mercado interno y externo. El Peru esta entre
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los paises con mayor diversidad bioldgica por su gran variedad genética, especies de flora 'y
fauna y ecosistemas continentales y maritimos. Sus recursos naturales abundantes y
diversificados, por lo que es indispensable la conservacion y aprovechamiento sostenible de
los recursos naturales y la biodiversidad con un enfoque integrado y ecosistémico en un
ambiente que permita una buena calidad de vida (CEPLAN, 2011).

Segun los lineamientos presentados de acuerdo al Plan Bicentenario del Estado y en
consenso a los objetivos de interés nacional se presenta la Tabla 4, de acuerdo con seis
grupos de intereses nacionales; (a) economia; (b) seguridad nacional; (c¢) oportunidades e
inclusion; (d) democracia y Estado de derecho; (e) preservacion de los recursos naturales y
medio ambiente; y (f) desarrollo e integracion regional.

Tabla 21

Matriz de Intereses Nacionales (MIN)

, .. Intensidad del interés
Interés organizacional

Supervivencia Vital Importante Periférico
Colombla EEUU
Chile
o . . UE
1 Crecimiento econémico Brasil ,
Canada
Ecuador .
o Australia
México
2 Seguridad nacional Chile Brasil Colombia (Ecuador)
Colombia
Brasil
3 Oportunidades e inclusion Chile (Venezuela)
Ecuador
México
4  Democracia y Estado de derecho Chile USA
5 Preservacion de'los recursos USA UE
naturales y medio ambiente
Colombia EEUU
6  Desarrollo e integracion regional (Chile)
Ecuador .
o Argentina
México
Nota. Los intereses similares no llevan paréntesis. Los intereses opuestos llevan paréntesis. Adaptado de El proceso

estratégico: un enfoque de Gerencia (3a ed. rev., p. 95)”, por D’Alessio, 2015, Lima, Pera: Pearson.

3.1.2 Potencial nacional

D’Alessio (2015) define el analisis del potencial nacional como la “deteccion de las
fortalezas y debilidades del Pert, para lo cual es necesario analizar los siete siguientes
dominios: (a) demografico, (b) geografico, (¢) econdémico, (d) tecnoldgico - cientifico, (e)

historico - sociolédgico, (f) organizacional - administrativo, y (g) militar”.
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Demografico. La poblacion peruana se ha caracterizado por el crecimiento
poblacional a una tasa decreciente, el crecimiento y la expansion se dio sobre todo en las
grandes ciudades urbanas. Segun la informacion de las estimacions y proyecciones de
estimacion del INEI (s.f.c), la tasa de crecimiento promedio fue de 2%, como se puede
apreciar en la Tabla 5, registrando una tasa de crecimiento promedio de 1% del 2016 al 2017.

Tabla 22

Per(: Poblacion segun sexo: 1990 - 2017

Afo Total Hombres Mujeres
1990 21569.3 10776.7 10792.6
1991 21966.4 10961.9 11004.5
1992 22351.4 11140.9 11213.5
1993 22740.1 11318.4 11421.7
1994 23130.3 11499.4 11630.9
1995 23531.7 11688.6 11843.1
1996 23946.8 11887.8 12059
1997 24371 12093.6 12277.4
1998 24800.8 12303.8 12497
1999 25232.2 12515.5 12716
2000 25661.7 12726.8 12931.9
2001 26090.3 12937.2 13153.1
2002 26749 13259.3 13489.7
2003 27148.1 13461.1 13687
2004 27546.6 13657.4 13889.2
2005 27179.4 13570.5 13608.9
2006 27377.2 13666.9 13710.3
2007 28220.8 14025.7 14195.1
2008 28652 14250.6 14401.4
2009 29105.7 14473.6 14632.1
2010 29461.9 14645.8 14816.1
2011 29797.7 14817.9 14979.8
2012 30142.1 14998.1 15144
2013 30517 15189.9 15327.1
2014 30837.4 15446.5 15390.9
2015 31151.6 15605.8 15515.8
2016 31488.4 15773.2 15715.2
2017 31826 15939.1 15886.9

Nota. Tomado de Per(: Poblacion segin sexo: 1999 - 2017, por el Instituto Nacional de Estadistica e Informatica (INEI),
s.f.c (https://www.inei.gob.pe/media/MenuRecursivo/Cap03002.xls).
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Segtin el INEI (2015a), el Peru es el octavo pais con mayor poblacion en América con
31°151,643 habitantes; liderado por Estados Unidos, Brasil, México, Colombia, Argentina,
Canad4, y Venezuela. En el pais, la densidad poblacional es de 24.2 hab./km? y las regiones
con mayor concentracion de la poblacion se encuentra en la Provincia Constitucional del
Callao, con una densidad de 6,949 hab./km?, y la provincia de Lima con una densidad de
282.4 hab./km?. Las regiones con menor densidad poblacional son: Madre de Dios, Loreto, y
Ucayali, con una densidad poblacional de 1.6 hab./km?, de 2.8 hab./km? y de 4.8 hab./km?,
respectivamente. En el ambito regional, el 56.30% se encuentra en la costa, el 29.70% en la
sierra y el 14% en la selva. Por sexo, el 49.90% con mujeres y el 50.10% son hombres.

Las regiones mas pobladas son Lima, con el 28.50% de la poblacién nacional, son La
Libertad, Piura, y Cajamarca, mientras que las regiones con menor poblacién son Madre de

Dios, Moquegua, Tumbes, Pasco y Tacna, segln se indica en la Figura 6.

Figura 6. Pert: Poblacion proyectada al 30 junio de 2015 (miles de habitantes).

Tomado de Estado de la Poblacion Peruana 2015 (p. 7), por el Instituto Nacional de
Estadistica e Informatica (INEI), 2015a
(http://www.inei.gob.pe/media/MenuRecursivo/publicaciones_digitales/Est/Lib1251/Libro.pd

).
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A junio del afio 2017, la poblacion estimada peruana es de 31°826,018 habitantes, con

un crecimiento poblacional de 1.10%, siendo 15°939,059 de sexo masculino y 15’886,959 de

sexo femenino. Segun la estimacion del INEI (2015c¢) sobre la poblacion peruana, esta tiene

en promedio una tasa de crecimiento de 9.46% por cada mil habitantes al 2025, la tasa bruta

de natalidad de 16.60% por cada mil, la tasa de mortalidad de 5.91% por cada mil habitantes,

y la tasa de migracion internacional neta con una tasa decreciente de -1.23% por cada mil

habitantes, tal como se detalla en la Tabla 6.

Tabla 23

Per(: Indicadores Demograficos Estimados por Quinquenios, 2000-2025

Indicadores demograficos 2000-2005 2005-2010 2010-2015 2015-2020 2020-2025
Nacimientos anuales:
B (en miles) 621 612 589 572 558
Tasa bruta de natalidad:
b (por mil) 23.08 21.36 19.43 17.88 16.60
Tasa global de fecundidad 2.80 2.60 2.38 2.22 2.10
Tasa bruta de reproduccion 1.37 1.27 1.16 1.08 1.02
Tasa neta de reproduccion 1.30 1.20 1.10 1.00 1.00
Mortalidad
Muertes anuales:
D (en miles) 149 155 167 182 199
Tasa bruta de mortalidad:
d (por mil) 5.55 5.42 5.52 5.68 5.91
Esperanza de vida al nacer:
Ambos sexos 71.60 73.12 74.13 75.07 75.92
Hombres 69 70.50 71.54 72.5 73.37
Mujeres 74.32 75.87 76.84 77.76 78.59
Tasa de mortalidad infantil:
(por mil nacidos vivos) 27.40 21.00 18.60 16.60 14.90
Crecimiento natural
Crecimiento anual:
B-D (en miles) 472 457 422 390 359
Tasa de crecimiento natural:
b-d (por mil) 17.53 15.94 13.91 12.20 10.69
Migracion internacional*/
Migracién neta anual:
M (en miles) -105 -125 -83 -55 -41
Tasa de migracion neta: -3.90 -4.37 -2.73 -1.73 -1.23
m (por mil)
Crecimiento total
Crecimiento anual:
B-D+(-)M (en miles) 367 332 339 335 318
Tasa de crecimiento total:
b-d+(-)m (por mil) 13.63 11.57 11.18 10.47 9.46

Nota. */ Referida a migrantes sobrevivientes al final del periodo. Tomado de Perd: estimaciones y proyecciones de
poblacion, 1950-2050. Boletin de Andlisis Demogréafico N° 36 (p. 46), por el Instituto Nacional de Estadistica e Informatica
(INEI), 2009, Lima, Pera: Autor (http://proyectos.inei.gob.pe/web/biblioineipub/bancopub/Est/Lib0845/libro.pdf).
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Geogréfico. El Pera se encuentra ubicado estratégicamente en el medio de América
del Sur, frente al océano Pacifico. Cuenta con una superficie de 1°285,216 km? y se divide en
tres regiones naturales: (a) costa con una extension de 15°087,282 ha, (b) sierra con
35°906,248 ha y (c) selva con 77°528,030 ha. Geopoliticamente, se encuentra constituido por
24 regiones y una Provincia Constitucional (Callao).

El Pert posee 84 de las 117 zonas de vida reconocidas en el mundo y 11 regiones
naturales, lo cual hace posible producir una cartera diversificada de alimentos naturales, con
la posibilidad de produccioén a lo largo de todo el afio. E1 know how local en cultivos y las
redes logisticas desarrolladas hacen que el Perti comercialice mas de US$ 4,000°000,000 en
productos frescos y procesados a alrededor de 148 paises, con muchos de los cuales ha
suscrito tratados de libre comercio (Agencia de Promocion de la Inversion Privada
[Prolnversion], 2017).

El Pert1 tiene caracteristicas geograficas sobresalientes, entre las cuales destacan el
lago navegable mas alto del mundo, que es el lago Titicaca; la isla mas grande del litoral
peruano, que es la isla San Lorenzo en el Callao con 16.48 km?; el rio mas caudaloso del
mundo, que es el rio Amazonas, y el Huascaran, en la Cordillera Blanca, a 6,768 m.s.n.m. El
rio mas largo de Peru es el rio Ucayali. La diversidad geografica permite albergar diferentes
especies de flora y fauna, dependiendo de sus caracteristicas de crecimiento.

Las condiciones geograficas sefialadas permiten el desarrollo de la flora peruana,
entre la que destacan en la costa tipos de vegetacidon como manglares, chaparrales,
algarrobos, algodon, carrizo, molle, cafia; en la selva la vegetacion es variada por bosques
tropicales: arboles de madera, palmeras, orquideas, frutales, entre otras; en la sierra,
principalmente la representacion del ichu, puya Raimondi, papa, ollucos, cafiithua, maiz, entre
otros. Ha contribuido a la alimentaciéon mundial con productos como la papa, el camote, el

maiz, el mani y la quinua, entre otros. Cuenta con cerca de 4,400 especies de plantas nativas
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de usos conocidos, destacando las de propiedades alimenticias, medicinales, ornamentales,
colorantes, gastrondmicas, aromaticas y cosméticas.

Econdmico. En las ultimas décadas, en comparacion con las economias desarrolladas
y en vias de desarrollo, el Perti ha demostrado un crecimiento economico considerable y con
dinamismo, al igual que la actividad global contintia creciendo a tasas moderadas. Las
proyecciones del crecimiento de la economia mundial se muestran en la Tabla 7, el Pert
creceria a 4.20% para el 2018 y 2019 (BCRP, 2017).

Tabla 24

Crecimiento Mundial (Variaciones Porcentuales Anuales)

PPP Comercio 2016 2017* 2018* 2019*
%1 Pertt %V RI Set.17 ngic' RI Set.17 ngic' RI Set.17 ngic'

Economias desarrolladas 41.9 473 1.7 2.0 2.2 1.9 2.0 1.8 1.9

De las cuales:

1 Estados Unidos 15.5 18.0 1.5 2.2 2.3 2.1 2.3 2.0 2.0

2 Eurozona 11.8 11.2 1.8 1.9 2.1 1.7 2.1 1.6 1.8
Alemania 33 2.7 1.8 1.8 2.1 1.6 2.1 1.4 1.8
Francia 2.3 0.7 1.2 1.3 1.6 1.6 1.8 1.5 1.7
Italia 1.9 1.7 0.9 0.8 1.3 1.0 1.3 0.9 1.0
Espaiia 1.4 2.6 32 2.9 3.0 2.3 2.3 2.2 2.1

3 Japon 4.4 3.1 1.0 0.5 1.5 1.0 1.1 1.0 1.0

4 Reino Unido 2.3 1.2 1.8 1.7 1.5 1.3 1.3 1.4 1.3

5 Canada 1.4 3.2 1.4 1.4 2.8 2.0 2.1 1.8 1.9

Economias en desarrollo 58.1 52.7 4.2 4.1 4.8 4.9 4.9 4.8 4.9

De las cuales:

1 Asia 31.6 28 6.4 6.4 6.6 6.4 6.5 6.3 6.4
China 17.8 2.9 6.7 6.5 6.8 6.2 6.3 6.0 6.2
India 7.2 24 7.1 7.4 7.0 7.6 7.6 7.6 7.9

2 El%‘;‘;:;g?e‘in?:sEStados 45 06 04 0.1 2.1 2.2 2.2 22 2.2
Rusia 3.2 0.5 -0.2 -0.6 1.8 1.7 1.7 1.7 1.7

3 é;‘rlfgéca Latina y el 7.9 219 -05 0.4 1.4 24 24 26 27
Brasil 2.6 4.5 -3.4 -34 0.7 1.8 2.5 2.0 2.4
Chile 0.4 3.0 1.7 1.7 1.5 2.7 2.9 2.7 2.7
Colombia 0.6 2.6 1.6 2.2 1.8 2.9 2.9 3.0 3.0
México 1.9 2.9 2.4 2.3 2.1 2.3 2.0 2.7 2.5
Pera 0.3 - 49 2.8 2.7 4.2 4.2 4.2 4.2

Economia mundial 100 100 3.1 3.0 3.7 3.6 3.7 3.5 3.6

Socios comerciales /% 64.8 2.8 3.3 3.4 3.3 3.4 3.2 3.3

Nota. 1/2016. 2/ Canasta de los 20 principales socios comerciales de Peri. *Proyeccion. RI: Reporte de Inflacion. Tomado
del Reporte de Inflacion: Panorama actual y proyecciones macroeconémicas 2017-2019 - Diciembre 2017 (p. 11), por el
Banco Central de Reserva del Pertt (BCRP), 2017, Lima, Pera: Autor (http://www.bcrp.gob.pe/docs/Publicaciones/Reporte-
Inflacion/2017/diciembre/reporte-de-inflacion-diciembre-2017.pdf).
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Segtin las estimaciones y proyecciones del BCRP (2017a), el crecimiento en 2018
sera el mayor luego de 2011, tanto por las economias desarrolladas como por las emergentes.
Las economias desarrolladas se caracterizan por el dinamismo de la demanda interna apoyada
en el mayor empleo y las condiciones monetarias expansivas. En las economias emergentes,
sobresalen las condiciones financieras internacionales y los mayores precios de los
commodities. Se proyecta un crecimiento mundial, para 2017, de 3.60% a 3.70%, segtn lo
observado en algunos indicadores globales vinculados con la manufactura, servicios y
comercio global. Este de crecimiento se mantendria en 2018 y se espera descienda
ligeramente a 3.60% en 2019. Asimismo, la recuperacion de los precios de los commodities,
particularmente de los metales, ha sido mayor que la prevista de 7.00% a 8.20% en 2017. La
recuperacion de los términos de intercambio continuaria en 2018 (2.80%), para luego
estabilizarse en el afio 2019.

El PBI en el afio 2016 tuvo una variacion de 2.70%, segun las proyecciones del BCRP
para el cierre de 2017 y 2018 se estiman variaciones crecientes, de hasta 4.20%, debido al
mayor crecimiento en el sector agropecuario y la construccion, por las medidas de impulso
para contrarrestar los efectos de El Nifio (BCRP, 2017b).

Tecnoldgico - cientifico. El Perti usa poco las tecnologias de la informacion (TIC) e
inversion en investigacion y desarrollo (I+D) y esta retrasado entre sus pares. Segun el INEI
(2017b), a setiembre de 2017 el 92.40% de los hogares al menos cuenta con la tenencia de
una TIC, y el 7.60% no cuenta con ninguna TIC, con una variacion porcentual de 1.20%.

El acceso a las TIC, segun la evidencia, se intensifica en hogares cuyos jefes cuentan
con mayor nivel de educacion. Asi, para los jefes que cuentan con educacion superior
universitaria el acceso es total; para los que tienen educacion superior no universitaria el
acceso es de 99 de cada 100 hogares, para los que tienen educacion secundaria es 97 de cada
100 y en los hogares con educacion primaria o menor nivel, el acceso es 83 de cada 100

hogares, como se muestra en la Figura 7 (INEI, 2017b).
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Figura 7. Pert: hogares que acceden a las tecnologias de informacion y comunicacion
(TIC) segun nivel de educacion del jefe de hogar (julio-setiembre, 2017).

Tomado del Informe técnico N° 4 - Diciembre 2017. Estadisticas de las Tecnologias de
Informacion y Comunicacion en los Hogares (p. 2), por el Instituto Nacional de Estadistica ¢
Informatica (INEI), 2017b (https://www.inei.gob.pe/media/MenuRecursivo/boletines/04-
informe-tecnico-n04 _tecnologias-de-informacion-jul-ago-set-2017.pdf).

Segtin el acceso de los hogares a la telefonia fija y movil, por area de residencia, en el
pais el 23.10% de los hogares acceden a telefonia fija, concentrandose en Lima la mayor
proporcion en 49.90%, en el area urbana en 16.20% y en el area rural en 1.20%. Sobre la
tenencia de la telefonia movil, entre los meses de julio a setiembre del 2017 se observa que el
90.70% de las familias cuenta con un miembro con al menos un teléfono movil; por otro lado,
Lima Metropolitana registra una participacion de 94.90%, en el resto urbano 94.30% y
78.20% en el area rural. Simultaneamente, la tenencia de telefonia fija y movil, el 21.80% de
los hogares cuentan con ambos servicios, y el 8% no cuenta con ninguno de los servicios.
Respecto del acceso de internet, la poblacion mayor de seis afios y mas edad segun el area de
residencia, en el tercer trimestre del 2017, a nivel nacional el 50.10% cuenta con acceso de
internet, en Lima Metropolitana el 71.70% accede a internet, el 52.10% en el resto urbano y
el 15.20% en el area rural (INEIL, 2017b).

Segun el Banco de Desarrollo de América Latina (CAF), el Perti requerira una
inversion en infraestructura de entre US$ 5,000 millones y US$ 13,000 millones, la cual
lograria un impacto acumulado sobre el PBI de US$ 4,700 millones durante el periodo 2015 -
2020, lo que representaria 1.40% de participacion del PBI. Este incremento del indice de

acceso a la banda ancha en el 2020 generaria mas de 250,000 empleos en el pais. El informe
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indica que una de las razones que explica las brechas de inversiones de banda ancha es la
ausencia de incentivos correctos para fomentar la formacion de capital fisico en el sector de
telecomunicaciones, y la obsolescencia de marco regulatorio e institucional (CAF, 2017).

Historico - psicologico - socioldgico. El Perti cuenta con una riqueza historica desde
la aparicion de los principales centros poblados como en Lauricocha (10,000 a.C.), Guitarrero
al sur de Yungay (9,700 a.C.), Pikimachay, entre otros. La historia ha presenciado las
potencialidades del territorio peruano y la poblacion domestico plantas y animales para su
existencia. Entre las primeras plantas domesticadas se encontraron plantas de familia de la
oca, aji, pacae, frijol, pallar, zapallo, maiz, calabaza, palta, chirimoya, algodon y chira. Los
primeros animales domesticados fueron los camélidos, segin los hallazgos encontrados
empezaron a dominar el mar para la caza incipiente de pescados.

Las primeras apariciones de civilizaciones se manifestaron en Caral, Moche y Cusco
representan el desarrollo civilizatorio que comenz6 en las frias punas, estos empezaron a
descender a los valles occidentales del Pacifico, a las lomas costeras y al mar peruano.
Posteriormente, se desarrollaron las primeras culturas como Chavin en Ancash, Paracas en
Ica, Mochica al norte del Peru, Tiahuanaco y Wari en la zona del Altiplano, Chimt y
Chachapoyas, entre otras culturas milenarias de las cuales se ha heredado representaciones en
textiles, vasijas, centros ceremoniales, restos arqueoldgicos, ceramicas, telares, orfebreria,
entre otros.

Con la conquista espaiola, el Pert adopt6 las bases de la economia colonial sobre el
control de la mano de obra indigena en sectores como la mineria y produccion artesanal,
adopto la religion catodlica y costumbres de occidente. Debido a la disconformidad de muchos
sectores, se suscitaron rebeliones, como la de Tapac Amaru II. Afios mas tarde, el Peru se
declara independiente en 1821 por don José de San Martin y en 1824 es ratificada por Simoén
Bolivar. Desde entonces, la era republicana ha pasado por varios procesos como: el auge del

guano, el apogeo de la explotacion del caucho en la selva, dictadura militar en el gobierno de
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Velasco, hiperinflacion, presencia del terrorismo, entre otros. Desde la década del afio 2000,
el Pert cont6 con gobiernos democraticos, demostrando desarrollo econémico, y los mejores
indices jamas alcanzados. Psicoldgica y socioldgicamente, la creciente incorporacion del Pera
al mercado global engloba las distintas razas y etnias del pais, tan diverso en culturas y
mezclas. La idiosincrasia peruana cuenta comparte caracteristicas de culturas occidentales,
orientales, indigenas e incaicas (Leon, 2007).

Segtin la Asociacion Peruana de Empresas de Investigacion de Mercados (APEIM,
2017) en el Pera de un total de 2°713,165 hogares de Lima Metropolitana, el 5% pertenece al
NSE A, 24.40% al NSE B, 41% al NSE C, el 23.30% al NSE D, y 6.30% al NSE D, como se

muestra en la Figura 8.

Figura 8. Distribucion de hogares en Lima Metropolitana seglin nivel socioecondmico,
2017.

Tomado de Niveles socioecondmicos 2017 (p. 9), por la Asociacion Peruana de Empresas de
Investigacién de Mercados (APEIM), 2017 (http://www.apeim.com.pe/wp-
content/themes/apeim/docs/nse/ APEIM-NSE-2017.pdf).

Organizacional - administrativo. El Pert es un pais libre y democratico, segun lo
declara la Constitucion Politica del Pert de 1993. El Estado es uno e indivisible, unitario,
representativo y descentralizado; ademads, se organiza segun el principio de separacion de
poderes de la siguiente manera: (a) Poder Ejecutivo, (b) Poder Legislativo y (c) Poder

Judicial. El Poder Ejecutivo se encuentra a su vez representado por el presidente de la
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Republica, Consejo de Ministros, ministerios, organismos publicos descentralizados y otros.
El Poder Legislativo se encuentra conformado por 120 congresistas, y el Poder Judicial esta
compuesto por los drganos jurisdiccionales.

Entre los organismos constitucionales autonomos se encuentran el Jurado Nacional de
Elecciones, la Oficina Nacional de Procesos Electorales (ONPE), el Tribunal de Garantias
Constitucionales, la Defensoria del Pueblo, el Ministerio Publico, el BCRP, el Registro
Nacional de Identificacion y Estado Civil (RENIEC) y la Superintendencia de Banca,
Seguros y AFP (SBS). Los gobiernos regionales estan conformados por la Presidencia
Regional, el Consejo Regional y el Consejo de Coordinacion Regional. Los gobiernos locales
o municipalidades provinciales, distritales y de poblados estan conformados por el alcalde y
su Concejo Municipal (Constitucion Politica del Pert, 1993).

Territorialmente, el Pert esta constituido por 24 regiones, 195 provincias y 1,840
distritos y una Provincia Constitucional (Callao), creados con la finalidad de descentralizar y
dar impulso y una mejor asignacion de recursos a los departamentos, los cuales conforman
los gobiernos regionales y el Consejo de Coordinacién Regional.

Militar. Las Fuerzas Armadas estan conformadas por el Ejercito del Perti, la Marina
de Guerra del Peru y la Fuerza Aérea del Pert, dirigidas por el Comando Conjunto de las
Fuerzas Armadas, que pertenece al Ministerio de Defensa. Asimismo, las Fuerzas Armadas
brindan apoyo excepcional a las fuerzas del orden para asegurar condiciones de seguridad
integral que permitan el crecimiento social y econdémico del pais. También prestan su apoyo
ante situaciones de riesgo y desastres naturales, y dan su respaldo en operaciones de paz para
afianzar la seguridad de nuestro hemisferio. El Peru reafirma, asi, el ejercicio de su soberania
e independencia nacional, su existencia y la integridad de su territorio y de su patrimonio;
actuando con plena autonomia y legalidad frente a cualquier amenaza, riesgo o desafio

(Ministerio de Defensa, 2016).
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Calderon y Mendoza (2016), indicaron que el gasto en defensa del Pert es bajo en
relacion a sus paises vecinos, pues en promedio se ha destinado el 1.40% del PBI en gastos
militares mientras que Chile, Colombia, Ecuador y Bolivia han destinado 2.30%, 3.40%,
2.50% y 1.90% respectivamente. El gasto en defensa se descompone en 90% en gastos
corrientes, como remuneraciones y pensiones; menos del 5% se destina al mantenimiento y
adquisicion de armamento, y en capacitacion y entrenamiento solo se destina menos del 1%.
Segun el analisis, el Peru asigna pocos recursos en la adquisicion de armamentos y es
inadecuado el pago a los militares, por lo que ha ocurrido un desarme unilateral. Si bien es
cierto que las relaciones unilaterales y resolucion de conflictos entre naciones se han
desarrollado de la manera mas diplomatica, esto no deslinda la necesidad de invertir en
defensa, y contar con un sistema de defensa disuasivo y eficiente.

3.1.3 Principios cardinales

Los principios cardinales permiten reconocer las oportunidades y amenazas de un
pais, segun sefiala D’ Alessio (2015) los principios son los siguientes: (a) influencia de
terceras partes, (b) lazos pasados - presentes, (c) contrabalance de intereses, y (d)
conservacion de enemigos.

Influencia de terceras partes. Las relaciones internacionales con los paises vecinos
limitrofes son los que influyen de manera directa en el comportamiento y desarrollo de la
economia, asi como los paises y bloques econdmicos. Las principales relaciones bilaterales
con los paises limitrofes son con Chile, Bolivia, Colombia, Brasil, y Ecuador; economias de
bloques econdmicos como Estados Unidos, Centroamérica, la Union Europea y China, entre
otros. Las economias se pueden favorecer entre si, dependiendo de los términos de los
tratados y convenios (MRE, 2018).

El Ministerio de Relaciones Exteriores (MRE), como ente representativo ante las
relaciones internacionales, tiene la mision de promover, proteger y defender en el sistema

internacional los intereses del Estado peruano y los de sus ciudadanos para la consolidacion
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de su desarrollo sostenible e inclusivo, para lo cual ha firmado tratados y convenios con
diferentes naciones con el fin de garantizar la responsabilidad y el compromiso de velar por
el bien comun de los paises (MRE, 2018).

Las relaciones del Perti con los paises de América del Norte tienen como base la
coincidencia de principios y valores como son la proteccion y defensa de los derechos
humanos, la democracia y el Estado de derecho, el libre comercio y la economia de mercado.
Dado que estos paises concentran un gran nimero de residentes peruanos, las relaciones
contribuyen a desarrollar una politica migratoria y de proteccion a las comunidades peruanas.

Las relaciones entre el Pert y los Estados Unidos de América se inicid con el primer
consul en el Pert en 1824, William Tudor, quien se convirtié en el Uinico representante de sus
intereses en nuestro pais hasta 1827. Entre sus principales acontecimientos se mencionan que,
durante la Segunda Guerra Mundial, el Pert estuvo del lado de los paises aliados, declaro la
guerra a Alemania y permitio6 a los Estados Unidos construir un aeropuerto en Talara. Luego
de la guerra, el Pert participd activamente en las negociaciones de San Francisco que
condujeron a la adopcion de la Carta de las Naciones Unidas. Durante el presente siglo, las
relaciones con los Estados Unidos se relanzaron y se ampliaron los temas de la agenda
bilateral, producto de la convergencia de valores y principios referidos a la democracia, el
Estado de derecho, los derechos humanos y el respeto por las libertades.

Las relaciones bilaterales con Canada se incrementaron hacia la década de 1990,
cuando Canada se integr6é mas activamente al &mbito hemisférico, y su ingreso como
miembro pleno de la Organizacion de Estados Americanos (OEA). Actualmente, mantienen
una buena relacion y cooperacion en temas de educacion, desarrollo de proyectos con
inclusion social y responsabilidad social corporativa, excelente relaciones econdémico-
comerciales y fortalecimiento en temas de seguridad y defensa.

Las relaciones con México, empezaron en 1832 con la firma del Tratado de Amistad,

Comercio y Navegacion. Su evolucion ha sido fructifera debido a las relaciones bilaterales de
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mas alto nivel y el mecanismo de asociacion estratégica instaurado por las ministras de
Relaciones Exteriores en abril del 2016 que abarca todas las areas de la relacion bilateral:
asuntos politicos, econémicos y de cooperacion. Actualmente, la vinculacion en el marco de
la Alianza del Pacifico ha conformado una legitima comunidad identificada con la plena
vigencia de los derechos humanos y la democracia como forma de gobierno.

Las relaciones bilaterales con América Central y el Caribe se centran en principios de
la democracia, el Estado de derecho y la promocion de los derechos humanos, asi como el
interés comun para la suscripcion de acuerdos de libre comercio y la incorporacion del Pert
en el Sistema de la Integracion Centroamericana (SICA) en calidad de miembro observador
regional. Comparten problemas e intereses comunes como la seguridad regional, la lucha
contra el narcotréafico y otros ilicitos, la conservacion y uso sostenible del medio ambiente,
asi como la cooperacion técnica y cultural.

Las relaciones con los paises de América del Sur es el escenario inmediato de la
proyeccion de los intereses del Peru y constituye una prioridad para su politica exterior. Se
comparte el espacio geografico, historia y cultura en comun. Del mismo modo, actualmente
enfrenta los mismos problemas y oportunidades. Por ello, es el espacio geografico en que se
desenvuelven las relaciones diplomaticas lo que determina en gran medida la personalidad
internacional. Los objetivos se establecen en la agenda internacional como la gobernabilidad
democratica; el respeto de los derechos humanos; la seguridad, la defensa y confianza mutua;
la preservacion del medio ambiente; la lucha contra las amenazas transnacionales y sus
delitos conexos y el respeto de los derechos humanos (MEF, 2017a).

Lazos pasados - presentes. Son las relaciones bilaterales historicas que mantiene un
pais seglin las experiencias pasadas en interaccion en los diferentes mercados; con algunas
naciones los términos bilaterales son mas adecuados y directos, con otras se muestran hostiles

y complejos.
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La historia peruana en la era de la colonizacion remonta la historia a vincular la
nacion con el dominio espafiol de ese entonces, en su afan de ambicion por los recursos
naturales y tierras peruanas favorables para su instalacion y obtencion de mano de obra.

Las relaciones bilaterales demuestran los lazos pasados y presentes inmersos, Estados
Unidos ha mantenido una relacion estable con el apoyo del Estado peruano, los lazos con
Canada han sido cada vez més éxitos en la implantacion y ejecucion de proyectos de
desarrollo, buenas relaciones se mantuvieron también en el pasado con México, y paises de
América Central y el Caribe.

Sin embargo, la historia ha mostrado ciertos acontecimientos bélicos y ambiciosos de
los paises vecinos, en especial con Chile. La historia remonta a la Guerra del Pacifico por
recursos como el guano y el salitre, y la expansion territorial de Chile. Desde entonces, ha
continuado el deseo de recursos naturales y el reconocimiento de las potencialidades y
ventajas de Chile sobre el Perti. Episodios hostiles con otros paises vecinos, como Ecuador,
Colombia y Bolivia, se han desarrollo en afan de obtener mayores recursos; sin embargo, las
relaciones bilaterales han permitido contar con las mejores estrategias para que los lazos se
conviertan en sinergias desarrolladas entre ellas.

Contrabalance de intereses. Para D’ Alessio (2015), es importante el analisis de la
ventaja comparativa frente al costo con el fin de evaluar la existencia de ganancias y
pérdidas. El Perua es un pais con diversidad de recursos naturales, lo que lo hace
potencialmente atractivo para las inversiones e intereses de otras naciones. En ese sentido, es
primordial cumplir con las leyes peruanas y proteger los intereses nacionales, como el
territorio y sus recursos.

Dado el grado de atractivo de los recursos, es necesario realizar un analisis de costo-
beneficio, y evaluar las ventajas comparativas frente a otras economias. El resultado de esta

asociacion puede brindar mayores ganancias o ser neutral, dependiendo de las politicas
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nacionales se puede restringir o incentivar las relaciones y que permitan dejar de lado las
pérdidas que ocasionarian intereses propios y egoistas.

El Peru tiene todas las ventajas para consolidarse como un gran potencial y referente
de otros paises de América del Sur y otros. Actualmente, cuenta con el reconocimiento de
uno de los mejores paises con atractivos turisticos, reconocimiento mundial de la
gastronomia, reconocimiento de productos naturales de gran valor nutritivo como la quinua,
arandanos, esparragos, café, cacao, entre otros, por lo que es importante la evaluacion de esta
ventaja en el marco de las relaciones bilaterales.

Conservacion de enemigos. Segtin D’ Alessio (2015), es preferible mantener
enemigos a no tenerlos, ya que la falta de estos genera un monopolio, incentivando la pérdida
de estrategias e innovacion. De esta manera, la competencia se vuelve mas atractiva en el
afan del reconocimiento y posicionamiento en el mercado.

Dado que el Peru es un pais muy diverso, desarrolla tanto actividades primarias
como no primarias; por lo tanto, es exportador de materias primas, asi como de productos
agropecuarios, por lo que la competencia regional y por su similitud de su geografia
cuenta con sus enemigos vecinos. Cada nacidn busca especializarse y apoderarse del
mercado segiin la demanda, demostrando su calidad y su competitividad frente a sus
“enemigos”. Una economia para encontrarse con sus enemigos debe ser lo
suficientemente competente para hacer frente a las exigencias del mercado, por lo que
necesita el desarrollo de otros sectores e inversion en infraestructura, tecnologia e
informacion, y seguridad.

3.1.4 Influencia del analisis en la region Tacna

El Pert cuenta con expectativas positivas de desarrollo y crecimiento en un
entorno favorable. La region Tacna, como parte de la region sur y la zona franca, goza
también de expectativas positivas de crecimiento, productividad y desarrollo. La similitud

con los paises y regiones vecinas por sus caracteristicas geograficas, climaticas,
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altitudinales y culturales, hace que la provincia se encuentre en competencia y busque
estrategias necesarias para alcanzar mayores de niveles de productividad y acceso a los
servicios con inclusion. Dado que el pais en general cuenta con un potencial favorable,
las politicas fronterizas y los mejores acuerdos comerciales son susceptibles para el
cambio y desarrollo de las regiones.

3.2 Andlisis Competitivo del Pais

La competitividad de las naciones se analiza sobre la base de la productividad de sus
principales actoresd. Se utilizard el modelo del diamante de Porter (2009), basado en cuatro
determinantes de las ventajas competitivas de la nacion: (a) condiciones de los factores; (b)
condiciones de la demanda; (c) sectores relacionados y de apoyo, y (d) estrategia, estructura y
rivalidad, con la finalidad de establecer la condicion de la competitividad de la region Tacna.

3.2.1 Condiciones de los factores

Segun el estudio realizado por CENTRUM (2016), en el cual analiza la
competitividad del pais, esta se mide mediante el ICRP, entendido como la administracion
eficiente de los recursos de las regiones para el beneficio de sus pobladores y el incremento
de la productividad empresarial.

Por su parte, el World Competitiveness Scoreboard (International Institute of
Management Development [IMD], 2017) ubico al Pert en el puesto 55 con respecto a su nivel
de competitividad, frente a un total de 61 paises evaluados; es decir, un descenso de una
posicion frente a los resultados del mismo ranking en el afio 2016. Esto muestra que, a pesar
del crecimiento econémico en los Gltimos afos, no ha habido un incremento de la
competitividad en el pais, gobiernos centrales, regionales y locales debido a una reduccion de
la inversion extranjera, poca eficiencia de los negocios y el gobierno y una infraestructura
aln precaria, como puede observarse en la Tabla 8. Por otra parte, el Perti subié dos
posiciones en el Global Competitiveness Report 2016-2017 del Foro Econémico Mundial

(WEF) con respecto al informe del afio anterior y se ubica en el puesto 67 del ranking
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Latinoamérica y el Caribe (Schwab & Sala-i-Martin, 2016).

Tabla &

Ranking Mundial de Competitividad 2017. Per(: Resultados segun factores

Factor / Subfactor

2008 2009 2010 2011

Ao

2012 2013 2014 2015 2016 2017

Desempefio econémico
Economia doméstica
Comercio internacional
Inversion extranjera
Empleos

Precios

Eficiencia del gobierno
Finanzas publicas

Politica fiscal

Marco institucional
Legislacion para los negocios
Marco social

Eficiencia en los negocios
Productividad y eficiencia
Mercado laboral

Finanzas

Practicas gerenciales
Actitudes y valores
Infraestructura
Infraestructura basica
Infraestructura tecnoldgica

Infraestructura cientifica

14
24
38
34

7
11
32
15
31
42
42
26
30
47

38
26
29
52
53
52
51

22
15
45
33
36

8
41
13
35
48
49
36
33
32
17
39
38
36
49
52
56
49

28
37
40
43

7
17
35
10
29
44
45
38
42
40
46
37
48
36
57
55
56
58

20
35
50
40

5

5
36

7
28
47
42
38
39
47
48
31
44
33
58
54
57
59

26
37
53
41
12

9
27

8
29
42
38
43
40
47
45
37
40
32
59
53
59
59

32
33
55
42

9
27
33

;
28
41
40
53
41
52
38
38
47
26
60
57
60
60

46
32
57
41
14
49
33

8
28
44
37
54
43
50
37
45
48
35
60
54
60
60

50
51
58
45
16
31
37
11
32
48
39
56
50
50
44
44
51
40
60
53
60
60

50
45
56
43
26
37
41
22
28
49
39
58
50
55
47
48
52
41
59
58
62
59

50
44
51
44
26
37
43
21
34
48
46
58
55
58
49
50
56
50
61
60
61
61

42

Nota: Tomado de Ranking Mundial de Competitividad 2017; Per(: Resultados segun factores (p. 8), por Centro de Negocios
de la Pontificia Universidad Catodlica del Pera (CENTRUM, 2017)

(https://www.yumpu.com/es/document/view/58648284/resultados-imd-2017).

La Tabla 9 presenta las mejoras en los siguientes pilares: instituciones (106); salud y

educacion basica (98); educacion superior y capacitacion (80); eficiencia del mercado laboral

(61); sofisticacion de los mercados financieros (26); preparacion tecnologica (88) y

sofisticacion empresarial (78). Las deficiencias se encuentran en eficiencia del mercado de

bienes (65) e innovacion (119).
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Tabla 9

Evolucion de Pert en los Doce Pilares de la Competitividad.

) 2016-2017 2015-2016
Pilares
Posicion Valor Posicion Valor

1. Instituciones * 106 34 116 3.3
2. Infraestructura * 89 3.6 89 3.5
3. Estabilidad macroeconémica ** 33 5.4 23 5.9
4. Salud y educacion basica * 98 53 100 53
5. Educacion superior y capacitacion *** 80 4.1 82 4.1
6. Eficiencia de mercado *** 65 4.4 60 44
7. Eficiencia del mercado laboral *** 61 4.3 64 4.3
8. Sofisticacion de los mercados

financieros ** 26 4.7 30 4.5
9. Disponibilidad tecnologica * 88 3.6 88 34
10. Tamafio de mercado ** 48 4.4 48 4.4
11. Sofisticacion empresarial *** 78 3.8 81 3.8
12. Innovacion * 119 2.8 116 2.8

Nota. *1a60; ** 61 a 80; *** 81 a 138. Tomado de WEF publica Informe de Competitividad Global 2016-2017 (p. 6),
por la Sociedad Nacional de Industrias (SNI), 2016 (http://www.cdi.org.pe/pdf/IGC/2016-
2017/NOTA_DE PRENSA IGC WEF 2016-2017_CDlI.pdf).

3.2.2 Condiciones de la demanda

La demanda se encuentra atraida por los consumidores de productos nacionales e
internacionales. Entre los principales productos de la demanda interna y externa se
encuentran los productos tradicionales y no tradicionales. Los productos de la canasta basica
con mayor participacion son la papa, pollo, harina, frutas como platano, uva, naranjas y
arandanos entre otros; cereales como quinua, arroz, kiwicha, entre otros, los cuales tienen
gran atractivo en el mercado extranjero.

La Tabla 10 muestra el ranking de los paises que demandan considerablemente
productos peruanos por bloques econdmicos segun informe al afio 2016, China es el principal

mercado de exportacion, seguido por Estados Unidos, Suiza y Canada.



Tabla 10

Ranking de Paises (Bloques Econdmicos), 2017

# Codigo  Agrupacion Pais Peso Neto Kg. Valor FOB USD.
1 CN China 19,520,781,082.46 11,626,229,032.06
2 US NAFTA Estados Unidos 4,977,602,660.63 6,917,163,225.38
3 CH EFTA Suiza 1,754,103.69 2,349,481,291.86

Corea del Sur
4 KR (Republica de 1,773,790,847.78 2,146,308,695.64
Corea)
5 IN OTROS India 830,082,544.56 1,964,269,667.57
6 JP Japon 1,906,100,301.01 1,880,614,434.52
UNION ~
7 ES EUROPEA Espana 3,744,049,442.84 1,853,321,299.92
8 BR MERCOSUR  Brasil 2,522,327,594.00 1,591,456,574.68
9 CA NAFTA Canada 231,516,120.53 1,202,265,171.61
UNION Paises Bajos
10 NL EUROPEA (Holanda) 528,073,341.16 1,084,255,348.40

44

Nota. Tomado del Ranking de Paises (Agrupado por Blogue Econdémico) - 2017, por la Comision de Promocion del Pera
para la Exportacion y el Turismo (PROMPERU), 2018
(http://www.siicex.gob.pe/promperustat/frmRanking_x_Pais.aspx).

Segtin la Comision de Promocion del Pert para la Exportacion y el Turismo
(PROMPERU, 2018), las exportaciones peruanas sumaron US$ 3,959 millones en enero de
2018, con lo cual aumentaron 17.98% respecto de similar mes de 2017. Fueron 2,774
empresas que exportaron 2,465 productos a 122 mercados en el primer mes de 2017. El
principal destino fue China, mercado al que se exportaron US$ 905 millones y registro una
participacion de 26.25%, seguidos de Estados Unidos (US$ 627 millones), Espafia (US$ 165
millones), Suiza (US$ 167 millones) y Japon (US$ 123 millones). Entre los mercados mas
dindmicos, en enero de 2017, estuvieron China, Estados Unidos, Espafia, y Japon. Asimismo,
los productos peruanos mas exportados fueron minerales de cobre y sus concentrados (US$
784 millones), oro en las demas formas en bruto (US$ 509 millones) y petroleo y derivados
(US$ 226 millones).

Las exportaciones del sector agropecuario sumaron US$ 461 millones en enero 2017,

con un crecimiento de 6.80%, segin PROMPERU (2017a), cuando incrementaron las ventas
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en mercados con Estados Unidos, Espafia, Ecuador y Hong Kong, se aumenté el volumen de
exportacion de uvas frescas, preparaciones de alimentos para animales, bananos, pimiento
piquillo y alcachofas, como se muestra en la Tabla 10, a los destinos Estados Unidos,
Indonesia, Espafia y Rusia. Los productos del sector agro con mayor demanda internacional
son las uvas frescas con 30% de las exportaciones, mango con 13% y esparragos con 9%,
seguidos por preparaciones utilizadas para alimentos de animales, banano, entre otros. Las
exportaciones del sector textil sumaron US$ 89 millones en enero de 2017, disminuyendo en
USS$ 9 millones respecto al afio anterior, debido a la menor demanda del mercado
norteamericano y chileno.

Tabla 11

Ranking de Productos del Sector Agro no Tradicionales

0

Producto e?g_ ene-17 V{?ﬁ 6A) o 1 5 art.

Uvas frescas 110 136 23.1 30

Mangos frescos 62 60 -3.7 13

Esparragos frescos o refrigerados 3 41 -5.2 9
Preparaciones utilizadas para alimentos de

animales 9 20 122.3 4

Banano tipo “Cavendish Valery” 14 14 1 3

Resto 183 179 2.2 40

Total 422 450 6.7 100

Nota. Tomado del Informe mensual de exportaciones: enero 2017 (p. 3), por la Comision de Promocion del Pert para la
Exportacion y el Turismo (PROMPERU), 2017
(http://www.siicex.gob.pe/siicex/documentosportal/10450685 1rad6BS2F .pdf).

La demanda por turismo es alta. El Pert es un pais con una gran riqueza natural y
cultural, aspecto que lo convierte en un destino turistico privilegiado y atractivo
mundialmente (MINCETUR), (2017¢). El transito de turistas nacionales se increment6 en un
4%, mientras que los turistas internacionales aumentaron en 7.80%, gracias a las estrategias
de marketing y promocion de atractivos y destinos turisticos del Ministerio de Comercio
Exterior y Turismo (MINCETUR). En el ranking de turistas extranjeros, registran como pais
de residencia Chile con una participacion de 29%, Estados Unidos con 15%, Ecuador 7%,

entre otros; siendo el 62% masculino y el 38% femenino, con mayor participacion del rango
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de edad de 35 a 54 afios (38%). El 65% de los ingresos nacionales se debe a vacaciones,
recreacion u ocio, el 14% por negocios, 14% visita a familiares o amigos, entre otros
(PROMPERU, 2015). En el 2004 llegaron 1.35 millones de turistas que gastaron US$ 1,232
millones durante su estadia, en el 2013 esas cifras se multiplicaron 2.3 veces y 3.2 veces,
respectivamente. E1 61% de los visitantes extranjeros vino al Perd por vacaciones o
recreacion, mientras que el 14% para visitar familiares y amigos, el 13% lo hizo por negocios
y el 12% llegd por otros motivos como salud y asistir a seminarios o congresos, entre otros
(“Turistas extranjeros”, 2014).

3.2.3 Estrategia, estructuray rivalidad de las empresas

Segun el analisis de diamante de Porter, la ventaja competitiva de una nacion, hace
referencia a aspectos del entorno de los paises y por otro lado las estrategias y objetivos que
la region desea alcanzar. En ese sentido, Porter (1991) desgloso esta variable en dos aspectos:
los objetivos de la empresa y la rivalidad externa.

Se define como una ventaja competitiva nacional la rivalidad de las empresas. En este
sentido, la region Tacna presenta sectores en los que se crean, organizan y gestionan las
empresas que conforman su sector productivo, principalmente en actividades de mineria,
comercio, construccion y transporte. Asimismo, este atributo se relaciona con la intensidad de
la rivalidad interna, la cual obliga a otras regiones a competir en forma mas agresiva e
innovadora. La region Tacna es la cuarta productora nacional de cobre, contando ademas con
reservas de oro, cobre y molibdeno.

3.2.4 Sectores relacionados y de apoyo

El Peru tiene una tradicion exportadora, conformada por productos tradicionales y no
tradicionales. En los ultimos afios las exportaciones de productos no tradicionales van
incrementandose, apoyadas por diferentes tratados de libre comercio con paises de destino
como: Estados Unidos, China, Canadd, Suiza y Chile, segin el informe técnico nimero dos

respecto a la evolucion de las exportaciones e importaciones (INEIL, 2017¢). Asimismo, la
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intervencion de organismos internacionales que afianzan el compromiso y tratados
multilaterales como el Banco Mundial, la Organizacion Mundial de la Salud (OMS), el
Programa de las Naciones Unidas para el Desarrollo (PNUD), la OEA, el CAF, el Banco
Interamericano de Desarrollo (BID), la Organizacién Internacional de Trabajo (OIT), entre
otros.

En la region Tacna, las instituciones publicas se encargan de orientar de la mejor
manera las estrategias de competitividad y desarrollo en los ministerios e instituciones
competentes. Las instituciones privadas se agrupan en cdmaras y asociaciones como Fongal
Tacna, Camara de Comercio, Industria y Produccién de Tacna, Asociacion de Choferes
Costanera Sur, Asociacion de Productores La Yara, Asociacion de Productores Flor de Olivo
Los Palos, Asociacion de Comerciantes Feria 28 de Julio, Asociacion de Comerciantes
Génova, Asociacion de Comerciantes Tacna Centro, entre otros.

3.2.5 Influencia del analisis en la region Tacna

El andlisis competitivo del Perti permite sintetizar las principales estrategias
realizadas por el gobierno, la sociedad civil, y los organismos competentes, aquellas en las
que ha mostrado ser competitivos, y de esta manera Tacna continue la tendencia de
crecimiento de las otras regiones y logre apoderarse de los sectores mas representativos,
aprovechar las estrategias disefadas, y utilizar adecuadamente los recursos asignados para la
implementacion e inversion de proyectos que afiancen los lazos con otras regiones nacionales
e internacionales.

Tacna cuenta con los recursos necesarios para potencializarlos y acondicionar estos
factores, alentar la inversion y convertir cada recurso en una ventaja competitiva, desarrollar
estrategias que permitan brindar productos y servicios de calidad y el reconocimiento
nacional e internacional. Con las expectativas favorables del Pertl y los mejores indices de
competitividad de las regiones del Peru se atraera mayor inversion privada y turismo y se

atendera la demanda de productos tradicionales como no tradicionales.
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3.3 Analisis del Entorno PESTE

Este analisis evalua los factores externos de la region Tacna, con un enfoque integral
dentro de las cuales se realiza un andlisis de las cinco fuerzas: politicas, econémicas, sociales,
tecnologicas y ecologicas (D’Alessio, 2015, p. 111), lo que permitiré identificar
oportunidades y amenazas, asi como detectar otros factores claves que es preciso considerar
para lograr el éxito de competitividad de la region Tacna.

3.3.1 Fuerzas politicas, gubernamentales y legales (P)

En enero del 2002, el Estado peruano declar6, mediante la Ley 27658 (2002), el
proceso de modernizacion con la promulgacion de la Ley Marco de la Modernizacion de la
Gestion del Estado, en sus diferentes instancias, dependencias, entidades, organizaciones y
procedimientos, con el objetivo de obtener mayores niveles de eficiencia del aparato estatal,
de manera que se logre una mejor atencion a la ciudadania, priorizando y optimizando el uso
de los recursos publicos. Mediante esta norma, el Estado busca estar al servicio de la
ciudadania con canales efectivos de participacion ciudadana descentralizados y
desconcentrados. Asimismo, aspira a ser transparente en su gestion, con servidores publicos
calificados y adecuadamente remunerados y fiscalmente equilibrado.

En consonancia, en 2002 se dio la Ley 27680 (2002), Ley de Reforma de la
Constitucion, del Capitulo XIV del Titulo IV, sobre descentralizacion, articulos 190 y 191.
En esta ley, la descentralizacion tiene como objetivo fundamental el desarrollo integral del
pais. Respecto de este proceso, se sefiala que debe ser realizado por etapas, en forma
progresiva y ordenada, conforme a criterios que permitan una adecuada asignacion de
competencias y transferencia de recursos del gobierno nacional hacia los gobiernos
regionales y locales.

El territorio del Peru esta integrado por regiones, provincias y distritos, en cuyas
circunscripciones se constituye y organiza el gobierno nacional, regional y local. El ambito

del nivel regional de gobierno son las regiones. En cambio, el ambito del nivel local de
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gobierno son las provincias, distritos y los centros poblados (Ley 27680, 2002). Asimismo,
en 2002, se promulga la Ley de Bases de la Descentralizacion (Ley 27783, 2002). Esta norma
desarrolla el Capitulo XIV acerca de la descentralizacion de la Constitucion Politica del Pert,
que regula la estructura y organizacion del Estado en forma democratica, descentralizada y
desconcentrada en el gobierno nacional, gobiernos regionales y gobiernos locales. Define las
normas que regulan la descentralizacion administrativa, econdémica, productiva, financiera,
tributaria y fiscal; asimismo, precisa que la descentralizacion tiene como finalidad el
desarrollo integral, armoénico y sostenible del pais, mediante la separacion de competencias y
funciones, y el equilibrado ejercicio del poder por los tres niveles de gobierno, en beneficio
de la poblacion (Ley 28783, 2006).

En noviembre del mismo afio, se promulg6 la Ley Organica de Gobiernos Regionales
(Ley 27867, 2002), donde se establece y norma la estructura, organizacion, competencias y
funciones de los gobiernos regionales. Ademas, se define la organizacion democratica,
descentralizada y desconcentrada del gobierno regional, en el marco de la Constitucion
Politica del Pert1 y la Ley de Bases de la Descentralizacion. En esta ley se precisa que la
mision de los gobiernos regionales es organizar y conducir la gestion publica regional, de
acuerdo con sus competencias exclusivas, compartidas y delegadas, en el marco de las
politicas nacionales y sectoriales. Sus fines son los que siguen: (a) contribuir con el desarrollo
integral y sostenible de la region y (b) fomentar el desarrollo regional mediante la promocion
de la inversion publica y privada y el pleno empleo, garantizando el ejercicio pleno del
derecho y la igualdad de oportunidades para sus habitantes (Ley 27867, 2002).

En torno a lo expresado en el parrafo anterior, la Ley que Impulsa la Inversion Publica
(Ley 29230, 2008) fomenta la ejecucion de proyectos de inversion publica de impacto
regional y local, con la participacion del sector privado, mediante la suscripcion de convenios
con los gobiernos regionales o locales. De igual manera, mediante la Ley Marco de

Promocion de la Inversion Descentralizada (Ley 28059, 2003), se establecid que los tres
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niveles de gobierno promoveran el desarrollo de inversiones en las regiones para fortalecer el
proceso de descentralizacion productiva en el pais. Para tal efecto, se respetaran determinados
criterios y garantias.

El GRT, a través de la Gerencia Regional de Planeamiento, Presupuesto y
Acondicionamiento Territorial y como unidad orgénica, es responsable del planeamiento
estratégico del ambito territorial de Tacna. El CEPLAN, con Resolucion de Presidencia del
Consejo Directivo 010-2016-CEPLAN/PCD, aprob¢ la guia metodoldgica de la fase
institucional, que es de aplicacion en todas las entidades publicas del pais. En cumplimiento
del procedimiento establecido en dicha guia, la Gerencia Regional de Planeamiento,
Presupuesto y Acondicionamiento Territorial formulo los siguientes planes estratégicos: (a)
Plan Estratégico Institucional (PEI), y (b) Plan Operativo Institucional (POI). Ambos tienen
la finalidad de orientar el desarrollo en la fase institucional de las entidades que conforman el
Pliego 460: Gobierno Regional de Tacna, en el marco del Plan de Desarrollo Regional
Concertado-PDRC TACNA al 2021, aprobado con Ordenanza Regional 001-2016- CR/GOB.
REG. TACNA. Estos documentos de gestion institucional consignan metas e indicadores, en
alineamiento a los objetivos estratégicos nacionales (GRT, 2011).

3.3.2 Fuerzas econdmicas y financieras (E)

Segun el BCRP (2017), la economia mundial presenta un crecimiento de 3%. El
crecimiento de las economias desarrolladas creceria en promedio 2% y 1.90% para 2018 y
2019 respectivamente, y las economias emergentes mostraran un gran dinamismo por la
mejora de los precios de materias primas y la aplicacion de politicas expansivas, como se

muestra en la Figura 9.
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Figura 9. PBI economia mundial y Paises Desarrollados 2007 - 2019 (Var %)

Tomado del Reporte de Inflacion: Panorama actual y proyecciones macroeconomicas 2017-
2019 - Diciembre 2017 (p. 12), por el Banco Central de Reserva del Pera (BCRP), 2017,
Lima, Pera: Autor (http://www.bcrp.gob.pe/docs/Publicaciones/Reporte-
Inflacion/2017/diciembre/reporte-de-inflacion-diciembre-2017.pdf).

En cuanto al Indice de Desarrollo Humano (IDH), Tacna se encuentra en el puesto
cinco, siendo las provincias de Jorge Basadre y Tacna las que presentan un mayor indice
como se aprecia en la Figura 10 para los afos 2003 y 2012 (Ministerio de la Producciéon

[PRODUCE], 2016).

Figura 10. Tacna: Indice de Desarrollo Humano (IDH), 2003 y 2012.
Tomado de Tacna: Sumario Regional (p. 16), por el Ministerio de la Produccion
(PRODUCE), 2016 (http://demi.produce.gob.pe/Content/files/doc_03/Regionales/Tacna.pdf).

La inversion en 2017 crecid en 5% y en el periodo 2018-2019 creceria en promedio
5.70%. El mayor dinamismo provendria de los sectores no transables; el sector mineria e

hidrocarburos disminuira debido a la reduccion de precios de las materias prima. Como se
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puede apreciar en la Tabla 12, la aceleracion de la inversion en otros sectores vinculados con

infraestructura se intensificard y sera el motor del crecimiento de la economia (BCRP, 2017).

Tabla 12

Per(: PBI por Sectores Econémicos (Variaciones Porcentuales), 2016-2019

2016 2017* 2018* 2019*
~  Ene- RI RI RI RI RI
A0 gt Set17 Died7 RUSMT pici7 Setl7  Died?

Agropecuario 2.6 1.5 2.5 2.1 4.5 43 4.4 4.4
Agricola 1.7 0.8 2.9 1.4 4.6 4.3 4.5 4.4
Pecuario 4 2.7 1.9 3.1 4.2 4.2 4.4 4.4
Pesca -10.1 342 30.2 4.3 7.2 22.5 2.9 4.1
Mineria e hidrocarburos 16.3 34 35 35 53 3.8 2.0 2.5
Mineria metalica 21.2 4.5 4.1 4.6 4.6 4.2 2.4 2.2
Hidrocarburos -5.1 2.7 0.5 -2.5 10.6 1.8 0.0 53
Manufactura -1.4 0.8 1.6 -0.2 3.6 5.0 4.1 4.2
Recursos primarios -0.6 9.6 11.2 2.4 4.6 9.1 4.7 5.6
Manufactura no primaria -1.7 2.0 -1.5 -1.0 33 3.5 3.7 3.7
Electricidad y agua 7.3 1.5 2.2 1.4 4.5 3.0 4.5 4.0
Construccion -3.1 -0.7 0.9 35 8.0 8.9 9.5 9.5
Comercio 1.8 0.8 1.8 1.5 35 3.5 3.8 3.8
Servicios 4 3.1 3.1 3.4 3.6 3.7 4.3 4.0
PRODUCTO BRUTO

INTERNO 4 2.4 2.8 2.7 4.2 42 42 42
Nota:

PBI primario 10 4.1 4.7 3.1 5.1 4.9 2.9 3.4
PBI no primario 2.4 1.9 2.2 2.5 3.9 4.1 4.6 4.4

Nota. RI: Reporte de Inflacion. *Proyeccion. Tomado de “Reporte de Inflacion: Panorama actual y proyecciones
macroeconomicas 2017-2019”. Recuperado de http://www.bcrp.gob.pe/docs/Publicaciones/Reporte-
Inflacion/2017/diciembre/reporte-de-inflacion-diciembre-2017.pdf

Ademas, los sectores agropecuarios, de electricidad y agua se mantienen con una

evolucion econdmica creciente y con potencial de seguir aportando (BCRP, 2017). Es

importante resaltar que el ingreso por turismo en el Pert asciende a US$ 4,443 millones

brutos (3.80% del PBI nacional). En Tacna, el ingreso de visitantes chilenos es directo y

comprende los principales turistas extranjeros (Observatorio Turistico del Pera [OTP], 2017).
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3.3.3 Fuerzas sociales, culturales y demogréficas (S)

El Pert tiene una extension territorial de 1°285,215.6 km?, con una poblacién
estimada para el afio 2017 de 31°826,018 personas. La poblacion economicamente activa
(PEA) para el afio 2016 fue de 16°142,100 de personas, ubicandose la mayoria en la costa con
8’852,600 de personas y la PEA ocupada en el pais es de 15°541,484 de personas.

La PEA ocupada en la region Tacna en 2014 fue de 178,000 personas, el 56.30% de
sexo masculino y el 43.70% de sexo femenino. El empleo formal es de 29%, 18% empleo
informal en el sector informal y 53% empleo informal en el sector formal. La PEA por
sectores econdmicos se puede apreciar en la Figura 11, en el cual la mayor participacion se da
en el sector servicios, seguido por construccion de 24.90%, agropecuario de 16.80%,

manufactura 8.20%, comercio 7.10%, entre otros (PRODUCE, 2016).

Figura 11. Tacna: PEA ocupada por sector econémico.
Tomado de Tacna: Sumario Regional (p. 12), por el Ministerio de la Produccion
(PRODUCE), 2016 (http://demi.produce.gob.pe/Content/files/doc_03/Regionales/Tacna.pdf).

Socialmente, el conflicto limitrofe con Chile termin6 con el pronunciamiento final de la
Corte Internacional de La Haya (MRE, 2015). Esto genera oportunidades en el sector pesquero
para ambos paises de la frontera, que tendran que realizar las actividades extractivas,
respetando los hitos marcados en la resolucion de La Haya. Este punto ha originado, al cierre
de 2016, un crecimiento del sector pesquero en la region de Tacna en un 4.10%, segtin indic6 el

BC,RP (2016). Otro punto social de caracter externo es el incremento de los turistas chilenos en
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la region Tacna. Ellos, cada fin de semana, convergen en la region para hacer uso de los
servicios médicos, comprar ropa o disfrutar de la gastronomia peruana, entre otras actividades
representativas, lo que dinamiza los diferentes sectores de la region Tacna (INEI, 2017f).

3.3.4 Fuerzas tecnoldgicas y cientificas (T)

El Peru es reconocido como pais exportador de materia prima y también podria llegar
a ser un pais exportador de productos finales con valor agregado; sin embargo, la deficiencia
actual es que no se tiene una adecuada capacitacion e inversion en tecnologia y conocimiento.
La inversion en ciencia y tecnologia en el Peru es una de las mas bajas de la region y del
mundo, solo del 0.15% (2010) de su PBI, para el fomento de actividades de investigacion y
desarrollo. Aln son bajas las cifras per capita, donde el Perti invierte nueve dolares por
habitante, en comparacion con Brasil, que invierte US$ 92.00 (IPE, 2018). Las actividades de
investigacion y desarrollo hacen posible el avance y difusion de los conocimientos
cientificos, el desarrollo de nuevas tecnologias, la innovacion en las empresas para
diversificar su productividad, aumentos en la eficiencia, disminucion de costos, atraccion de
fuentes alternas de inversion, entre otros.

El Pert1 se ubica en el Gltimo lugar en el rubro de infraestructura tecnologica e
infraestructura cientifica, siendo el cuarto descenso consecutivo desde 2009. Asimismo,
segun el Mapa de Capital Humano elaborado por Peru Econémico en su edicion de octubre
del 2013, existe un déficit de mano de obra calificada que incluye al obrero calificado,
técnico especializado y mandos de nivel medio hacia arriba. En este sentido, son puntos
criticos en los cuales se tiene que invertir para incrementar la productividad, el crecimiento
sostenido y mejorar la competitividad en los diferentes sectores de la economia (IPE, 2018).

Como en toda region, una de las caracteristicas que predominan en el mundo
globalizado es el uso de la tecnologia. Este indicador es bajo en general en el pais, por lo que en
indices de competitividad se encuentra rezagado. La mayor inversion de tecnologia permitira

desarrollar actividades eficientemente con igualdad de oportunidades de otras regiones y del
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pais. Segtn el reporte de la World Economic Forum (WEF, 2017), el Peru retrocedié cinco
posiciones con respecto al informe del afio pasado; sin embargo, en el pilar preparacion
tecnoldgica mejord dos posiciones y en el pilar innovacion mejord seis posiciones.

3.3.5 Fuerzas ecoldgicas y ambientales (E)

El Pert1 es un pais con un importante patrimonio natural y cultural, que ofrece
multiples oportunidades de desarrollo mediante el aprovechamiento sostenible de los recursos
naturales, la gestion integral de la calidad ambiental y la realizacion de actividades
socioecondmicas con criterios de competitividad y proyeccion regional y mundial. En razén
de ello, la Politica Nacional del Ambiente se sustenta en el analisis situacional en diversidad
bioldgica, en sus bosques, desarrollo agroindustrial, pesqueria, acuicultura, industrias
hidrocarboniferas y minero-metalurgicas, turismo y produccion de biocombustibles y
energias alternativas (Ministerio del Ambiente [MINAM], 2010).

En el Perq, se han establecido los estandares ambientales que son de obligatoriedad
para diferentes empresas, entre los que se tienen los Estandares de Calidad Ambiental (ECA;
indicadores de calidad ambiental en el aire, agua y suelo) y los Limites Maximos Permisibles
(LMP, pardmetros que miden la concentracion de los elementos toxicos de alguna actividad
productiva).

El gobierno peruano se enmarca dentro de los Objetivos de Desarrollo Sostenible
(ODS) hacia el ano 2030 de las Naciones Unidas y la implementacion de las
recomendaciones de la Organizacion para la Cooperacion y el Desarrollo Econémico
(OCDE). Ante ello, ha planteado los ejes estratégicos enfocados en Perti Limpio y Pert
Natural, para promover el desarrollo y el aprovechamiento sostenible de los recursos
naturales, para la conservacion del ambiente y crear conciencia en la poblacion. Los
lineamientos a seguir son: (a) aprovechamiento sostenible de la diversidad bioldgica y, en
particular, de los bosques; (b) adaptacion y mitigacion al cambio climatico; (¢) manejo

eficiente de los residuos solidos; (d) gestion integral marino-costera; (e) prevencion, control
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de la contaminacion y eco-eficiencia; (f) adecuacion de la institucionalidad ambiental; (g)
medios de implementacion de la politica ambiental, entre otros (MINAM, 2015).
3.4 Matriz Evaluacion de Factores Externos (MEFE)

Con la evaluacion del analisis externo de las fuerzas detalladas, se elabora la matriz
de evaluacion de factores externos (MEFE) considerando las oportunidades y amenazas
detectadas en el entorno global de la region Tacna, como se muestra en la Tabla 13.

3.5 La Region Tacna y sus Competidores

Sobre Tacna y sus competidores podemos mencionar que en el ambito interno la
region tiene a las ciudades de Lima, Arequipa y Moquegua como potenciales competidores
segun el indice de competitividad (2017). Dichos indices clasifican a la region entre la cuarta
mejor posicionada por siete campos: entorno econémico, salud, educacion, institucionalidad,
infraestructura, laboral y tamafio geografico. Ademas, la region cuenta con un gran potencial
de desarrollo mediante sus actividades productivas en la mineria, el comercio, la construccién
e infraestructura, el turismo y servicios complementarios, como hoteles y restaurantes. Todas
estas actividades ofrecen mejorar la calidad de vida de la poblacion generando puestos de
trabajo dignos. Al mismo tiempo, se mejora la competitividad de empresas publico y privadas
dandole beneficios en cuanto a los servicios publicos de salud y educacion en la region.

3.5.1 Poder de negociacién de los proveedores

Tacna cuenta con dos grupos de proveedores: de bienes y de servicios. Dado que la
region cuenta con recursos publicos y se encuentra bajo las leyes del Estado peruano, esta se
debe ceiiir a las leyes vigentes de adquisicion de bienes y servicios del Organismo Supervisor
de las Contrataciones del Estado (OSCE), y es mas susceptible a su control por ser una zona

franca con leyes estipuladas para su dominio.
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Tabla 13

Matriz Evaluacién de Factores Externos (MEFE)

Factores determinantes del éxito Peso Calificacion Peso
ponderado
Oportunidades

1 Demanda creciente de productos tradicionales en 011 3 033
mercado europeo.
Infraestructura optima de terminales maritimos,

2 terrestres y aéreos para comercializacion 0.11 3 0.33
internacional.
Profesionales y técnicos altamente capacitados, con

3 orientacion a la investigacion e innovacion 0.12 2 0.24
tecnoldgica.

4 Tendencia Cf)ec1ente del turismo al Pert, con indices 012 3 036
anuales de 7%.

5 Increm'ento de ingresos econémicos para la region 0.12 4 0.48
provenientes del canon.
Subtotal 0.58 1.74

Amenazas

1 Impa’cto del ’camblo cllm?tlco (desastres naturales, 0.10 ) 020
sequias, fenomeno El Nifio).

2 Volatilidad de los precios de los metales. 0.09 3 0.27

3 Conflictos sociales. 0.08 2 0.16
Aumento de niveles de corrupcion, siendo el Pert

4 . P ., 0.07 3 0.21
uno de los paises con mayor indice en la region.
Alta inversion en infraestructura (turistica,

5 hidrologica y de vias de transporte) en paises de la 0.08 3 0.24
region.
Subtotal 0.42 1.08

Total 1.00 2.82

Nota. Valor 4= responder muy bien, 3= responde bien, 2= responde promedio, 1= responde mal.

Segun la Ley de Contrataciones del Estado, Ley 30225 (2014), mediante el Sistema
Electronico de Contrataciones del Estado (SEACE) se puede participar en distintos procesos
de seleccion como proveedores, con un bajo poder de negociacion. Los proveedores de
servicios de turismo, telecomunicaciones o energia también tienen un poder de negociacioén
limitado, pues hay altos costos de entrada para ellos y no tienden a negociar sus precios: son
tarifas y estdndares nacionales y regionales.

3.5.2 Poder de negociacion de los compradores

Los principales productos de Tacna se encuentran en la mineria, el comercio, la
construccion, el transporte y la manufactura, entre otros. El poder de negociacion en el sector

minero es bajo puesto que son precios dinamizados por la economia mundial y nacional,
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siendo sus principales compradores empresas extranjeras de China, Estado Unidos, Espaiia,
Corea del Sur y Japon, entre otros, paises a los que se exportan cobre, oro, molibdeno o plata.
Los compradores de servicios logisticos clasifican en los de origen nacional y los
extranjeros, principalmente de Bolivia y el norte de Chile. En caso de los nacionales, los
compradores provienen sobre todo de la macrorregion sur, que tienen un nivel de negociacién
alto —principalmente los de Arequipa y Cusco, que tiene alternativas a través del puerto de
Mollendo o rutas hacia un mercado més grande, como Lima—. Por su parte, los extranjeros
también tienen actualmente un poder negociador amplio, ya que pueden salir al Pacifico por
los puertos al norte de Chile. Actualmente hay un alto nivel de negociacioén con los puertos de

Iquique y Arica, como se muestra en la Figura 12.

Figura 12. Rutas maritimas de exportacion/importacion desde Bolivia.
Tomado de Bolivia comercia con el mundo a través de 8 puertos del exterior, por G. Diez,
2015 (http://www.paginasiete.bo/economia/2015/12/26/bolivia-comercia-mundo-traves-
puertos-exterior-81467.html).

Segun el informe de la Direccion Regional de Comercio Exterior y Turismo
(DIRCETUR) de Tacna (Sin Fronteras, 2017), las exportaciones de Tacna disminuyeron en

40% con respecto al afio 2016, debido principalmente por la baja de las exportaciones

tradicionales; en cambio, las no tradicionales mostraron un leve incremento de acuerdo con la
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demanda. En cuanto a la poblacidn, existe una relativa inmigracion poblacional provenientes
de Puno. En la ultima década se registrd que por lo menos 4,000 familias migraron a Tacna,
las cuales han experimentado mejoras significativas en el ingreso familiar.

La region Tacna cuenta con las condiciones fisicas y geograficas para producir
productos agroexportables, como el orégano, olivos, vid, entre otros, asi como brindar una
oferta turistica y gastronomica. Los potenciales compradores de los productos de la region se
encuentran tanto en el mercado interno como en el externo, por lo que se requiere que el
Ministerio de Agricultura (MINAGRI) y el MINCETUR ayuden en la promocion de Tacna
en los &mbitos local, internacional y global (GRT, 2016a).

En el mercado interno de Tacna, el poder de negociacion es alto, dado que cuentan
con gran oferta de sus principales productos y los consumidores, que pueden ser de la
provincia de Tacna, inversionistas externos o visitantes. Pueden elegir negociar segun sus
expectativas, ya que generalmente cuentan con amplios presupuestos para estos gastos.

3.5.3 Amenaza de los sustitutos

El comercio tradicional que se desarrolla en la provincia de Tacna por medio de los
mercadillos tiene como principales sustitutos el contrabando y el e-commerce. En caso del
contrabando, esta amenaza es bastante alta. Segun Peru 21 (2017), el valor de los productos
ingresados al Perti por las fronteras es de aproximadamente de US$ 2,000 millones y crecio
entre un 3% y 5% en la ultima dacada; por otro lado el e-commerce es también una amenaza
fuerte, pues abre el mercado (“Contrabando creci6...”, 2017). El comercio electrénico ha
crecido en el afio 2015 un 250%, debido a un mayor acceso a internet (“Comercio
electronico...”, 2015).

Por otro lado, en cuanto a los productos ofrecidos por Tacna, se pueden encontrar
orégano, vid, olivos y cebolla, entre otros, en regiones como Moquegua y Arequipa, con

caracteristicas y potencial de crecimiento econémico similares.
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En el sector turistico, la region Tacna se encuentra amenazada por otras regiones, aun
cuando tiene una particular historia cultural, reconocida como la Ciudad Heroica, y su
sensible situacion histdrica con Chile. En el sector logistico, aunque existen tecnologias que
se van acoplando, no se ve un sustituto para el transporte, y en caso del almacenamiento de
productos, el uso de software especializado en logistica podria generar una reduccion de
tiempos de almacenaje.

3.5.4 Amenaza de los entrantes

En el sector agroindustrial, empresas nuevas pueden posicionarse en la region Tacna
aprovechando los factores climaticos y geograficos de la zona para la produccion de los
principales productos, como orégano, vid, olivos y cebollas, entre otros.

El puerto de Ilo se presenta como una amenaza entrante alta, ya que hay una gran
oportunidad ante las relaciones tensas entre Bolivia y Chile, debido a que Bolivia busca
salidas a través de puertos cercanos y limitrofes (Los Tiempos, 2018), pero se requiere
infraestructura adicional para considerarlo como un centro logistico importante. Por ejemplo,
no se cuenta con un aeropuerto internacional y una zona franca similar a la que cuenta Tacna.
De la misma manera, en el sector turismo la entrada de empresas en este rubro es
considerable dado que se cuenta con el apoyo de instituciones publicas y privadas.

3.5.5 Rivalidad de los competidores

Segtin las caracteristicas sefialadas en las actividades de la region Tacna, y debido al
potencial crecimiento de la economia nacional, la competencia entre las diferentes regiones
es fuerte. Asi, el mercado es muy exigente y competitivo debido a la creciente demanda de
productos y servicios, y el alto poder de los clientes. El mercado agroindustrial se muestra
atractivo para el mercado de exportacion; por lo que muestran las estadisticas, los principales
productos de exportacion son: orégano, vid, olivos, cebollas, entre otros. Las empresas
agroindustriales y los productores zonales buscan especializarse en los productos

agropecuarios brindando los estandares de calidad exigidos en el mercado global.
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Los principales competidores de Tacna son las regiones de Arequipa y Lima. Ambas
regiones cuentan con recursos mineros y son exportadores de cobre, molibdeno, oro y plata.

La region Arequipa es un fuerte competidor de la region Tacna. En cuanto al sector
minero, es el lider en el mercado peruano: tiene una participacion del 16.49% del PBI
nacional extractivo, lo que ha permitido avanzar en el IDH de 0.38 puntos en 2002 a 0.56
puntos en 2016. En el sector agroindustrial, la region Arequipa es gran competidor en los
cultivos de orégano, vid, y olivos. En 2012, la produccién de orégano fue de 5,443 toneladas,
el redimiento de kilogramo por hectéarea fue de 5,562 tonledas y el precio de chacra por
kilogramos fue de s/ 6.08. Existen grandes expectativas de ser lider en la exportacion de este
producto. (GRT, 2016a)

En la Tabla 14 se presentan los factores para determinar la atractividad de la region
Tacna a través de sus principales sectores econdmicos con el sector agroindustrial y turismo.
El puntaje total de atractividad de 69. Esto indica que la provincia requiere sinergias entre
distintos sectores para impulsar el desarrollo de las principales actividades econdmicas y
alcanzar el bienestar de la poblacion.

3.6 La Region Tacnay sus Referentes

Tacna tomara como referentes los paises de Singapur y Francia por los liderazgos en
educacion y salud, respectivamente.

En educacion, Singapur lleva una década de liderazgo, donde se personaliza la
educacion, adaptandose a las necesidades y capacidades de cada alumno. Para lograr su
posicion como referente en educacion, este pais ha optado y desarrollado politicas de Estado
orientadas a la educacion infantil como base de la excelencia de su sociedad. El pais tiene
como requisito fundamental incluir a la educacion como pilar escencial para su desarrollo. Su
sistema educativo se basa en la meritocracia y la competitividad. El objetivo de su
educaciones es que los alumnos aprendan y no memoricen. Su educacion se caracteriza por el

aprendizaje flexible y diverso. Los centros educativos tiene independencia por la
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descentralizacion como pais. Existen evaluaciones oficiales que definen la ruta academica de
cada alumno. Cada profesor esta muy bien remunerado, su trabajo es valorado y requiere
mucha preparacion. Los profesores son evaluados constantemente. El bilingiiismo es
obligatorio. La formacion profesional de los docentes es vital para educar a los alumnos
(Jeffreys, 2016).

Tabla 14

Andlisis de Atractividad

FACTOR IMPULSOR PUNTAJE
1. Potencial de crecimiento Aumentando o disminuyendo 6
2. Diversidad de mercado  Numero de mercados atendidos 4
3. Rentabilidad Aumentando, estable, de crecimiento 3
4. Vulnerabilidad Competidores, inflacion 5
5. Concentracion Numero de jugadores 4
6. Ventas Ciclicas, continuas 4
7. Especializacion Enfoque, diferenciacion, Gnico 3
8. Identificacion de marca  Facilidad 5
9. Distribucion Canales, soporte requerido 3
Efectos de aprendizaje, elasticidad,
10. Politica de precios normas de la industria 6
11. Posicion en costos Competitivo, bajo costo 8
12. Servicios Oportunidad, confiabilidad, garantias 2
13. Tecnologia Liderazgo, ser unicos 7
Vertical, horizontal, facilidad de

14. Integracion control 4
15. Facilidad de entrada y

salida Barreras 5
Total 69

En salud, Francia ocupa el primer lugar. Su modelo-sistema se basa en un
universalismo sostenido por el principio de solidaridad. Su sistema esta ligado a la afiliacién
obligatoria al fondo de seguro social asignado a su giro de trabajo y ubicacion geografico; de
esta manera, se garantiza el nivel de atencion. Francia posee mas médicos per capita y mas
camas de hospital que los EE.UU. La educacion es un beneficio vital e indispensable para
mantener la calidad de vida de su poblacion, este servicio es subvencionado por el Estado y
ningun francés puede estar desprotegido por el seguro social. Su excelencia en el servicio
radica en que el gobierno ha priorizado y distribuido fondos para garantizar la atencion del

servicio a precios accesibles y completos (Cardenas, 2014).
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3.7 Matriz Perfil Competitivo (MPC) y Matriz Perfil Referencial (MPR)

La Matriz de Perfil Competitivo (MPC) identifica a los principales competidores de la
organizacion y presenta algunas de sus fortalezas y debilidades. Asimismo, relaciona la
posicion estratégica de una organizacion modelo con una organizacion determinada como
muestra (D’ Alessio, 2015). Se ha identificado a las regiones de Lima y Arequipa como
competencia directa de Tacna, por lo que la MPC ha sido elaborada sobre esa base.

Para la elaboracion de la MPC de Tacna se han identificado 11 factores,
determinantes para el éxito de la region. Entre estos destacan la accesibilidad, la
infraestructura turistica y el desarrollo urbano, la industrializacion, la formalizacion y el
desarrollo tecnoldgico de los sectores y la diversidad de microclimas y espacios para el
desarrollo de la agricultura, a los cuales se ha otorgado un peso superior, dada su relevancia
respecto de los resultados de la matriz (MPC).

Como regiones competitivas destaca Lima, con altitudes similares a Tacna y cuyas
principales actividades econdmicas se sitlian en la costa. En Lima se concentran actividades
comerciales que la sitlian en el primer puesto en el servicio de salud, frente al octavo puesto
de Tacna en el Indice de Competitividad Regional 2017. Lima tiene infraestructura
hospitalaria, dotacion de personal técnico, médico y especializado en la salud para atender las
necesidades de la poblacion. Ademas, las actividades comerciales dan soporte a todas las
inversiones publicas, entendiendo que Lima es la capital de la reptblica.

Asimismo, la region Arequipa, en la region sur del Pert, presenta zonas volcénicas,
asiento de mineras y un area agricola. Arequipa se caracteriza por su economia sustentada en
la agricultura y la mineria, principalmente en la extraccion de cobre, plata y molibdeno.
Posee el segundo lugar en el indice de competitividad en educacioén, motivo por el que se
considerd en el andlisis de posicion competitiva, siendo el rival directo de la region Tacna.
Ademas, tiene un reconocimiento por la Unesco como Patrimonio de la Humanidad por su

casco histdrico, en el cual destaca la arquitectura religiosa virreinal y republicana.
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Matriz del Perfil Competitivo de Tacha
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Factores determinantes
de éxito

Peso

Region Tacna

Valor Ponderacion

Region Arequipa

Valor Ponderacion

Region Lima

Valor Ponderacion

1. Clima propicio y
adaptativo para diversos
tipos de cultivo.

2. Politica de conflictos
sociales clara 'y
beneficiosa para
pobladores.

3. Infraestructura de
transportes nacionales e
internacionales dptimas
(terrestres, aéreas y
fluviales).

4. Infraestructura
productiva tecnificada y
eficiente basada en
tecnologia e innovacion
para las actividades
agricolas, mineras y
turisticas.

5. Personal capacitado en
actividades turisticas
vivenciales relacionadas
(lenguas, comercio,
actividades
agropecuarias y
mineras).

6. Mejora de perspectiva
turistica debido a
gastronomia y otras
actividades como la
exportacion.

7. Alto nivel de inversion
requerido en actividades
mineras.

8. Tierras habilitadas
para incrementar
produccion (potencial de
mayor cultivo).

9. Sistemas hidrolégicos
sostenibles que permitan
atender necesidades de
agua y luz en la region.
10. Inversion en
tecnologia e
investigacion para
aprovechar recursos
naturales de la region.
Total

0.11

0.09

0.10

0.10

0.09

0.08

0.10

0.10

0.12

1.00

4 0.44

3 0.30

2 0.20

3 0.24

2 0.20

4 0.40

2 0.22

2 0.24

2.60

4 0.44

3 0.30

3 0.30

4 0.36

4 0.32

2 0.20

3 0.30

3 0.33

3 0.36

3.09

4 0.44

3 0.30

3 0.30

3 0.27

3 0.24

2 0.20

4 0.40

2 0.22

3 0.36

291




65

En el caso del MPR, la matriz permitira tener una referencia sobre qué y como estan
haciendo otras regiones de tal forma que pueden estar mejor o peor, lo que sirve para poder
tomar ideas para hacerlo de la misma manera en caso de tener resultados positivos en el
origen, como se muestra e4n la Tabla 16.

Tabla 15

Matriz del Perfil Referencial de Tacna

Region Tacna - Perti Reglop Singapur - Region Pgrls -
. L. Singapur Francia
Factores determinantes de éxito ) ) )
Pes Ponderaci6 Ponderaci6 Ponderacio

Valor N Valor N Valor

1: Clima propicio y afiaptatlvo para o, 4 044 4 044 4 0.44

diversos tipos de cultivo.

2. Politica de conflictos sociales 0.09 3 027 3 027 3 027

clara y beneficiosa para pobladores.

3. Infraestructura de transportes

nacionales e internacionales 6ptimas 0.10 3 0.30 3 0.30 4 0.40
(terrestres, aéreas y fluviales).

4. Infraestructura productiva

tecnificada y eficiente basada en

tecnologia e innovacion para las 0.10 2 0.20 4 0.40 3 0.30
actividades agricolas, mineras y

turisticas.

5. Personal capacitado en actividades

turisticas vivenciales relacionadas

(lenguas, comercio, actividades

agropecuarias y mineras).

0.09 2 0.18 3 0.27 4 0.36

6. Mejora de perspectiva turistica

debido a gastronomia y otras 0.08 3 0.24 4 0.32 4 0.32
actividades como la exportacion.
7. Alto nivel requerido para
inversion en actividades mineras.
8. Tierras habilitadas para
incrementar produccion (potencial 0.10 4 0.40 3 0.30 4 0.40
de mayor cultivo)

9. Sistemas hidrologicos sostenibles

que permitan atender necesidades de  0.11 2 0.22 4 0.44 3 0.33
agua y luz en la region.

10. Inversion en tecnologia e

0.10 2 0.20 3 0.30 4 0.40

investigacion para aprovechar 0.12 2 0.24 4 0.48 4 0.48
recursos naturales de la region.
Total 1.00 2.69 3.52 3.70

3.8 Conclusiones
Se ha realizado una evaluacion externa de la region Tacna, iniciando con el andlisis
tridimensional y encontrando lazos, ventajas y cercanias con otras naciones vecinas, como

Ecuador, Chile y Brasil, y las solidas relaciones comerciales con grandes economias como
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Estados Unidos, Unién Europea y China, mediante los tratados internacionales vigentes. De
esta manera, se realiz6 un analisis del entorno PESTE y se encontraron oportunidades de
negocio debido a la apertura comercial y las buenas relaciones bilaterales con diferentes
economias mundiales. La deteccion de los principales factores permiti6 la elaboracion de la
Matriz EFE, donde se encontraron factores similares y de gran competitividad. Asimismo se
detectaron factores en los que existen debilidades, por lo que es necesario aplicar y
desarrollar estrategias que permitan posicionar a Tacna en el mercado nacional e

internacional, incentivando la competitividad para el desarrollo de la region.



Capitulo IV: Evaluacion Interna

Las organizaciones deben realizar un diagnostico interno en funcion a la
evaluacion de los recursos que poseen y seran manejados y adaptados para realizar
oOptimamente las estrategias y alcanzar los objetivos planteados. En este capitulo, se
identifican las fortalezas y debilidades de Tacna, en miras de mejorar el rendimiento y
uso de los recursos internos para aumentar la ventaja competitiva y lograr los objetivos de
largo plazo (OLP) (D’Alessio, 2015).

4.1 Analisis Interno AMOFHIT

El analisis interno AMOFHIT considera el diagnostico de los recursos que posee
no solo el alcance de la region Tacna, sino también en el sector privado y social; entre
ellas, organizaciones civiles, entidades del estado y diez gobiernos locales, entre otras. La
evaluacion interna comprende siete &mbitos funcionales: (a) administracion y gerencia
(A); (b) marketing y ventas (M); (c) operaciones y logistica (O); (d) finanzas y
contabilidad (F); (e) recursos humanos (H); (f) sistemas de informacién y comunicaciones
(D, y (g) tecnologia e investigacion y desarrollo (T) (D’ Alessio, 2015).

4.1.1 Administracion y gerencia (A)

En la region Tacna, el planeamiento general esta a cargo del gobierno regional, en
el cual la GRT es la responsable de la planeacion a corto, mediano y largo plazo para su
desarrollo integral. Segln indica el Manual de Organizacion y Funciones (MOF), la
Oficina de Planificacion y Racionalizacion es la encargada de planificar y monitorear las
metas establecidas a favor de la poblacidon segun la normativa de los gobiernos locales y

distritales (GRT, 2017a).



Figura 13. Organigrama del GRT.

Tomado del Reglamento de Organizacion y Funciones del Gobierno Regional de Tacna (p.
83), por el Gobierno Regional de Tacna (GRT), 2013
(http://www.regiontacna.gob.pe/pagina/grt/documentos/2011/personal/ROF-
VIGENTE2016.pdf).

68
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Con la promulgacion de la nueva Ley Organica de Municipalidades (Ley 27972,
2003), se extendieron las competencias y responsabilidades de los gobiernos locales para el
mejor desempefio de sus funciones. Asimismo, es necesario el fortalecimiento y desarrollo
institucional de las municipalidades, con el fin de que asuman a cabalidad su rol principal de
agentes promotores del desarrollo local. Es decir, el reto de la actual gestion edil consiste en
recuperar el principio de autoridad y garantizar la transparencia y capacidad para rendir
cuentas e involucrar a la sociedad civil en la toma de decisiones, promoviendo activamente la
participacion ciudadana.

Como se muestra en la Figura 13, se cuenta con cinco gerencias que son actualmente
los pilares de la organizacion: (a) Gerencia General Regional; (b) Gerencia de Regional de
Infraestructura; (c) Gerencia Regional de Desarrollo Econdmico; (d) Gerencia Regional de
Desarrollo e Inclusion Social; y (e) Gerencia Regional de Recursos Naturales y Gestion del
Medio Ambiente.

Cabe mencionar que el GRT incluye como participantes ordinarios en los
presupuestos participativos a las organizaciones y la sociedad civil inscritas en el Registro
Unico de Organizaciones Sociales (RUOS), como son: las municipalidades distritales, centros
poblados, comunidades campesinas, gremios de trabajadores, organizaciones no
gubernamentales de desarrollo, entre otros. En el Plan de Desarrollo Concertado de la region
se especifica que, en un primer momento, se realiza un diagnéstico tematico territorial con el
fin de revisar prioridades que luego se articularan en la elaboracion del proceso participativo
basado en resultados.

4.1.2 Marketing y ventas (M)

El marketing es la orientacion empresarial que busca satisfacer las necesidades de los
consumidores. Asimismo, a través de la adecuacion de ofertas de bienes y servicios de la

organizacion, cumple una funcion vital bajo las actuales condiciones de competencia y
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globalizacion (D’ Alessio, 2015). En los ultimos afios ha habido un incremento econdémico en
el pais que se ve reflejado en las cifras que proporcionan el BCRP y el INEI.

Asimismo, las expectativas y proyecciones extraidas del INEI sobre el desarrollo de la
economia de la region Tacna para los proximos afios valida un crecimiento econdémico. Por
ultimo, el PBI de esta region ha ido creciendo en los ultimos diez afios, tal como se muestra
en la Figura 14. Esto se ha logrado a pesar de que el sector minero haya presentado una caida
en el precio de los metales a nivel mundial. El PBI de Tacna ha mostrado una tendencia
creciente del 2008 al 2015, entre oscilaciones de crecimiento de 10% al 21%.

PBI de la Region Tacna vs. PBI Nacional (Millones de Soles)
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600,000,000

500,000,000
400,000,000
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200,000,000
100,000,000
0 — — — — — — — — —

2007 2008 2009 2010 2011 2012 2013 2014 2015
Figura 14. Tomado de Producto Bruto Interno a precios corrientes (Miles de soles), por el
Instituto Nacional de Estadistica e Informatica (INEI), 2017¢
(http://webinei.inei.gob.pe:8080/SIRTOD/inicio.html#app=8d5c&d4a2-
selectedIndex=1&d9ef-selectedIndex=1).

Producto. La region Tacna posee diversos productos que produce y comercializa,
interna y externamente. En cuanto a los productos agroindustriales, la region sobresale en ajo,
alfalfa, cebolla, maiz amilaceo, maiz choclo, aceituna, orégano seco, papa, quinua, tomate y
uva, como se muestra en la Figura 15, segtn el INEI (2015b).

Sobre la agroindustria, de todos los cultivos exportables de Tacna, predominé el
crecimiento de las areas sembradas de cebolla roja desde el afio 2001. Es decir, las 119

hectareas sembradas inicialmente se incrementaron a 493 en el afio 2010, crecimiento

significativo que fue mayor al 400%. Por otra parte, las areas sembradas de aji abarcaron 536
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hectareas en 2001 y 567 hectéreas en 2010, lo cual representd solo un ligero incremento. Por
ultimo, el cultivo de orégano ocupd, en el afio 2001, 262 hectéreas; en tanto que en 2010,
fueron 178 las hectareas que se sembraron con este cultivo, lo cual significé un decrecimiento
de 32.06%. En la Tabla 17 se muestra la poblacion y produccion agropecuaria de la region
Tacna, con sus respectivos precios de chacra y en precios.

La ganaderia en Tacna, especificamente en el distrito de Locumba, gira alrededor de
la crianza del ganado vacuno, luego el ovino, porcino y caprino. La explotacion del ganado
vacuno representa 149.04 TM, destinadas principalmente a la produccion de leche (1,134 T™M
al ano). Ademas, la cantidad que representan los animales menores criados en Locumba se
distribuye de la siguiente manera: (a) la crianza de porcinos representa el 42.79% (12.08
TM); (b) la crianza de ovinos, el 32.64% (9.28 TM); (c) la crianza de caprinos, el 13.86%
(3.94 TM); (d) la crianza de cuyes, el 5.87% (1.67 TM); y (e) las crianza de aves el 5.14%
(1.46 TM). Para finalizar, segin el MINAGRI (2017), actualmente se cuenta con las
siguientes cantidades de ganado: (a) 952 cabezas de ganado vacuno, (b) 980 cabezas de
ganado ovino, (c) 380 cabezas de ganado porcino, y (d) 1,800 cabezas de ganado caprino.

Tabla 16

Tacna: Principales Productos Agricolas, 2014

Producto Toneladas métricas Participacion
Ajo 277 0.07%
Alfalfa 213,244 54.13%
Cebolla 25,234 6.41%
Haba grano verde 785 0.20%
Maiz amilaceo 1,101 0.28%
Maiz choclo 1,425 0.36%
Manzana 641 0.16%
Aceituna 115,351 29.28%
Orégano seco 10,898 2.77%
Papa 7,364 1.87%
Quinua 2,376 0.60%
Tomate 8,527 2.16%
Uva 6,729 1.71%
TOTAL 393,952 100.00%

Nota. Tomado de Produccion de los principales cultivos, segun departamento, 2014, por el Instituto Nacional de Estadistica
e Informatica (INEI), 2015b.
(https://www.inei.gob.pe/media/MenuRecursivo/publicaciones_digitales/Est/Lib1253/cap12/cap12016.xls).
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Los principales productos mineros de la region Tacna son: cobre (10.2 toneladas
métricas), molibdeno (445.6 toneladas métricas), plata y oro, los cuales mostraron un
crecimiento negativo respecto del 2016, como se muestra en la Figura 15 y en la Figura 16,
de acuerdo con la variacion porcentual de -1.5% y -24.2% en el mes de marzo del 2017 para

los productos cobre y molibdeno, con relacion al periodo anterior.

Figura 15. Tacna: produccién de cobre, 2016-2017.
Tomado de Perd: panorama econémico departamental - Tacna, Marzo 2017, por el Instituto
Nacional de Estadistica e Informatica (INEI), 2017d
(http://www.inei.gob.pe/media/MenuRecursivo/publicaciones_digitales/Est/Lib1440/cuadros/
tacna/2 22 1.pdf).

Figura 16. Tacna: produccion de molibdeno, 2016-2017.

Tomado de Peru: Panorama Econémico Departamental - Tacha, Marzo 2017, por el
Instituto Nacional de Estadistica e Informatica (INEI), 2017d
(http://www.inei.gob.pe/media/MenuRecursivo/publicaciones_digitales/Est/Lib1440/cuadros/
tacna/2 22 1.pdf).

Precios. En cuanto a los precios en los productos agroindustriales, estos han sido

afectados de manera negativa, en afios anteriores y en especial en 2017, por los cambios
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climaticos, sequias y el fenémeno El Nifio Costero. Dichos acontecimientos han provocado
retrasos en las cosechas y destruccion de chacras sembradas como producto de las
inundaciones. La region ha perdido competitividad. Un ejemplo concreto son las
exportaciones de aceitunas a Brasil; sin embargo, la region ha sido desplazada por Egipto por
los bajos precios que ofrece, ademas de aumentar de 3,000 a 22,000 hectareas su oferta
exportable (Ferrer, 2018).

Sobre las exportaciones de minerales, los precios del cobre se han mantenido estables
en los ultimos cinco afios, salvo por una leve caida en 2016, pero en la actualidad se observa
una apreciacion del precio del cobre. Esto da una proyeccion positiva para la explotacion en
Toquepala y las ampliaciones de las empresas mineras existentes en la region, que atraeran
inversion extranjera, las cuales generaran empleo y mejoraran la calidad de vida 5,000
personas. El proyecto de ampliacion de la mina Toquepala, en la region Tacna, cuenta con un
45% de avance y hasta el momento se han invertido US$750 millones de un total
presupuestado de US$ 1250 millones (Southern: Ampliacion, 2016).

Plaza. La demanda internacional es alta en minerales y recursos naturales como
orégano seco, aji y ajo, entre otros. Los productos més exportados en enero de 2017 fueron
los minerales de cobre y sus concentrados, oro en las demds formas en bruto, productos con
contenido superior a 2%, y uvas frescas. Asimismo, las exportaciones no tradicionales
sumaron US$ 942 millones, segiin el MINCETUR (2017a) con un incremento de 5.20%
respecto del mismo mes del ano anterior, dado el incremento del sector sidero-metalurgico y
pesquero. Los principales destinos de exportacion fueron Estados Unidos, Ecuador,

Colombia, Chile y Bolivia, paises que se ubicaron entre los diez principales destinos.
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Tabla 17

Tacna: Serie Historica de la Poblacion y Produccion Pecuaria, 2010-2016

Especie  Producto Variable 2010 2011 2012 2013 2014 2015 2016
Poblacion 1°118,00 1°251,05
Ave Carne (unidades) 658,086 730,081 830,081 851,000 883,500 0 0
4°627,94 7°048,00 7°782,75 9°169,37 9’562,93
Saca (unidades) 0 6°964,600 0 0 8°234,420 5 1
Produccion (t) 8,340.4  12,873.1 12,631.1 14,1813 14,8554 16,533.8 173,600.1
Precio chacra
(pie) 4.89 4.89 4.56 4.57 5.07 5 4.86
Gallina Pos
Huevos  (unidades) 131,859 125,243 114,188 127,510 137,637 143,945 170,993
Produccion (t) 2,300.9 2,170.1 1,963.6 2,171.1 2,382.9 2,625.1 2,860
Precio chacra
(pie) 35 4.0 3.8 4.1 43 44 43
Poblacion
Vacunos Carne (unidades) 26,781 26,781 24,828 23,033 21,948 21,417 21,477
Saca (unidades) 5,982 5,986 6,442 5,997 5,896 5,465 5,253
Produccion (t) 1,069.4 1,078.7 1,187.8 1,145.6 1,114.5 1,038.6 1,000.5
Precio chacra
(pie) 7 7.4 7.4 7.6 7.9 7.9 7.1
Leche Vaca Ord.(unidades) 7,154 7,075 6,168 6,030 6,061 5,831 5,702
Produccion (t) 25426  25531.2 24,2009 243489 242599 23,487 22,871
Precio chacra
(pie) 0.9 1 1.1 1.1 1.1 1.1 1.1
Poblacion
Ovinos  Carne (unidades) 39,981 39,981 38,786 31,595 35,978 36,234 37,833
Saca (unidades) 8,137 8,187 8591 8,160 8,469 8,092 8,203
Produccion (t) 162.5 163.2 173.06 176 179.8 178.3 180
Precio chacra
(pie) 8 8.8 8.9 9.3 9.5 9.7 8.5
Poblacion
Porcinos Carne (unidades) 25,720 25,720 28,963 40,520 44,712 46,835 49,995
Saca (unidades) 15,609 19,515 56,580 54,494 59,751 43,535 65,874
Produccion (t) 817 952.8 2,640.6 2,453.3 2447.8 2,463.8 4,501.8
Precio chacra
(pie) 7.2 7.6 7.7 7.63 8.3 8.6 7.6
Poblacion
Caprinos Carne (unidades) 20,433 20,433 20,301 19,696 17,145 17,366 14,994
Saca (unidades) 5,060 4,954 5,367 5,322 5,201 4,993 5,032
Produccion (t) 60.4 60.2 67.3 70.7 72.6 70.6 70.9
Precio chacra
(pie) 5.4 6.2 6.4 6.8 7.2 7.5 7.1
Poblacion
Alpacas  Carne (unidades) 54,328 54,328 56,872 77515 80,352 75,154 69,047
Saca (unidades) 5,514 5,381 5,567 5511 5,874 5,907 6,258
Produccion (t) 156 152.3 159.4 166.85 177.1 171.2 176.7
Precio chacra
(pie) 4.6 5.4 6.1 6.57 6.7 7 6.7
A.
Fibra Esquila  (unidades) 17,415 14,077 17,697 16561 42,722 39,643 19,957
Produccién (t) 29.6 20.2 47.6 31.22 84 71.5 424
Precio chacra
(pie) 6.9 6.9 6.9 6.5 8.9 9
Poblacion
Llamas  Carne (unidades) 20,680 20,680 21,445 27998 27,046 25,407 24,323
Saca (unidades) 3,491 3,582 3,658 3917 4,238 4,103 4,326
Produccion (t) 106.2 109 112.7 124.83 134.9 124.9 128.3
Precio chacra
(pie) 4.4 5.1 5.3 6 6 6.3 6.2

Nota. Tomado de Tacna - Serie Historica Produccion Pecuaria 2007 - 2016 (p. 2), por el Gobierno Regional de Tacna
(GRT), 2017b (http://www.agritacna.gob.pe/gestores/estadistica/of ol estadidet e/archivos/3130661116_3038257513.pdf).



75

Promocion. El principal ente que promociona los productos tradicionales y no
tradicionales es el MINCETUR, acompanado de las principales estrategias del MINAGRI,
PRODUCE, otras instituciones como la Camara de Comercio e Industria de Arequipa,
Asociacion de Exportadores (ADEX) y la SNI, apoyan a las regiones y provincias a
implementar mejores estrategias que les permitan ser mas productivas y tener mayor
participacion en el mercado.

En el sector turismo, PROMPERU y su programa ¢ Y td qué planes? incentiva y
promociona los atractivos turisticos de las diferentes regiones. Los principales atractivos
turisticos de Tacna son: la Catedral, el Teatro Municipal, la Casa de la Cultura, el Ferrocarril
Tacna-Arequipa, la Cueva de Toquepala, Monumento de los Caidos en el Alto de la Alianza,
el balneario de Boca del Rio, los Bafios Termales de Calienes, el pueblo de Locumba,
Candarave, entre otros.

4.1.3 Operaciones y logistica. Infraestructura (O)

El crecimiento en el sector agrario conlleva a mejorar las operaciones y logistica de la
region Tacna. Asimismo, el crecimiento del sector agropecuario es el resultado de la
aceleracion del subsector agricola en 8.50%, debido a una mayor produccién de los cultivos
que estan orientados al mercado interno en 12.30%, tal como se observa en el documento
denominado Sintesis de la actividad econémica de Tacna (BCRP, 2016).

Tacna cuenta con una infraestructura de transportes que incluye el aeropuerto
internacional Coronel FAP C.C.S.R., uno de los principales del pais, y posee el 1.50% de la
red vial del pais, el 28% de la cual se encuentra pavimentada. En cuanto al acceso a la
infraestructura de servicios, entre 2010 y 2014 se increment6 en 1.60% la poblacion con
acceso a luz eléctrica (vs. 6.10% en el pais) y el 92.50%de los hogares de la region se
abastecen de agua por red publica. (vs. 85.80% en el pais), como se muestra en la Figura 17.
Cabe mencionar que Tacna ocupa el puesto 21 dentro de las regiones con precios mas altos

de energia eléctrica para el sector industrial.
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Figura 17. Tacna: acceso a servicios basicos.
Tomado de Tacna: Sumario Regional (p. 18), por el Ministerio de la Produccion
(PRODUCE), 2016 (http://demi.produce.gob.pe/Content/files/doc_03/Regionales/Tacna.pdf).

El Parque Industrial cuenta con un area de 115.96 hectéreas y se encuentra dentro del
conglomerado urbano. Se desarrollan diferentes actividades, entre las que destacan dos:
industria y servicios. Las actividades industriales se dividen en dos grandes grupos: la
industria de transformacion, entre la que figuran Yura, ADC, Backus, Ladrillera Martorell, y
las actividades de apoyo a la industria, como almacenes, grifos, tiendas de materiales
diversos, entre otros. Uno de los problemas que han agravado la situacion de la zona ha sido
la aparicion de locales nocturnos que atraen delincuencia y desorden, lo que ha generado
pérdidas econdmicas. En ese sentido, las instituciones publicas y privadas consideran de gran
importancia agregar valor al parque industrial como motor de desarrollo y competitividad,
estableciéndose la ubicacion para la industria no contaminante y la eliminacion de las

actividades nocturnas.
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4.1.4 Finanzas y contabilidad (F)

La region Tacna, como entidad publica, se encuentra bajo las leyes del Presupuesto
Publico y la contaduria nacional. En el afio 2017, la regioén tuvo un Presupuesto Institucional
de Apertura (PIA) de S/ 430°744,009 y el Presupuesto Institucional Modificado (PIM) fue de
S/ 657°367,033, acumulado en las nueve Unidades Ejecutoras, como se muestra en la Tabla
20. La region Tacna ejecut6 el 83.70% del presupuesto del pliego, lo que demostré el uso
eficiente de los recursos publicos. Cabe mencionar que el presupuesto contiene nueve
Unidades Ejecutoras que incluyen proyectos de: salud, educacion, transporte e infraestructura
(MEF, 2017b).

Tabla 18

Tacna: Ejecucion del Gasto, 2017

Unidad Ejecutora PIA PIM Devengado Avance %
001-931: REGION TACNA-SEDE CENTRAL 89°717,086 210°770,053 167°387,043 79.4
002-1210: REGION TACNA - PROY. ESP.
RECURSOS HIDRICOS TACNA 48°803,495 56’860,686 11°803,110 20.8
100-932: REGION TACNA-AGRICULTURA 7°172,732 9°555,648 9°539,436 99.8
200-933: REGION TACNA-TRANSPORTES 7°507,638 10°777,103 7°864,324 73.0
300-934: REGION TACNA-EDUCACION 56°051,033 80°009,981 76°562,419 95.7
301-1464: GOB. REG. DE TACNA - UGEL
TACNA 113°195,483 148°400,853 145°659,739 98.2
400-935: REGION TACNA-SALUD 68°632,011 56°518,648 53°214,647 94.2
401-970: REGION TACNA-HOSPITAL DE
APOYO HIPOLITO UNANUE 39°664,531 53°808,150 49°527,211 92.0
402-1622: GOB. REG. DE TACNA - RED DE
SALUD TACNA 0 30665911 28°962,174 94.4
Pliego 460: GOBIERNO REGIONAL DEL
DEPARTAMENTO DE TACNA 430°744,009 657°367,033 550°520,103 83.7

Nota. Tomado de Consulta Amigable - Consulta de Ejecucion del Gasto, por el Ministerio de Economia y Finanzas
(MEF), 2018a (http://apps5.mineco.gob.pe/transparencia/Navegador/default.aspx?y=2017&ap=ActProy).

En cuanto a los ingresos registrados de la region Tacna, alcanzé un recaudo de S/
223°984,042 en nueve unidades ejecutoras sobrepasando la ejecucion, como se muestra en la

Tabla 19, lo que demuestra un dptimo trabajo de las entidades publicas.
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Tabla 19  Tacna: Ingresos, 2017

Unidad Ejecutora PIA PIM Recaudado
001-931: REGION TACNA-SEDE
CENTRAL 61°402,293 90°859,059 111°065,315
002-1210: REGION TACNA - PROY. ESP.
RECURSOS HIDRICOS TACNA 47°303,495 50°195,611 887958,178
100-932: REGION TACNA-
AGRICULTURA 650,000 1°066,305 470,702
200-933: REGION TACNA-
TRANSPORTES 1°941,000 4°623,190 3’536,564
300-934: REGION TACNA-EDUCACION 344,000 1’618,716 1°102,995

301-1464: GOB. REG. DE TACNA - UGEL

TACNA 214,000 3°449,364 2°961,259
400-935: REGION TACNA-SALUD 3°155,350 10°778,681 8°252,071
401-970: REGION TACNA-HOSPITAL DE

APOYO HIPOLITO UNANUE 3°658,548 10°068,993 5°261,223
402-1622: GOB. REG. DE TACNA - RED

DE SALUD TACNA 0 3°498,911 2°375,735
Pliego 460: GOBIERNO REGIONAL DEL

DEPARTAMENTO DE TACNA 118°668,686 176°158,830 223°984,042

Nota. Tomado de Consulta Amigable de Ingresos - Presupuesto y Ejecucion de Ingresos, por el Ministerio de Economia
y Finanzas (MEF), 2018b (http://apps5.mineco.gob.pe/transparenciaingresos/Navegador/default.aspx?y=2017).

4.1.5 Recursos humanos (H)

En 2007, la poblacion de la region Tacna era de 289,000 habitantes, representando el
1.20% de la poblacion total del pais, cuando en 1940 era de 0.60%. Entre 1940 y 2007, la
poblacion de la region ha crecido a una tasa promedio anual de 3.10% y la urbana a 4% anual
llegando a ser esta Gltima casi 14 veces mas que la de 1940. En el periodo censal 1993-2007,
el crecimiento poblacional de la region fue de 2% promedio anual y la del 4rea rural, 0.80%
(INEIL, s.f.c).

El BCRP (2013) proporciond informacién sobre el empleo en la region Tacna. La
Figura 18 muestra la distribucion de la fuerza laboral de la region al 2011. Se aprecia que del
total de la poblacion en edad de trabajar, el 71.30% es PEA (141,379 personas) y el resto es
poblacién inactiva (conformada por pensionistas, estudiantes, etc.). Los ocupados son

alrededor de 134,000 personas (94.80% de la PEA), y los desocupados, 7,000 personas.
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Figura 18. Tacna: distribucion de la fuerza laboral.

Tomado del Informe Econdmico y Social - Region Tacna (p. 61), por ¢l Banco Central de
Reserva del Peru (BCRP), 2013 (http://www.bcrp.gob.pe/docs/Proyeccion-
Institucional/Encuentros-Regionales/2013/tacna/ies-tacna-2013.pdf).

4.1.6 Sistemas de informacién y comunicaciones (1)

Con respecto al desarrollo de las tecnologias de la informacion y comunicacion, la
region Tacna ha incrementado sus servicios de internet y telefonia. La Figura 19 muestra
como Tacna se encuentra encima del promedio nacional, alcanzando en 2014 el 91.50% de
hogares con al menos un miembro de la familia con tenencia de teléfono celular, y el 29.30%

con hogares que acceden al servicio de internet (PRODUCE, 2016).

Figura 19. Tacna: hogares con servicios de teléfono celular ¢ internet.
Tomado de Tacna: Sumario Regional del Ministerio de la Produccion (2014) Recuperado de
http://demi.produce.gob.pe/Content/files/doc_03/Regionales/Tacna.pdf
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4.1.7 Tecnologia e investigacion y desarrollo (T)

En las areas técnicas, se cuenta con tecnologia adecuada para la realizacion de los
proyectos y actividades. Sin embargo, en la parte administrativa, alin subsiste la necesidad de
implementar sistemas con un software que permita mejorar los procedimientos
administrativos y que garanticen un mejor servicio al ciudadano. Por otro lado, se cuenta con
el servicio de internet, el cual ha permitido la implementacion del Sistema Integrado de
Administracion Financiera (SIAF) en las entidades publicas.

De acuerdo con lo establecido por el PRODUCE (2016), los CITE son instituciones
que transfieren tecnologia y promueven la innovacion a través de servicios tecnologicos, para
promover la competitividad en las empresas, especialmente MYPE. Entre sus principales
objetivos se encuentran: (a) apoyan el desarrollo industrial y la generacion de valor agregado,
(b) contribuyen con la modernizacion tecnologica y mejora de la calidad y la productividad
en las cadenas productivas y regiones donde operan, (c) son puentes entre el conocimiento
(academia) y la produccion (industria), (d) contribuyen a la inclusion, dando oportunidad de
acceso al conocimiento y tecnologia a empresas de todo tamafio y a productores(as).

Los beneficios principales de ser CITE son: (a) respaldo del Estado, que acredita que
la institucidon opera bajo el modelo de un centro de innovacion tecnolégica, (b) trabajo y
sinergias en una red de 16 CITE, (c) soporte por parte de la OTCIT (asesorias,
capacitaciones, informacion), (d) oferta de servicios tecnoldgicos estructurados, (€) acceso a
una red de contactos nacionales e internacionales, con centros tecnologicos, universidades e
instituciones de cooperacion técnica, (f) facilidades de asesoria y soporte para formulacion y
gestion de proyectos de fortalecimiento institucional e innovacion (Innovate Pert, FINCYT y
otros), (g) marketing conjunto y promocion de eventos. Existen 17 CITE en nueve regiones,
una de ellas en la region Tacna - CITE agroindustrial. Existen grandes iniciativas que buscan
impulsar la competitividad y la innovacién en la region Tacna en asociaciones publico-

privadas, con el establecimiento de un parque tecnoldgico, el cual tendria un area de 130



81

hectareas ubicadas estratégicamente al costado de la Zona Franca de Tacna, y que contaria
con el respaldo de la Universidad Nacional Jorge Basadre y El Consejo Nacional de Ciencia,
Tecnologia e Innovacion Tecnoldgica (CONCYTEC) (“Concytec promueve
investigacion...”, 2016).

Para el desarrollo de alta tecnologia en la Zona Franca de Tacna, se requiere la
implementacion del Parque Tecnologico, y el Plan Maestro propuesto por las instituciones
publicas, lo que permitird mejorar las condiciones para establecer industrias de alta
tecnologia y la generacion de empleos. Los principales objetivos a realizarse en la
implementacion son la diversificacion productiva, la facilitacion de operaciones, y la
expansion de la productividad (“Zofratacna apuesta ...”, 2017).

La ZOFRATACNA cuenta con una infraestructura que goza de extraterritorialidad
aduanera y de un régimen especial en materia tributaria. Sin embargo, cuenta con pocas
empresas constituidas, las cuales no ocupan el potencial con el que fue creado. Presenta
deficiencias como la falta de cobertura de servicios de agua y electricidad. En Tacna, opera el
CITE, el cual es una institucion de caracter privado conformado por el gobierno regional de
Tacna, la ZOFRATACNA, PRODUCE vy diversas asociaciones de aceitunas, olivicolas,
orégano y vitivinicolas. Tiene la mision de impulsar la innovacion tecnologica a través de la
investigacion aplicada, la trasferencia tecnoldgica y la difusion de conocimiento a las cadenas
productivas agroindustriales de la region, con el fin de alcanzar mayores niveles de
competitividad (MINCETUR, 2018).

4.2 Matriz Evaluacion de Factores Internos (MEFI)

La matriz EFI o matriz de evaluacion de factores internos contiene el extracto de
informacion de auditoria interna. Esta herramienta es base importante para identificar factores
claves y proponer la formulacion de estrategias correctas, evaluando las fortalezas y

debilidades mas resaltantes, como se muestra en la Tabla 20, también es parte importante
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para identificar y evaluar como se relacionan internamente las areas funcionales (D’ Alessio,
2015).

Para efecto de generar la matriz MEF]I, esta se disefi6 identificando catorce factores
internos claves entre fortalezas y debilidades, primero mencionando las fortalezas y luego las
debilidades, afiadiendo los rangos y calificaciones coherentes que puedan reflejar el sentir de
sus necesidades y el peso, que se asigna con valores del uno al cuatro dependiendo de las
capacidades que posee Tacna al respecto.

Tabla 20

Matriz Evaluacién de Factores Internos (MEFI)

Factores determinantes de éxito Peso Valor Ponderacion
Fortalezas
1 Region altamente comercial, cuenta con zona franca. 0.10 4 0.40
2 Altos ingresos provenientes del canon minero. 0.06 3 0.18
3 Sl}elo y clima propicios para actividades productivas: agricultura y 0.10 4 040
mineria.
4 DlSponlbllld?.d de tierras para incrementar la produccion agricola de 0.08 3 024
alfalfa y aceituna.
Fuerte cultura nacional que apoya el turismo historico y vivencial en
5 . 0.06 4 0.21
la region: costumbres y lugares.
6 C(?sto de produccion competitivo para la produccion agricola y 0.07 4 015
minera.
7  Fuente natural generadora de recursos hidricos. 0.07 4 0.15
Subtotal 0.54 1.82
Debilidades
1 Infraestructura vial deficiente. 0.09 2 0.18
2 Baja tecnificacion del agro. 0.07 2 0.14
3 Poca asignacion de créditos agrarios de entidad privada y del 0.06 1 0.06
Ejecutivo (MINAGRI). ’ '
4 Infraestructura} y promocion en el sector turismo y actividades 0.06 1 0.06
relacionadas.
5 Poco pergonal capacitado para actividades productivas de la region 0.07 ) 014
(especialistas).
6  Organizacion y operatividad de gremios y asociaciones. 0.05 2 0.10
7 Inversidn en tecnologia, investigacion y desarrollo. 0.06 1 0.06
Subtotal 0.46 0.74
Total 1.00 2.56

Nota. Valor 4= Fortaleza mayor, 3= Fortaleza menor, 2= Debilidad menor, 1= Debilidad mayor.

4.3 Conclusiones
El analisis interno de la regién muestra debilidades que deben ser mitigadas para
alcanzar la vision propuesta al afio 2027, asi como aprovechar las oportunidades y

potencialidades; se requiere la inversion en tecnologia e infraestructura. En el sector salud y
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educacion se requiere reducir los indices de desnutricion y analfabetismo respectivamente,
por medio de un equipo de profesionales con vision clara y de largo plazo que desarrollen la
region. Ademas, se recomienda que las organizaciones de la region tenga una Gerencia de
Planeamiento y Operaciones y un area de capacitacion del capital humano que laboren en los
gobiernos locales, provincial y regional, puesto que se considera que la calidad del servicio
tanto en planeamiento y ejecucion es clave para el éxito del desarrollo de la region.

La region Tacna tiene potencial para una diversificacion y expansion productiva, de la
mano de inversiones en infraestructura para los sectores de salud, educacion, mineria,
agroindustria, turismo, gastronomia y comercio. Es importante que se reactiven los proyectos
emblematicos de la region, dado que es una fuente directa de empleo e inversion.

Para el éxito de Zofra Tacna, se debe tener una politica con vision hacia la
exportacion, con la generacion de innovacion tecnoldgica, con el apoyo de instituciones como
la CORCITEC - Consejo Regional de Ciencia, Tecnologia e Innovacion y la CITE - Centro
de Innovacion Tecnolédgica, para desarrollar nuevos productos y servicios hacia nuevos
mercados, y aprovechando los tratados internacionales vigentes para potenciar nuestras

fortalezas como region.



Capitulo V: Intereses de la Region Tacna y Objetivos de Largo Plazo

Los intereses organizacionales y los principios cardinales, en conjunto con la vision y
mision planteadas en el Capitulo II, permitiran establecer los objetivos de largo plazo para la
provincia de Tacna. Ante ello, es necesario realizar un analisis exhaustivo de sus intereses y
potencialidades, asi como sus principios, con el fin de determinar el grado de intensidad de
los competidores que tienen intereses opuestos y comunes a los suyos.

“Los objetivos de largo plazo representan los resultados que la organizacion espera
alcanzar luego de la implementacion de las estrategias externas escogidas, las cuales guian
hacia la vision establecida” (D’ Alessio, 2008, p. 219). Estos objetivos deben ser motivadores
y retadores, pero realistas; asimismo deben ser alcanzables en funcion de los recursos
disponibles y deben ser facilmente medibles en el plazo de tiempo que se dé en la region para
poder evaluar el desempefio alcanzado a lo largo del periodo.

5.1 Intereses de la Region Tacna

De acuerdo con los objetivos nacionales definidos por el CEPLAN (2011), los cuales
fueron detallados en la seccion “Intereses Nacionales. Matriz de Intereses Nacionales (MIN)”
del Capitulo III, se han desarrollado los objetivos para la region, considerando para ello que
las estructuras de los ejes estratégicos establecidos deben estar alineados a los objetivos
nacionales.

Con respecto a derechos fundamentales y dignidad de las personas, asegurar que
todos los habitantes de la region sean tratados con igualdad, asi como una atencion agil y
eficiente basada en las normas y procedimientos que rigen la gestion administrativa. Eliminar
las desigualdades sociales que existen es también una tarea, mediante la cual se buscara
generar un espacio de oportunidades y desarrollo para toda la poblacion, sobre todo de la mas
joven, pues son ellos los que llevaran a cabo los objetivos planteados.

Con respecto a oportunidades y acceso a los servicios para los habitantes de la region,

es necesario procurar el acceso a los servicios basicos de educacion, salud, agua y



85

saneamiento, electricidad, vivienda y seguridad ciudadana, en igualdad de condiciones y
oportunidades al resto del Perti, de tal manera que les permitan mejorar su nivel de calidad de
vida, promoviendo para ello actividades econdmicas que sean sostenibles en el tiempo.
Combatir la pobreza en la region Tacna es uno de los principales intereses; la clasificacion de
pobreza por distrito se determina por la deficiencia en la alimentacion y la carencia de los
principales servicios basicos que permiten el desarrollo de la poblacion, tales como
infraestructura educativa, de salud, transporte y otros servicios basicos (agua, desagiie y
electricidad). Un interés a subsanar es ampliar la red de atencion médica, solo esta compuesta
por 17 establecimientos de salud que cuentan con autorizacion de la Direccion Regional de
Salud, estos se desagregan en siete hospitales, cuatro centros de salud y seis postas médicas.
Para brindar una atencion de calidad en los establecimientos es necesario contar con el
personal necesario, infraestructura y equipamiento. Asimismo, se ve necesario el trabajo de
las autoridades de la salud enfocado en la prevencion.

En lo referente a economia, competitividad y empleo; promover la inversion publica y
privada en la region, aprovechando sus principales actividades econdomicas, generando
oportunidades laborales y comerciales que beneficien a la poblacion en su conjunto. Cuenta
con atractivos turisticos que ain no se logran explotar debido a una deficiente infraestructura
vial, terminal terrestre y aeropuerto que ayuden a mejorar la accesibilidad, asi como una
mayor oferta descentralizada de hoteles y restaurantes de nivel que permita una placentera,
segura y comoda estadia a sus visitantes.

Las inversiones urbanas son un sistema que se estructura sobre la elaboracion,
identificacion, ejecucion y gestion de los proyectos publicos, que son articulados gracias a la
identificacion de los intereses comunes e iniciativas de desarrollo. De acuerdo con el
Ministerio de Transportes y Comunicaciones (MTC, 2011), en la region Tacna la red vial por
sistema de carreteras alcanza los 2,521 km entre pavimentado y no pavimentado, de los

cuales 637 km son de red nacional, 503 km de red regional y 1,381 km de red vecinal.
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Otro punto relevante es la necesidad de ampliar los sistemas de riego en la region, con
el fin de destinarlos a la agricultura. Tacna es el primer productor regional de alfalfa, maiz,
cebolla y orégano por los mayores niveles de productividad obtenida y tecnologia empleada.
A esto contribuye la infraestructura de riego del proyecto Mejoramiento y Ampliacion de
Provision de Aguas para el Desarrollo Agricola en el Valle de Tacna - Vilavilani II Fase I
(GRT, 2017c).

Con respecto a Estado y gobernabilidad, es necesario garantizar que la region, a través
de sus gobiernos locales, se oriente al servicio de los ciudadanos, mediante un ejercicio
eficiente y transparente de la funcion publica, que integre los diversos grupos de interés:
pobladores, municipalidades distritales, asociaciones no gubernamentales, comités de
provincia, entre otros.

Las inversiones de los gobiernos locales de la region Tacna entre los afos 2008 y
2015 fueron de S/ 2,354.1 millones y los principales proyectos de 2014 son: (a)
Mejoramiento de la Carretera Ilabaya - Cambaya - Camilaca Distrito de Ilabaya, con una
inversion de S/ 45.7 millones; (b) Mejoramiento de la Infraestructura Vial en la Urbanizacion
Villa Las Flores Calle Los Alamos Avenida Celestino Vargas Tramo Pje. Peafias; en el que se
invirtieron S/ 9.2 millones; (c) Instalacion de los Servicios de Proteccion contra Avenidas en
las Quebradas de Incidencia al Centro Poblado De Mirave, Distrito de Ilabaya, con S/ 3.1
millones; y (d) Mejoramiento Vial en la Junta Vecinal El Morro Distrito de Coronel Gregorio
Albarracin Lanchipa, cuya inversion fue de S/ 2.8 millones.

En referencia a los recursos naturales y ambiente, es preciso garantizar el cuidado del
ambiente natural de la provincia, asegurando el oportuno y correcto tratamiento de los
residuos segregados, optimizando el uso de los recursos como el agua y energia, manteniendo
y ampliando las areas agricolas, controlando y disminuyendo los niveles de contaminacion

ambiental.
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5.2 Potencial de la Regién Tacna

Esta seccion se necesita desarrollar un andlisis interno para identificar en qué se es
fuerte y débil, y es necesario realizar un analisis (a) geografico, (b) demografico, (c)
economico, tecnoldgico-cientifico, (d) historico-socioldgico-psicoldgico, () organizacional
administrativo, y (f) militar.

Dominio geogréfico. La region Tacna esta situada en la costa sur occidental del Pert;
sus coordenadas geograficas se sitlian entre 16° 58’ y 18° 20’ de latitud sur, y 69° 28’ y 71°
02’ de longitud oeste. Limita por el noroeste con la region Moquegua, por el norte con Puno,
por el este con la Republica de Bolivia, por el sur con la Reptblica de Chile y por el oeste
con el océano Pacifico.

El territorio de Tacna es atravesado por la Cordillera Occidental. Este accidente
geografico lo divide en costa y sierra; en la costa sus tierras son arenosas e interrumpidas por
valles; en la sierra se elevan cerros y volcanes apagados cubiertos de hielo permanente.

La region Tacna tiene una superficie de 16,075.73 km?, que representan el 1.25% del
Pais. Politicamente est4 dividida en cuatro provincias (Tacna, Tarata, Candarave y Jorge
Basadre) y 28 distritos (considerando La Yarda - Los Palos, de reciente creacion). Su capital
es la ciudad de Tacna, que se ubica a 30 km de la frontera con Chile y a 386 km de la ciudad
de La Paz - Bolivia, como se observa en la Figura 20.

Segun el BCRP (2013), la region Tacna posee una posicion geografica estratégica,
recursos naturales abundantes, grandes reservas mineras y un capital humano con potencial

de desarrollo.
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Figura 20. Mapa geoestratégico de la region Tacna.

Tomado de Plan de Desarrollo Regional Concertado Tacna hacia el 2021 (p. 9), por el
Gobierno Regional de Tacna (GRT), 2016b
(http://ww?2.regiontacna.gob.pe/grt/documentos/2011/personal/PDRC _TACNA hacia el 20

21.pdf).

Su posicidn geografica, el limite con Chile y Bolivia y tener cercania al mercado argentino le
permiten crear relaciones comerciales con el sur. Asimismo, la mayoria de su poblacion se
concentra en la misma ciudad de Tacna, lo que permite a la regidon concentrar sus esfuerzos
de implementacion de servicios publicos (electrificacion, agua y desagiie y comunicaciones),
brindando a la poblacion mayor cobertura (BCRP, 2013, p. 12).

Dominio demografico. Segun datos del BCRP (2015), la poblacién de Tacna
estimada al afio 2015 fue de 350,105 habitantes y conforma el 1.10%, de la poblacion
nacional; la capital de Tacna, que lleva el mismo nombre, alberga al 92.70% del total de
poblacion de la region, 324,629 habitantes, seguida por la provincia de Jorge Basadre, con
9,252 habitantes, equivalente al 2.64%, Candarave alberga a 8,291 habitantes, equivalente al

2.37%, y por ultimo Tarata cuenta con 7,932 habitantes, equivalente al 2.27%.
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Tabla 21

Tacna: Superficie y Poblacion, 2015

Superficie
Provincia (km?) Poblacién
Tacna 8,066 324,629
Candarave 2,261 8,291
Jorge Basadre 2,929 9,252
Tarata 2,820 7,932
Total 8,010 350,105

Nota. Tomado de Caracterizacion del departamento de Tacna (p. 2), por el Banco Central de Reserva del Pert (BCRP),
2015 (http://www.bcrp.gob.pe/docs/Sucursales/Arequipa/tacna-caracterizacion.pdf).

Dentro de la region se observa un acentuado proceso de crecimiento urbano, el
87.30% de la poblacion vive en el area urbana y 12.70% en la rural; segin sexo, esta
distribuida de forma casi equitativa: 48.20% mujeres y 51.80% hombres. Segun la
distribucion por grupo de edad, el mayor numero de personas tienen edades que oscilan entre
los 15 y 64 afios de edad que representan el 68.90%, siguiendo el grupo de 0-14 afos con el
25.50%, mientras que los de 65 y mas afios, conforman el 5.60% (INEI s.f.c).

Segun el ICRP 2015 (CENTRUM, 2015, p. 54), “el pilar Personas, a través de quince
variables, mide la competitividad de la educacion escolar y superior, los logros educativos,
ademas del acceso a la formacion laboral y a los servicios de salud en cada region”.

De acuerdo con este pilar, la region Tacna se encuentra en cuarto puesto del ranking,
con un indice de 59.80, frente al primer puesto, Lima Metropolitana (con un puntaje de
75.45), y por debajo de Arequipa por solo 2.25 puntos. Las mejores posiciones en el ranking
se han obtenido en los factores de educacion escolar, logros educativos y educacion superior.

Dominio econdémico. Segtn el ICRP 2015 (CENTRUM, 2015), la regiéon Tacna
ocupd en el 2016 el noveno puesto, con un indice de 27.93 en el pilar economia, en
comparacion con el primer puesto, Lima Metropolitana, con un indice de 80.47, y con el

segundo puesto, Callao, con un indice de 49.49. Asimismo, la region Tacna ocupa el segundo
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puesto respecto de la variable de PBI real per capita con un indice de 24.64 y el sexto puesto
respecto a las variables de dinamica exportadora con un indice de 176.

En el caso de Tacna, este crecimiento sostenido es explicado sobre todo por un mayor
dinamismo de la economia, principalmente los sectores de mineria, agricultura, comercio y
servicios. El valor agregado bruto total de la region Tacna suma un total de S/ 6°233,000 y
corresponde al 1.46% del total nacional. Su composicion porcentual manifiesta la
importancia de los sectores de mineria, servicios y comercio, como parte del crecimiento
economico de la region. Asimismo, los sectores de construccion, transporte, agricultura y
manufactura representan en conjunto el 25.63% del VAB total de la region y son
especialmente importantes por el potencial que tienen en su desarrollo social y econdmico. La
mineria representa el 37.50% del valor agregado bruto de la region, siendo los principales
minerales extraidos el cobre y el molibdeno (INEI, 2015c).

En 2014, Tacna represent6 el 1.60% de la produccion agropecuaria nacional, que fue
la sexta actividad con mayor aporte (6.40%) al VAB. El sector registré una expansion de
7.40% entre los afios 2007 y 2014. Este sector se desarrolla principalmente en los valles
costeros e interandinos, asi como en las quebradas en la zona de sierra.

En 2014, el subsector agricola contribuy6 con 80.20% a la produccion agropecuaria
anual regional, principalmente por la alfalfa, que alcanz6 213,000 toneladas pese a una caida
de 16.30% respecto del afo anterior. El olivo tuvo una produccion de 115,400 toneladas 1.5
veces mas de lo obtenido al afio anterior, seguido por el maiz chala, con una produccion de
99,200 toneladas y un aumento de 13.40%; la cebolla, con una produccion de 24,800
toneladas pese a su disminucion de 27.30%, y el orégano, con 1,600 toneladas y un
crecimiento de 40.90%.

La actividad ganadera se desenvuelve en las areas de pastos naturales en la sierra,
donde se crian principalmente ganado ovino, caprino y camélidos sudamericanos para la

explotacion de carne, lana y fibra; sobre la base de pastos cultivados, especialmente alfalfa,
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se efectua la crianza de ganado vacuno, cuya produccion de leche fresca y carne es uno de los
principales rubros en la actividad, conjuntamente con la explotacion de aves para carne y
huevos, asi como porcinos en las granjas establecidas mayormente en la zona costera.

Dentro de la actividad extractiva, la mineria es una actividad importante en Tacna, al
aportar con el 37.50% al VAB regional y el 4.30% del VAB minero nacional, principalmente
por la existencia del yacimiento minero de Toquepala con la explotacion de concentrado de
cobre. Las inversiones de capital en Toquepala en el 2017 fueron 1,023 millones de dolares,
de esta manera produciria 40,000 toneladas de cobre este afio y 100,000 toneladas anuales en
adelante (“Minera Southern Cooper”, 2018).

Dentro de la actividad pesquera, en 2014 Tacna representd el 1.50% de la actividad
pesquera del pais, ubicandose en el undécimo lugar. En el &mbito regional, fue la actividad de
menor contribucion al VAB con 0.40%. El sector registrd una contraccion promedio anual de
8.40% entre los anos 2007 y 2014. La actividad manufacturera aporta con el 4.80% al VAB
regional y con el 0.40% al nacional. En el sector manufacturero destaca la produccion de
minerales no metalicos como ladrillos; produccion de derivados de trigo como harina y
fideos, asi como de lacteos, y en menor medida, de conservas de pescado y mariscos.
También existen pequefias empresas dedicadas a la agroindustria, especialmente la
elaboracion de aceite de olivo y envasado de aceitunas (INEI, 2016c¢).

En el afio 2013 arribaron a la region 579,039 turistas, de los cuales el 72.10% fueron
nacionales y 27.90% extranjeros; el promedio de permanencia de estos turistas fue de 1.3
dias. Segtin informacion del MINCETUR (2017b), la capacidad ofrecido tanto de
establecimientos clasificados como no calificados alcanz¢ la cifra de 371, siendo el nimero
de habitaciones de 5,453 y el de plazas-cama de 10,361.

Dominio tecnoldgico y cientifico. La competitividad es un factor crucial para poder
alcanzar altos grados de tecnologia y desarrollo cientifico. Ademas, es importante sefialar que

segtin el Ranking de Competitividad Global publicado por el WEF (Schwab & Sala-i-Martin,



92

2016), el Pert1 se encuentra en el puesto 67 de 138 paises analizados y en el noveno pilar
sobre preparacion tecnologica del mismo documento. En la Tabla 22, se aprecia que el Perti
se ubico en el puesto 94 con disponibilidad de ultima tecnologia; en el puesto 91 de
individuos que usan internet; en el puesto 81 de suscripciones a internet de banda ancha; en el
puesto 70 con respecto al ancho de banda de internet medido por kb/s por usuario, y en el
puesto 94 en las suscripciones activas de banda ancha en teléfonos modviles por cada 100
habitantes (Schwab & Sala-i-Martin, 2016).

Tabla 22

Clasificacion y Puntaje del Peru en el Noveno Pilar: Preparacion Tecnoldgica

Noveno pilar: preparacion tecnologica Clasificacion Puntaje
Disponibilidad de la ultima tecnologia 94 43
Absorcion de tecnologia a nivel de empresa 97 4.2
Individuos que usan internet (% de poblacion) 91 40.9
Suscripciones a internet de banda ancha fija /100 hab. 81 6.4
Ancho de banda de internet (kb/s por usuario) 70 43.2
Suscripciones a internet (banda ancha movil /100 hab.) 94 36.7

Nota. Tomado de The Global Competitiveness Report 2016-2017 (pp. 295-298), por K. Schwab y X. Sala-i-Martin, 2016,
Ginebra, Suiza: Foro Econémico Mundial (WEF) (http://www3.weforum.org/docs/GCR2016-
2017/05FullReport/TheGlobalCompetitivenessReport2016-2017 FINAL.pdf).

Otro pilar importante de este documento es la innovacion. Como se muestra en la
Tabla 23, el Pert ocupa el puesto 111 en capacidad de innovacién y el puesto 114 en calidad
de las instituciones cientificas de educacién. Asimismo, se ubica en el puesto 122 en gastos
corporativos en investigacion y desarrollo; el puesto 110, en colaboracion universidad
industria, relaciona a la investigacion y desarrollo; el puesto 114, en disponibilidad de
cientificos e ingenieros, y el puesto 79, en patentes y aplicaciones por millones de habitantes

(Schwab & Sala-i-Martin, 2016).
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Tabla 23

Clasificacion y Puntaje del Pert en el Duodécimo Pilar: Innovacién

Duodécimo pilar: innovacion Clasificacion Puntaje
Capacidad de innovacion 3.7 111
Calidad de las instituciones cientificas de investigacion 3.1 114
Gasto corporativo en [+D 2.7 122
Colaboracion universidad-industria en I+D 2.9 110
Compra gubernamental de productos técnicos avanzados 2.6 125
Disponibilidad de cientificos e ingenieros 34 114
Patentes, aplicaciones / millon de habitantes 0.5 79

Nota. Tomado de The Global Competitiveness Report 2016-2017 (pp. 295-298), por K. Schwab y X. Sala-i-Martin, 2016,
Ginebra, Suiza: Foro Econémico Mundial (WEF) (http://www3.weforum.org/docs/GCR2016-
2017/05FullReport/TheGlobalCompetitivenessReport2016-2017 FINAL.pdf).

El pais cuenta con un Consejo Nacional de Ciencia, Tecnologia e Innovacién
Tecnologica (CONCYTEC) para promover la capacidad nacional de generacion de
conocimientos cientificos y tecnologicos, mediante la investigacidon; conocimientos que
puedan ser incorporadas a los bienes y servicios que el pais debe producir y en lo posible
exportar, sin embargo, poco se hace a nivel nacional y regional, siendo una debilidad fuerte
del pais y de la region Tacna también.

De acuerdo a cifras del Organismo Supervisor de la Inversion Privada en
Telecomunicaciones (OSIPTEL, 2014) en 2014, en la region Tacna habia 27,910 lineas
instaladas de telefonia fija representando una densidad por cada 100 habitantes de 8.3,
mientras que las lineas de servicio moévil llegaban a 329,815 con una participacion en la
estructura de uso nacional de 1.27%.

Dominio historico-psicolégico-socioldgico. En el Plan de Desarrollo Concertado de
Tacna al afio 2023 se indico que los primeros habitantes de la region Tacna datan de hace
unos 10,000 afios a.C.; prueba de ello son las pinturas rupestres de las cuevas de Toquepala,
los petroglifos de Picata y el complejo arqueologico de Miculla; los restos arqueologicos de
la quebrada de Los Burros, donde las excavaciones revelan la vida cotidiana de pescadores

ancestrales, asi como los petroglifos de Mirave en las laderas del cerro Alto El Cairo en
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Ilabaya; ademas, en el morro Sama se han encontrado restos de cerdmica con una antigiiedad
de 1515 a.C., para luego llegar a la época de la conquista, donde se mencionaron tres grupos
poblacionales: aimaras y quechuas en las zonas altas y pescadores en la zona costera (GRT,
2014b, p. 14).

La migracion europea y la estimulacion cultural por el activo comercio contribuy6 a
que Tacna se desarrolle vertiginosamente en las expresiones artisticas e intelectuales y que el
nivel de educacion fuera significativamente mayor, lo que atin ahora la caracteriza. En 1811
se dio el primer grito de libertad contra Espana; Tacna paso a ser territorio chileno en 1883,y
en 1929, después de 49 anos, que se reincorpor6 al Pertt (GRT, 2014b, p. 15)

La ciudad de Tacna fue creada el 25 de junio de 1855 sobre la base de las reducciones
indigenas de la Colonia, y la creacion de la provincia de Tacna es en la misma fecha de
creacion del departamento, pero afos mas tarde, el 25 de junio de 1875. Tacna ha vivido
terremotos, desde épocas inmemoriales, por lo que ha sido reconstruida numerosas veces a
través de su historia y es probable que esa caracteristica haya impedido que los incas y los
aimaras levantaran construcciones mayores (GRT, 2014b, p.15).

Dominio administrativo y organizacional. EI GRT, al igual que otras regiones y
respetando Ley Orgénica de Gobiernos Regionales (Ley 27867), ha disefiado su organizacion
con el fin de “fomentar el desarrollo regional integral sostenible, promoviendo la inversion
publica y privada, promoviendo el empleo, garantizando el ejercicio pleno de los derechos y
la igualdad de oportunidades de sus habitantes™ (Ley 27867, 2002); es por eso que dentro de
la estructura organizativa, de acuerdo a ley, existen 6érganos jerarquizados para cumplimiento
de dicho fin.

La estructura organizativa del GRT es liderada por el alcalde, el sefior Omar Jiménez
Flores. Se cuenta con un Consejo Regional compuesto por ocho consejeros regionales y una
estructura compuesta de personal e infraestructura, iniciando con una gerencia regional a

cargo de la abogada Sheillah Mifiano Bautista, el economista Christian Burneo Carrasco
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(gerente regional de Desarrollo Econémico), CPC Michel Elvis Tejada Guiza (gerente
regional de Planeamiento, Presupuesto y Acondicionamiento Territorial), la arquitecta
Pamela Aida Flores Laqui (gerente regional de Recursos Naturales y Medio Ambiente), el
licenciado Rafael Bernardo Vega Paniagua (gerente regional de Desarrollo e Inclusion
Social) y el ingeniero Ulianov Farfan Kehuarucho (gerente regional de Infraestructura). EI 28
de febrero de 2015 se aprobd con Ordenanza Regional 055-2014-CR/Gob.Reg.Tacna la
ultima actualizacion organigrama y el reglamento de organizacion y funciones (ROF) (EI
Peruano, 2016).

El GRT tiene como objetivo central, organizar y conducir la gestion publica regional
de acuerdo a sus competencias constitucional, exclusivas y compartidas, en concordancia con
las politicas nacionales, regionales y sectoriales, para contribuir al desarrollo integral y
sostenible de la region Tacna (GRT, 2017f).

Ademas, tiene como finalidad esencial fomentar el desarrollo regional integral
sostenible, promoviendo la inversion publica y privada, la generacion de empleo, y el
ejercicio pleno de los derechos y la igualdad de oportunidades de sus habitantes, de acuerdo
con los planes y programas nacionales, regionales y locales de desarrollo.

Dominio militar. Las Fuerzas Armadas estan conformadas por el Ejercito del Peru, la
Marina de Guerra del Pert1 y la Fuerza Aérea del Perti, dirigidas por el Comando Conjunto de
las Fuerzas Armadas, que pertenece al Ministerio de Defensa. Asimismo, las Fuerzas
Armadas brindan apoyo excepcional a las fuerzas del orden de la region Tacna para asegurar
condiciones de seguridad integral que permitan el crecimiento social y econémico del pais.
También prestan su apoyo ante situaciones de riesgo y desastres naturales, y dan su respaldo
en operaciones de paz para afianzar la seguridad hemisférica.

La elaboracion del plan regional de seguridad ciudadana para la region esta a cargo
del Comité Regional de Seguridad Ciudadana de Tacna presidido por el gobernador regional

y con un total de 20 integrantes; el plan fue aprobado con ordenanza municipal el 4 de agosto
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de 2017. Su objetivo principal es mejorar la seguridad en esta parte de la region, asegurando
una convivencia pacifica que incentive el desarrollo, por medio de un trabajo en conjunto
entre los integrantes del comité de distintos organismos, que hoy se hace necesario frente a la
inseguridad en la zona y siendo un punto a solucionar para los planes de incentivar el turismo
que tiene la region para el mediano plazo (GRT, 2017d).

5.3 Principios Cardinales de la Regién Tacna

Los principios cardinales son la base de la politica exterior. Son cuatro los principios
cardinales que ayudan a como entender el comportamiento observado en el sistema de
Estado. Estos son los que siguen: (a) influencia de terceras partes, (b) lazos pasados y
presentes, (c) contrabalance de intereses, y (d) conservacion de los enemigos (D’Alessio,
2015).

Influencia de terceras partes. E1 GRT comparte intereses con los gobiernos locales,
asi como de otras regiones colaterales por el peso especifico que tiene la region. Asimismo,
comparte intereses comunes con la region Arequipa en el sector turismo y agricola y el
gobierno regional de Moquegua por la existencia de recursos mineros metalicos y no
metalicos, la disponibilidad de recursos hidrobiologicos marinos y continentales; contar con
el terminal portuario hace que estas regiones tengan especial interés en su desarrollo porque
es la puerta de ingreso y salida de productos de exportacion y de importacion. Las grandes
empresas privadas en particular del sector agroindustrial y minero tienen influencia por la
cantidad de puestos de trabajo que de forma directa e indirecta generan.

Es importante considerar que, para el 6ptimo desarrollo de la region, otros agentes de
desarrollo externo intervengan, especialmente a través de la Cooperacion Técnica
Internacional, con el fin de que los proyectos de inversion publica y privada puedan
materializarse con recursos provenientes del exterior. Es por ello que el gobierno regional
debe promover, a través de organismos educativos como institutos superiores, universidades

y organizaciones de investigacion tanto publicas como privadas, que generen estudios de
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linea base para, a su vez, desarrollar los perfiles de inversion necesarios para potenciar la
inversion.

Lazos pasados y presentes. En ¢l caso de Tacna, historicamente esta intimamente
relacionada con Chile. En el afio 1883, se firm6 el Tratado de Paz y Amistad entre Peru y
Chile, llamado el Tratado de Ancon, después de la Guerra del Pacifico, que dur6
aproximadamente cinco afios, quedando en poder de Chile las provincias de Tacna y Arica,
por un tiempo de 10 afios hasta que se efectiie un plebiscito que no se llevo a cabo.

El 3 de junio de 1929 se firmo6 el Tratado y Protocolo Complementario para resolver
la cuestion de Tacna y Arica a través del Tratado de Lima, definiendo el retorno de Tacna al
Pert y Arica al territorio chileno, fijando también la linea de frontera entre ambos paises,
cuyo punto de inicio fue materia de debate en la Corte Internacional de La Haya.

Respecto del limite maritimo con Chile, sostuvo que no existian temas pendientes con
el Perti, mientras que el Pert sostenia que la delimitacion no se habia efectuado, por lo que se
desarroll un proceso largo ante la Corte Internacional de Justicia de La Haya, sentenciando
de forma definitiva la frontera maritima comun (“El tratado de Ancon...”, 2013).

Contrabalance de intereses. El Peru cuenta con ventajas comparativas que al ser
desarrolladas lograrian un mayor beneficio, en contraste con el costo o inversion de
ejecucion. Estas ventajas son las que siguen: (a) punto estratégico comercial, ya que el Peru
se encuentra en su excelente ubicacion geografica en América del Sur, y la construccion de
puertos acorde con las necesidades y requerimientos maritimos internacionales; (b) es
exportador de productos procesados de gran valor agregado y no solo exportador de materia
prima; (c) tiene suscripcion de tratados y acuerdos comerciales internacionales en la region y
el mundo; (d) la participacion y suscripcion en convenios y acuerdos en defensa del medio
ambiente y depredacion de recursos naturales, y (e) desarrollo del sector turismo como una de

las principales fuentes de ingresos del Estado. Se puede observar que, segun este principio
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Tacna se relaciona comercialmente con Bolivia y Chile debido a su situacion fronteriza
(PROMPERU, 2016).

Conservacion de los enemigos. El Perti debera mantener las relaciones con paises
clasificados como enemigos. En tal sentido, el principal rival histérico, territorial, comercial,
econdémico y financiero es Chile, cuyos bienes y servicios servirdn como parametro o
referencia para el desarrollo de los productos peruanos, asi como motivacion para el
desarrollo, mejora continua y transformacion de las ventajas comparativas existentes en el
territorio en ventajas competitivas. La finalidad es llegar a ser el pais lider en la cuenca del
Pacifico Sur. Segun este principio, el mantener a los enemigos promueve la competitividad
en sectores econdmicos; en ese sentido, la regién compite con paises exportadores de cobre,
molibdeno, como Chile.

5.4 Matriz de Intereses de la Region Tacna (MI0O)

Los intereses de la region incluidos en la Matriz de Intereses Organizacionales (MI10),

indicados en la Tabla 24, son el reflejo de los objetivos que se quiere alcanzar y que se

encuentran dentro del mercado o sectores de competencia.
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Tabla 24

Matriz de Intereses de la Regién Tacna (MIO)

Intensidad de intereses
Interés regional Vital Importante Periférico

(peligroso) (serio) (molesto)

Gobierno regional, gobierno
local, Ministerio de
Agricultura, Ministerio de la
Produccién, Ministerio de la
Mujer y Poblaciones
Vulnerables, Ministerio de
Salud, Ministerio de

1. Desarrollo de la mineria Gobierno regional de
Arequipa * y Lima **

Educacion
Gobierno regional, gobierno
2. Aumento de ingresos por Gobierno regional de local, Ministerio de Vivienda
turismo Arequipa * y Lima * y

Construccion y Saneamiento
3. Mejora de actividades
productivas para la
agricultura

Gobierno regional de Gobierno regional

Arequipa y Lima ** Gobierno local

Empresas publicas y privadas Gobierno regional, Ministerio
4. Dinamizacion de la * de Turismo y Comercio
economia y generacion de Exterior, Proinversion,
empleo Gremios empresariales Ministerio de la Produccion,
Ministerio de Trabajo
Gobierno regional, gobierno

Gobierno regional local Ministerio de Vivienda
5. Desarrollo regional en Y .
- Construccion y Saneamiento,
infraestructura de transporte T . SR .
Municipalidad provincial y Ministerio de Educacion,
distrital * Ministerio de Transportes y
Comunicaciones.

Gobierno regional, Ministerio

Gobierno regional de de Educacion y Ministerio de

6. Gestion de la tecnologia, Arequipa y Lima * Salud

innovacion e investigacion
en educacion y salud

Nota. *Intereses comunes **Intereses opuestos. Adaptado de El proceso estratégico: Un enfoque de gerencia (3a ed. rev, p.
95), por F. A. D’Alessio, 2015, Lima, Pert: Pearson.

5.5 Objetivos de Largo Plazo

Los objetivos de largo plazo estan alineados con la vision planteada en el Capitulo II.
Para establecerlos, se ha analizado el entorno y los intereses de desarrollo de la provincia, los
cuales se encuentran enfocados en los siguientes sectores: (a) turismo, (b) agroindustria, (c)
ambiental, (d) economia, (e) tecnologia, (f) transporte, (g) salud y (h) seguridad.

Los objetivos de largo plazo propuestos son cinco, disefiados en funcion de los

intereses nacionales, potencializar sus fortalezas, minimizar debilidades y crear
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estratégicamente acciones que permitan alcanzar mayor productividad y bienestar en la
poblacion.

Objetivo de Largo Plazo 1: Al 2027 se generaran ingresos del canon minero por
USS$ 94 millones. En 2015 se generaron US$ 32 millones.

Objetivo de Largo Plazo 2: Al afio 2027, se duplicara la inversion publica
(infraestructura) en educacion y salud a US$ 70 millones. En el afio 2015 se invirtieron US$
35 millones.

Objetivo de Largo Plazo 3: Al12027 la industria del turismo facturara US$ 4.5
millones mensuales. En 2015 se facturé US$ 2.4 millones mensuales.

Objetivo de Largo Plazo 4: Al 2027 se facturara US$ 55 millones debido a la
produccion de aceitunas. En el afio 2015 se factur6 US$ 33.63 millones.

Objetivo de Largo Plazo 5: A12027 se contaran con 40,000 y 100,000 cabezas de
ganado vacuno y porcino respectivamente. En el 2015 existian 21,417 y 46,835 cabezas de
ganado vacuno y porcino respectivamente.

Objetivo de Largo Plazo 6: A12027 se generaran 10,000 nuevos empleos directos.
En 2015 se generaron 6,972.

5.6 Conclusiones

Las fortalezas mencionadas permitiran a la region desarrollarse y expandirse al
mercado local y regional, especializandose en los productos que le brindan la biodiversidad y
el clima de la region. Tacna tiene la oportunidad de mejorar su infraestructura en servicios
basicos salud y educacion, son los objetivos principales de la region continuar reduciendo los
indices de desnutricion y analfabetismo para continuar liderando los indices de
competitividad en el pais.

En linea con lo mencionado, se necesita capital humano especializado en la region
para continuar con los diversos proyectos que dinamizaran la economia. No obstante, el

interés gira entorno al potencial agro exportador y turistico. Gracias a la ubicacion estratégica
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de la region, es posible producir con los estdndares internacionales requeridos para la
comercializacion. En el caso de la demanda externa, continuar con la creciente tendencia
exportadora de productos no tradicionales para generar valor.

Los objetivos de largo plazo identificados en el presente capitulo se derivan de su
vision y se contempla un horizonte de 10 afos; luego se estableceran objetivos de corto plazo
para las estrategias y acciones especificas. Para la implementacion de cada uno de ellos se
disefiaran herramientas para desarrollar las actividades sefialadas anteriormente, fortaleciendo
los intereses de la region, asi como aprovechar y desarrollar sus fortalezas y continuar

reduciendo las debilidades.



Capitulo VI: El Proceso Estratégico

El presente capitulo se aplica la formulacion y planeamiento del plan estratégico; en
funcion al analisis externo e interno de los Capitulos III y IV respectivamente, se
desarrollaran las estrategias necesarias para poder llegar a alcanzar los objetivos de largo
plazo definidos en el Capitulo V.

El desarrollo de este capitulo tiene dos fases; en la primera, llamada la fase del cruce,
con las matrices a continuacion: (a) Matriz de las Fortalezas, Oportunidades, Debilidades y
Amenazas (MFODA), (b) Matriz de la Posicion Estratégica y Evaluacion de la Accion
(MPEYEA), (c¢) Matriz Interna - Externa (MIE); y (d) Matriz de la Gran Estrategia (MGE).
Posteriormente en la segunda parte se aplica la fase de la decision estratégica o salida, se
desarrollaron las siguientes matrices: (a) Matriz de Decision Estratégica (MDE), (b) Matriz
Cuantitativa de Planeamiento Estratégico (MCPE), (c) Matriz Rumelt (MR); y (d) Matriz de
Etica (ME).

6.1 Matriz Fortalezas Oportunidades Debilidades Amenazas (MFODA)

La matriz FODA es una herramienta cualitativa intuitiva que exige al andlisis, y
permite elaborar estrategias para los cuadrantes de fortalezas y oportunidades (FO),
debilidades y oportunidades (DO), fortalezas y amenazas, (FA) y debilidades y amenazas
(DA). El objetivo de cada uno de los cuadrantes es: (a) aprovechar las fortalezas para tomar
ventaja de las oportunidades del entorno, (b) corregir las debilidades internas para tomar
ventaja de las oportunidades externas, (c) explotar las fortalezas para minimizar las amenazas
del entorno, y (d) disminuir las debilidades de la region Tacna para evitar las amenazas del
entorno.

La matriz FODA, como se muestra en la Tabla 25, permitié formular 19 estrategias
unicas, las cuales seran validadas (retenidas) o descartadas luego del filtro de las siguientes

matrices.



Tabla 25

Matriz FODA de la Region Tacna

FORTALEZAS - F

DEBILIDADES - D

MATRIZ FODA

1. Regidn altamente comercial, cuenta con zona franca.

2. Altos ingresos provenientes del canon minero.
3. Suelo y clima propicios para actividades productivas: Agricultura y mineria.

4. Disponibilidad de tierras para incrementar la produccion agricola de alfalfa, orégano

y aceituna.

5. Fuerte cultura nacional que apoya el turismo historico y vivencial en la region:
costumbres y lugares.

6. Costo de produccion competitivo para la produccion agricola y minera.

7. Fuente natural generadora de recursos hidricos.

1. Infraestructura vial, fluvial y aérea deficientes (capacidad y operatividad)

2. Baja tecnificacion del agro.

3. Poca asignacion de créditos agrarios de entidades privadas y del MINAGRI
(Informalidad).
4. Infraestructura y promocion en el sector turismo y actividades relacionadas.

5. Poco personal capacitado para actividades productivas de la region
(Especialistas).
6. Organizacion y operatividad de gremios y asociaciones

7. Inversion en tecnologia, investigacion y desarrollo.

OPORTUNIDADES - O

FO. Explote

DO. Busque

1. Demanda creciente de productos tradicionales en mercado europeo.

2. Infraestructura 6ptima de terminales maritimos, terrestres y aéreos
para comercializacion internacional.

3. Profesionales y técnicos altamente capacitados, con orientacion a la
investigacion e innovacion tecnoldgica.

4. Tendencia creciente del turismo al Pert, con indices anuales de 7%.

5. Incremento de ingresos economicos para la region provenientes del
canon minero

FO1. Difundir los tratados internacionales y los beneficios arancelarios en la zona para

la exportacion de productos tradicionales. (F1.01,02)

FO2. Alentar la inversion de capitales privados, extranjeros y locales, en mineria
promocionando las ventajas de la zona franca para incrementar el canon minero y
generar empleo. (F2,01)

FO3. Desarrollar la demanda turistica de tipo rural, vivencial y de aventura sostenible,

aprovechando el clima, variedad de plantas y animales de la region y con apoyo del
Mincetur en la promocioén de la region en el Pert y el mundo. (F3,F5,02,04,05)

FOA4. Desarrollar una cadena productiva eficiente, utilizando economias de escala y con

ayuda de mayores volumenes de produccion y ventas. (F1,F3,F4,F6,01,05)

FOS. Desarrollar la inversion en la explotacion del recurso hidrico, cumpliendo con las
normas legales y cuidado sostenible del medio ambiente para su aprovechamiento en

las actividades productivas. (F2,F6,F7,03,05)

DOI. Atraer e incentivar la inversion extranjera potenciando los sectores:
agricola, mineria, comercio y turismo a través de la mejora en la infraestructura
para los medios de transporte (D1,D2,D3,D4,D5,01,02,04,05)

DO2. Desarrollar campafias de formalizacion para ampliar la base imponible.
Asimismo, apoyar nuevos proyectos y emprendimientos (Innovacion, tecnologia e
investigacion) mediante créditos razonables.
(D1,D2,D3,D4,D5,D6,D7,01,02,03,05)

DO3. Desarrollar clusteres con otras regiones como Arequipa, Puno y Moquegua
para promocionar rutas turisticas y la gastronomia (D1,D2,D4,D5,D06,02,04,05)

DO4. Mejorar planes de desarrollo tecnologico para la region, lo que permitira su
difusion a nivel nacional e internacional, promoviendo soluciones que generen
bienestar a la comunidad: mejorando la salud y la educacion de la poblacion
(D1,D2,D4,D5,02,03,05).

AMENAZAS - A

FA. Confronte

DA. Evite

1. Impacto del cambio climatico (desastres naturales, sequias, fendmeno
del Nifio).

2. Volatilidad de los precios de los metales.

3. Conflictos sociales.
4. Aumento de niveles de corrupcion, siendo el Perti uno de los paises
con mayor indice en la region.

5. Alta inversion en infraestructura (turistica, hidrolégica y de vias de
transporte) en paises de la region.

FA1. Incrementar la construccion de reservorios o embalses hidricos para asegurar la

sostenibilidad y la distribucion de este recurso (F1,F6,F7,A1,A3,A5)

FA2.Establecer mayores controles y el monitoreo ambiental de los recursos hidricos en

la cuenca de Caplina. (F1,F3,F4,F7,A1,A3)

FA3. Propiciar un marco legal adecuado que brinde beneficios a inversionistas para

aumentar la produccion minera y generar relaciones comerciales de largo plazo con las
mineras Southern Toquepala y Minsur - Pucamarca. (F1,F2,F3,F6,F7,A2,A3,A4,A5)
FAA4. Liderar la innovacion, tecnologia e investigacion para desarrollar y optimizar los

sectores econdmicos y productivos, asi aumentar la oferta exportable.
(F1,F2,F3,F4,F6,F7,A1,A2,A5)

FAS. Posicionar el ecoturismo interno y receptivo, mediante la inclusion de la region en

la ruta turistica del sur: Cusco, Arequipa, Puno y Tacna (F1,F4,F5,A1,A3,A5)

DAT1. Formular un plan de contingencia de prevencion para afrontar fendmenos
climaticos o desastres naturales integrando a la poblacion y sus autoridades.
(D1,D4,D5,D6,D7,A1,A3A5)

DAZ2. Ejecutar auditorias internas para fomentar la transparencia de la gestion
regional, evitando la malversacion de fondos y actos de corrupcion entre privados
y publicos. (D1,D3,D4,D06,D7,A3,A4)

DA3. Desarrollar la implementacion de un sistema integrado de redes de
comunicacion, telefonia e internet para el desarrollo de negocios, centros
educativos y poblacion (D1,D4,D5,D6,D7,A3,A4,A5)

DAA4. Desarrollar un fondo de proyectos de emprendimiento e innovacion para
potenciar los principales sectores econdomicos y mejorar la calidad de la educacion
basica y superior de la region. (D1,D2,D3,D4,D5,D6,D7,A1,A3,A4,A5)

DAS. Desarrollar cluster de salud en la region, aprovechando el turismo de salud
con centros innovadores y con tecnologia de vanguardia. (D5.A7)

103
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6.2 Matriz Posicion Estratégica y Evaluacion de la Accién (MPEYEA)

La Matriz de la Posicion Estratégica y Evaluacion de la Accion (MPEYEA), permite
determinar la apropiada postura estratégica de la region Tacna. Para el desarrollo de esta
matriz, se identifican los factores relativos de la industria (fortaleza de la industria y
estabilidad del entorno) y los factores relativos de la organizacion (fortaleza financiera y
ventaja competitiva), cada uno asociado con una postura estratégica basica: agresiva,
conservadora, defensiva, o competitiva. Para encontrar la postura estratégica que sea la mas
apropiada para la organizacion se asignan los valores numéricos apropiados a cada factor y se

calcula el promedio, como se muestra en la Tabla 26.

Conservador

Fortaleza

Agresivo

6
5
4
3
2
1

-6.00 -5.00 -4.00 -3.00 -2.00 3.00 4.00 5.00 6.00

Ventaja. . Fortaleza de la
Competitiva 3 Industria (FI)
(V@)

o Competiivo

Figura 21. Matriz PEYEA.

Posteriormente, en la Figura 21, se grafican los puntajes promedios en el poligono, y
se obtiene el vector direccional de la suma algebraica del eje de las x y del y; el vector
direccional indica la postura estratégica apropiada. Los resultados indicaron que la postura de
la matriz PEYEA es competitiva, lo cual significa que la region debe considerar estrategias
de fusioén concéntrica, fusion conglomerada, diferenciacion (productos o servicios Gnicos en

disefio, marca, calidad y valor agregado).



Tabla 26
Matriz PEYEA de la Region Tacna

Calificacion de los factores determinantes de la estabilidad del entorno (EE)
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1. Cambios tecnologicos Muchos 0 1 2 3 4 5 6 Pocos
2. Tasa de inflacion Alta 0 1 2 3 4 5 6 Baja
3. Variabilidad de la demanda Grande 0 1 2 3 4 5 6 Pequefia
4. Rango de precios de los productos competitivos Amplio 0 1 2 3 4 5 6 Estrecho
5. Barreras de entrada al mercado Pocas 0 1 2 3 4 5 6 Muchas
6. Rivalidad / presion competitiva Alta 0 1 2 3 4 5 6 Baja
7. Elasticidad de precios de la demanda Eléstica 0 1 2 3 4 5 6 Ineléstica
8. Presion de los productos sustitutos Alta 0 1 2 3 4 5 6 Baja
Promedio = 3.13
Calificacion de los factores determinantes de la fortaleza de la industria (FI)
1. Potencial de crecimiento Bajo 0 1 2 3 4 5 6 Alto
2. Potencial de utilidades Bajo 0 1 2 3 4 5 6 Alto
3. Estabilidad financiera Baja 0 1 2 3 4 3 6 Alta
4. Conocimiento tecnologico Simple 0 1 2 3 4 5 6 Complejo
5. Utilizacién de recursos Ineficiente 0 1 2 3 4 5 6 Eficiente
6. Facilidad de entrada al mercado Baja 0 1 2 3 4 5 6 Alta
7. Productividad/utilizacién de la capacidad Facil 0 1 2 3 4 5 6 Dificil
8. Aporte al PBI nacional Baja 0 1 2 3 4 5 6 Alta
Promedio = 3.13
Calificacion de los factores determinantes de la fortaleza financiera (FF)
1. Retorno a la inversion Bajo 0 1 2 3 4 5 6 Alto
2. Apalancamiento Desbalanceado 0 1 2 3 4 5 6 Balanceado
3. Liquidez Desbalanceada 0 1 2 3 4 5 6 Solida
4. Capital requerido vs capital disponible Alto 0 1 2 3 4 5 6 Bajo
5. Flujo de caja Bajo 0 1 2 3 4 5 6 Alto
6. Facilidad de salida del mercado Dificil 0 1 2 3 4 5 6 Facil
7. Riesgo involucrado en el negocio Alto 0 1 2 3 4 5 6 Bajo
8. Rotacion de inventarios Lento 0 1 2 3 4 5 6 Rapido
9. Uso de economias de escala y de experiencia Bajas 0 1 2 3 4 5 6 Altas
Promedio = 2.67
Calificacion de los factores determinantes de la ventaja competitiva (VC)
1. Participacion de mercado Pequeiia 0 1 2 3 4 5 6 Grande
2. Calidad del producto Inferior 0 1 2 3 4 5 6 Superior
3. Ciclo de vida del producto Avanzado 0 1 2 3 4 5 6 Temprano
4. Ciclo de reemplazo del servicio Variable 0 1 2 3 4 5 6 Fijo
5. Lealtad del consumidor Baja 0 1 2 3 4 5 6 Alta
6. Utilizacion de la capacidad de los competidores Baja 0 1 2 3 4 5 6 Alta
7. Conocimiento tecnologico Bajo 0 1 2 3 4 5 6 Alto
8. Integracion vertical Baja 0 1 2 3 4 5 6 Alta
9. Velocidad de introduccion de nuevos servicios Lenta 0 1 2 3 4 5 6 Répida
Promedio = 3.78
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6.3 Matriz Boston Consulting Group (MBCG)-

La Matriz Boston Consulting Group (MBCG) se basa en la relacion entre la
participacion del mercado y la generacion de efectivo con la tasa de crecimiento de las ventas
en la industria y el uso de efectivo. Permite identificar la posicion competitiva en mercado y
rentabilidad y tiene dos ejes: el X indica la participacion relativa en la industria, y el Y la tasa
de crecimiento de las ventas en la industria en porcentaje. Consta de cuatro cuadrantes:

I: productos o divisiones con signos de interrogacion, que significa que tienen alto

crecimiento en ventas, pero no tiene participacion de mercado participativa.

II: productos estrellas, con alta tasa de crecimiento y alta participacion en el mercado.

III: representa a las vacas lecheras, empresas con alta participacion en el mercado,
pero con una industria donde las ventas disminuyen

IV: finalmente, este cuadrante representa a los perros, donde las industrias tienen
bajas ventas y su participacion en el mercado es baja.

Tabla 27

Participacion de Mercado y Tasa de Crecimiento de la Regién Tacnha

A.Ingreso dela B. Ingreso de la Participacion

., ., . Tasa de
Sector econémico region region relativa de crecimiento
2015 (milesde 2016 (miles de mercado (B-A)/A)
S/ S/ (B/TOT=B)

1. Agricultura, ganaderia, caza y
silvicultura 286,880.00 267,775.00 4.83% -6.66%
2. Pesca y acuicultura 18,853.00 19,509.00 0.35% 3.48%
3. Extraccion de petrdleo, gas, s .
minerales 2797.007.00 250440900 45160, _10.46%
4. Manufactura 282,498.00 282,512.00 5.09% 0.00%
5. Electricidad, gas y agua 62,729.00 71,322.00 1.29% 13.70%
6. Construccion 433,889.00  573,850.00 10.35% 32.26%
7. Comercio 725,578.00 736,462.00 13.28% 1.50%
8. Transporte, almacén, correo y
mensajerfa 448,41600  457,640.00 8.25% 2.06%
9. Alojamiento y restaurantes 109,939.00 111,225.00 2.01% 1.17%
10 Telecomunicaciones y otros
servicios de informacion 192,040.00 216,116.00 3.90% 12.54%
11. Administracion publica y defensa 289,045.00 304,680.00 5.49% 5.41%
Total S/.5°646,874.00 S/.5°545,500.00

Tomado del Tacna: Sintesis de Actividad Economica Dcviembre 2017 (p. 16), por el Banco Central de Reserva del Perti
(BCRP), 2017 (http://www.bcrp.gob.pe/docs/Sucursales/Arequipa/2017/sintesis-tacna-12-2017.pdf).



107

Para determinar la posicion de participacion de mercado y la tasa de crecimiento en la
industria se tom6 como variable el ingreso aproximado de las actividades econdmicas que
dinamizan la region Tacna, como se muestra en la Tabla 27. Para este fin, se ha considerado
el item de Alojamiento y restaurantes como referente para estimar el impacto del turismo en
la region.

De acuerdo a la matriz BCG para el sector, las caracteristicas y las estrategias
aplicables a sus sectores se ubican en el cuadrante de estrellas, interrogantes y vacas lecheras,

como se muestra en la Figura 22.

POSICION DE LA PARTICIPACION DE MERCADO RELATIVA EN LA INDUSTRIA
Alta Media Baja
¥, 4 r

1.0 0.5 0.0
Alta ESTRELLAS ?

1O e
ORO,

TASA DE CRECIMIENTO DE LAS VENTAS EN LA INDUSTRIA

Media
1 4
0
|
Baja
" 10 VACAS LECHERAS PERROS

Figura 22. Matriz Boston Consulting Group de la region Tacna.

6.4 Matriz Interna Externa (MIE)

La Matriz IE tiene como ejes rangos de puntajes ponderados de las matrices EFE y
EF1, su objetivo es evaluar la complejidad de los negocios de la organizacion, estos permiten
calificaciones en tres rangos (a) alto, (b) medio y (c) bajo. El eje x corresponde al rango total

de puntajes ponderados de la matriz EF1 y el eje y corresponde al de la matriz EFE.
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Esta matriz propone tres escenarios que ejecutan estrategias diferentes. El primer
escenario sugiere crecer y construir, el segundo escenario sugiere retener y mantener; y el
tercer escenario sugiere cosechar o desinvertir recursos.

Las estrategias a ejecutar dependeran del cuadrante donde se ubica el resultado

ponderado de las matrices EFE y EFI las mismas que se resumen en la Figura 23.

Alto
3.0a4.0

Medio
2.0a2.99

Bajo
1.0a1.99

Figura 23. Matriz IE de la region Tacna.
6.5 Matriz Gran Estrategia (MGE)

Para la matriz de la gran estrategia, la situacion de un negocio es definida en términos
de crecimiento del mercado, rapido o lento, y la posicion competitiva de la empresa en dicho
mercado, fuerte o débil.

Los resultados indicaron que el sector se situa en el cuadrante II, como se observa en
la Figura 24. Este cuadrante indica que deberd evaluar su posicion en el mercado y debe
hacer mejor uso de sus fortalezas para poder enfrentar el mercado en crecimiento; ademas,
este cuadrante hace referencia a las estrategias de desarrollo de mercado, penetracion de

mercado, desarrollo de productos e integracion horizontal.
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RAPIDO CRECIMIENTO DEL MERCADO

Cuadrante Il
POSICION
COMPETITIVA
DEBIL Cuadrante IlI

Cuadrante |
POSICION
COMPETITIVA
Cuadrante IV FUERTE

LENTO CRECIMIENTO DEL MERCADO

Figura 24. Matriz de la Gran Estrategia de la region Tacna.

6.6 Matriz de Decision Estratégica (MDE)

El objetivo de esta matriz es identificar la repeticion de estrategias, para luego realizar

una sumatoria de las repeticiones y retener las estrategias con mayor puntaje, permaneciendo

las de menor puntaje en calidad de contingencia. Las estrategias retenidas no deben ser las

genéricas alternativas, sino por el contrario lo mas especificas posibles, que permitan ser

utilizadas en la matriz cuantitativa de planeamiento estratégico.

La Tabla 28 indica que el sector debe focalizar sus esfuerzos al logro de las

estrategias internas que alcanzaron un valor mayor o igual a cinco.



Tabla 28

Matriz de Decision Estratégica de la Region Tacna
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ESTRATEGIAS ESTRATEGIAS FODA BCG IE GE TOTAL
ALTERTAVIVAS
FOL. Difundir los tratados internacionales y los beneficios Desarrollo de X X X X 4
arancelarios en la zona para la exportacién de productos mercados
tradicionales. (F1.01,02)
FO2. Alentar la inversion de capitales privados, extranjeros y Desarrollo de X X X X 5
locales, en mineria promocionando las ventajas de la zona franca  mercados
para incrementar el canon minero y generar empleo. (F2,01)
FO3. Desarrollar la demanda turistica de tipo rural, vivencial y de  Diversificacion X X X X 4
aventura sostenible, aprovechando el clima, variedad de plantasy ~ concéntrica
animales de la region y con apoyo del Mincetur en la promocion
de la region en el Pert y el mundo. (F3,F5,02,04,05)
FO4. Desarrollar una cadena productiva eficiente, utilizando Integracion vertical X X 3
economias de escala y con ayuda de mayores volimenes de
produccion y ventas. (F1,F3,F4,F6,01,05)
FOS. Desarrollar la inversion en la explotacion del recurso Alianza estratégica X X 3
hidrico, cumpliendo con las normas legales y cuidado sostenible
del medio ambiente para su aprovechamiento en las actividades
productivas. (F2,F6,F7,03,05)
DOL. Atraer e incentivar la inversion extranjera potenciando los Alianza estratégica X X X X 5
sectores: agricola, mineria, comercio y turismo a través de la
mejora en la infraestructura para los medios de transporte
(D1,D2,D3,D4,D5,01,02,04,05)
DO2. Desarrollar campafias de formalizacion para ampliar la base  Integracion X X 3
imponible. Asimismo, apoyar nuevos proyectos y horizontal
emprendimientos (Innovacion, tecnologia e investigacion)
mediante créditos razonables.
(D1,D2,D3,D4,D5,D6,D7,01,02,03,05)
DO3. Desarrollar clusteres con otras regiones como Arequipa, Aventura conjunta X X X X 5
Puno y Moquegua para promocionar rutas turisticas y la
gastronomia (D1,D2,D4,D5,D6,02,04,05)
DO4. Mgjorar planes de desarrollo tecnoldgico para la region, lo  Integracion vertical X X X X 5
que permitira su difusion a nivel nacional e internacional, hacia atras
promoviendo soluciones que generen bienestar a la comunidad:
mejorando la salud y la educacion de la poblacion
(D1,D2,D4,D5,02,03,05).
FAL. Incrementar la construccion de reservorios o embalses Aventura conjunta X X 3
hidricos para asegurar la sostenibilidad y la distribucion de este
recurso (F1,F6,F7,A1,A3,A5)
FA2 Establecer mayores controles y el monitoreo ambiental de los Integracion vertical X X X X 4
recursos hidricos en la cuenca de Caplina. (F1,F3,F4,F7,A1,A3) hacia adelante
FA3. Desarrollar beneficios atractivos a los inversionistas para Desarrollo de X X X X 5
aumentar la produccién minera y generar relaciones comerciales  productos
de largo plazo con empresas de alta produccion.
(F1,F2,F3,F6,F7,A2,A3,A4,AS)
FAA4. Liderar la innovacion, tecnologia e investigacion para Alianza estratégica X X X X 4
desarrollar y optimizar los sectores econdmicos y productivos, asi
aumentar la oferta exportable. (F1,F2,F3,F4,F6,F7,A1,A2,AS)
FAS. Posicionar el ecoturismo interno y receptivo, mediante la Desarrollo de X X X 3
inclusion de la region en la ruta turistica del sur: Cusco, Arequipa, mercados / Alianza
Puno y Tacna (F1,F4,F5,A1,A3,A5) conjunto
DAL. Formular un plan de contingencia de prevencion para Desarrollo de X X X 3
afrontar fendmenos climaticos o desastres naturales integrandoa  productos
la poblacion y sus autoridades. (D1,D4,D5,D6,D7,A1,A3A5)
DA2. Ejecutar auditorias internas para fomentar la transparencia  Interna-Mejora X X X 3
de la gestion regional, evitando la malversacion de fondos y actos ~ Continua
de corrupcion entre privados y publicos.
(D1,D3,D4,D6,D7,A3,A4)
DA3. Desarrollar la implementacion de un sistema integrado de Desarrollo de X X X 3
redes de comunicacion y telefonia el desarrollo de negocios y productos
poblacion (D1,D4,D5,D6,D7,A3,A4,A5)
DAA4. Desarrollar un fondo de proyectos de emprendimiento e Desarrollo de X X X X 5
innovacion para potenciar los principales sectores econéomicosy  productos
mejorar la calidad de la educacion basica y superior de la region.
(D1,D2,D3,D4,D5,D06,D7,A1,A3,A4,A5)
DAS. Desarrollar cluster de salud en la region, aprovechando el Aventura Conjunta X X X X 5

turismo de salud con centros innovadores y con tecnologia de

vanguardia (D5, A7).

Nota. Se retienen las estrategias que han obtenido un total igual o mayor a 5.
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6.7 Matriz Cuantitativa de Planeamiento Estratégico (MCPE)

La Matriz Cuantitativa de Planeamiento Estratégico (MCPE) se usa para determinar el
atractivo relativo de estrategias alternativas viables; esta se usa como insumo a los factores
criticos de éxito externo e interno, obtenidos de las matrices EFE y EFI, asi como las
estrategias seleccionadas de la matriz de decision. Luego, se procede a calificar el atractivo
de las diversas estrategias especificas en funcion del grado en que se pueden capitalizar o
usar para alcanzar los objetivos estratégicos.

El rango para calificacion es: (a) no atractiva (no aceptable); (b) algo atractiva (algo
aceptable); (c) razonablemente atractiva (aceptable); (d) altamente atractiva (muy aceptable).
Cabe destacar que el promedio ponderado de los pesos de los factores con calificacion es seis,
las estrategias que cuenten con mayor de seis seran aceptables.

6.8 Matriz de Rumelt (MR)

Luego de haber clasificado las estrategias retenidas, estas deberan ser evaluadas con
los cuatros criterios propuestos por Rumelt, como se muestra en la Tabla 30. Matriz de Etica
(ME)

La Matriz de Etica permite verificar si las estrategias escogidas no violan aspectos
relacionados con los derechos, justicia y utilitarismo; si alguna de las estrategias viola los
derechos humanos, es injusta, o es perjudicial a los resultados estratégicos, no debe retenerse
y serd descartada. Como se puede observar en la Tabla 31, las catorce estrategias cumplen
con la auditoria de ética, lo que garantiza que no violan aspectos relacionados con los
derechos, justicia y costumbres o utilitarismo.

6.9 Estrategias Retenidas y de Contingencia

Luego de la evaluacion de las estrategias retenidas utilizando la matriz CPE, MRW y

ME, se procede a aprobarlas. Finalmente, se tiene que las estrategias retenidas, seis

estrategias, para el presente Plan Estratégico de la region Tacna son las siguientes:
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ESt;althl Estraztcgla Estra:l;tcgla Estrategia 4 Estrastcgla Estrategia 6 Estrategia 7 Estrategia 8 Estrategia 9 Estrategia 10  Estrategia 11 Estrategia 12 Estrategia 13 Estrategia 14 Estrategia 15 Estrategia 16 Estrategia 17 Estrategia 18 Estrategia 19
FOs.
Alentarla Desamatir Desarrollar
. . la
FOI. 1nv<;r:10n ﬁgsnl?ang: inversion DO4. Mejorar DA4
Difundir X . enla planes de DA3. .
los cap itales t}p 0 rqral, FO4. explotacid desarrollo FAL. FA3. Propiciar un FAS. . Desarrollar la Desarrollar un
privados,  vivencial y DO2. Desarrollar P L DA2. Ejecutar . . fondo de
tratados . Desarrollar n del - tecnologico para  Incrementar marco legal . Posicionarel ~ DAI. Formular - implementaci
internaci extranjer  de aventura una cadena recurso D,Ol' Atracr ¢ campanas de la region, lo que la adecuado que FA4' lecArar la ecoturismo un plan de . auditorias on de un proyectos ,dc
0sy sostenible, . o incentivar la formalizacion para o . FA2.Estable . . innovacion, . . - internas para . emprendimient
onales y locales aprovechan productiva hidrico, inversion extranicra ampliar la base DO3. Desarrollar permitira su construccion cer mavores brinde beneficios a tecnologia o interno y contingencia de fomentar la sistema o ¢ innovacion
los ? P’ . eficiente, cumpliend . J puar clusteres con otras  difusion a nivel de Y inversionistas para . nolog receptivo, prevencion para . integrado de .
. en do el clima, o potenciando los imponible. . . . controles y investigacion para . transparencia de para potenciar
beneficio S X utilizando o con las . - regiones como nacional e Teservorios o . aumentar la mediante la afrontar e redes de L DAS5. D 11
mineria  variedad de . sectores: agricola, Asimismo, apoyar . . . el monitoreo . desarrollar y . ., i la gestion A los principales - Uesarroliar
s omocio lantas economias normas mineria. comercio HUEVOS Provectos Arequipa, Punoy  internacional, embalses ambicntal de produccion minera optimizar 1os inclusion de fenomenos regional comunicacién sectores cluster de salud
arancelari Ir)lan do las gnimale)s/ de escalay legales y turism(; a través dey empre f dirzlientosy Moquegua para promoviendo hidricos para los Tecursos y generar P sectores la region en climaticos o evitgan do ia , telefonia e ccondmicos en la region,
osenla ventaias  de la region  SO" ayuda de cuidado la meiora en la (]IJnnovaci(')n promocionar rutas  soluciones que asegurar la hidricos en relaciones a largo cconémicos la ruta desastres malversacion de internet para meiorar la Y aprovechando el
zona para ] g mayores sostenible . J ) turisticas y la generen sostenibilida plazo con las . v turistica del naturales el desarrollo N turi de salud
la dela ycon volumenes del medio infracstructura para tecnologia e astronomia bienestar a la dyla a cuenca de Minera Southern - productivos, asi sur: Cusco. integrando a la fondos y actos de negocios calidad de Ia urisiio e sa
exportaci zona apoyo del de ambiente los medios de investigacion) (D% D2,D4,D5,D comunidad: distrizuci()n Caplina. Toquepala aumentar la oferta Ar;: uipa ’ obli:i()n sus de corrupcion ccriros ’ educacién _con eentros
P franca Mincetur L. transporte mediante créditos P . iy (F1,F3,F4,F7 quepa‘a’y exportable. quipa, p 1on y entre privados y . basica y innovadores y
on de produccion y para su 6,02,04,05) mejorando la de este Minsur - Puno y autoridades. o educativos y . con tecnologia de
productos . para en la” ventas. aprovecha (D1,02,D3,D4,D5, razonables. salud y la recurso ALA3) Pucamarca. (F1,F2,F3,F4,F6,F Tacna (D1,D4,D5,D6,D piiblicos. poblacion sup! Crl(?l: dela vanguardia (D5
tradicion  MCTement  promocion g by py e oo en  O1020405) - (D1,D2,D3,D4,DS,D educacionde la  (F1,F6,F7,Al FLELE3F6FT,A  PALAZAS)  mipaps a1 7.a1A3A5)  PLD3IDADG - oih s regién. A
ales. arcl  delaregion TG 7o) las 6,07,01,02,03,05) poblacién A3,A5) 2,A3,A4,A5) A3,A5) D7.A3AY) 1y A3.a4, (D1D2,D3.D4, ’
(F1.OL,0 mcli‘;f;y en ‘;15““ o actividades (DL,D2,D4D5, T T TAs). Di’?i’fl’gl’
2) productiva 02,03,05). i
generar mundo.
s.
empleo.  (F3,F5,02,
(F2,F6,F7,
(F2,01) 04,05)
03,05)
Factores criticos Pe TP py TP pA TpPA PA  TPA PA TPA  PA TPA PA TPA PA TPA PA TPA PA TPA PA TPA PA  TPA PA  TPA PA TPA PA TPA PA TPA PA T py PP TPA
para el éxito S0 A A A A A
OPORTUNIDA
DES
1. Demanda
creciente de
productos 0. 5 03 3 04 5 45 3 045 4 060 3 045 3 0.45 3 0.45 2 030 2 030 2 030 4 0.60 3 0.45 2 060 4 0.60 3 0.45 3045 4 064 0.60
tradicionalesen 15 0 5 0
mercado
europeo.
2.
Infraestructura
optima de
terminales 0 03 04
maritimos, 1(') 3 0 3 03 2 020 2 0.20 3030 3 0.30 2 0.20 2 0.20 2 0.20 2 0.20 3 0.30 4 0.40 2 0.20 2 0.40 3 0.30 2 0.20 2 0.20 4 0 4 0.40
terrestres y
aéreos para
comercializacid
n internacional.
3. Profesionales
y técnicos
altamente
capacitados, con 0. 0.1 0.3 0.1
- o 2 4 3027 2 0.18 2 018 3 0.27 2 0.18 3 0.27 2 0.18 2 0.18 3 0.27 3 0.27 3 0.27 3 0.27 3 0.27 2 0.18 2 0.18 2 2 0.18
orientacionala 09 8 6 8
investigacion e
innovacion
tecnologica.
4. Tendencia
creciente del 0 02 03 01
turismo al Pert, Oé 3 4 4 2 2 016 2 0.16 2 016 2 0.16 2 0.16 3 0.24 3 0.24 3 0.24 3 0.24 3 0.24 3 0.24 3 0.24 3 0.24 2 0.16 2 0.16 2 6 2 0.16
con indices
anuales de 7%.
5. Incremento
de ingresos
economicos 0. 5 01y 02 5 g1 2 o4 2 o014 2 0.14 2 0.14 3 021 3 021 3 021 3 021 3 021 3 021 3 021 2 014 2 o014 2 o014 1 %0 0.07
para la region 07 4 8 7
provenientes del
canon minero
AMENAZAS
1. Impacto del
cambio
climatico
(desastres 0. 5 03 4 06 » 43 2 03 2 030 4 0.60 2 030 200 030 3 045 2 030 2 030 4 0.60 2 030 2 030 2 0.30 2030 2 030 3 04 4 0.45
naturales, 15 0 0 5
sequias,
fenomeno del
Niflo).
2. Volatilidadde 0. 5 0.3 5 035500 5 02 2 020 3 030 2 020 200 020 2 020 3 030 2 020 4 0.40 3 030 2020 2 0.20 3 030 2 020 3 03 3 030
los precios de 10 0 0 0



los metales.

3. Conflictos
sociales.

4. Aumento de
niveles de
corrupcion,
siendo el Pera
uno de los
paises con
mayor indice en
la region.

5. Alta inversion
en
infraestructura
(turistica,
hidrologica y de
vias de
transporte) en
paises de la
region.

0.1

0.1

0.1

0.1

0.0

0.1

0.0

0.1

0.21

0.10

0.21

0.21

0.10

0.05

0.07

0.21

0.08

0.05

0.10

2.00

0.10

0.08

0.05

0.21

0.21

0.08

0.05

0.14

0.14

0.16

0.10

0.07

0.14

0.08

0.05

0.14

0.21

0.16

0.10

0.08

0.05

0.07

0.08

0.05

0.05

0.07

0.08

0.05

0.1

0.0

0.0

0.0

0.07

0.08

0.05
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FORTALEZAS

1. Region
altamente
comercial,
cuenta con zona
franca.

2. Altos
ingresos
provenientes del
canon minero.
3. Suelo y clima
propicios para
actividades
productivas:
Agricultura y
mineria.

4.
Disponibilidad
de tierras para
incrementar la
produccion
agricola de
alfalfa y
aceituna.

5. Fuerte cultura
nacional que
apoya el turismo
historico y
vivencial en la
region:
costumbres y
lugares.

6. Costo de
produccion
competitivo
para la
produccion
agricola y
minera.

7. Fuente
natural
generadora de
recursos
hidricos.

04

0.3

0.3

0.2

0.1

0.0

0.0

0.6

0.3

0.1

0.1

0.0

0.0

0.45

0.3

0.24

0.08

0.06

0.45

0.3

0.24

0.08

0.06

0.60

0.08

0.06

0.45

0.3

0.12

0.09

0.45

0.3

0.08

0.06

0.60

0.08

0.06

0.45

0.04

0.03

0.60

0.30

0.24

0.12

0.08

0.03

0.30

0.3

0.24

0.12

0.12

0.09

0.60

0.3

0.24

0.18

0.12

0.09

0.3

0.3

0.24

0.18

0.08

0.06

0.30

0.12

0.00

0.09

0.45

0.2

0.04

0.03

0.6

0.4

0.08

0.06

0.30

0.20

0.08

0.06

0.3

0.2

0.2

0.1

0.0

0.0

0.60

0.40

0.24

0.08

0.00

0.06

DEBILIDADES

1.
Infraestructura
vial, fluvial y
aérea deficientes
(capacidad y
operatividad)

2. Baja
tecnificacion del
agro.

3. Poca
asignacion de
créditos agrarios
de entidades
privadas y del
MINAGRI
(Informalidad).

0.2

0.2

0.1

0.4

0.2

0.1

0.2

0.20

0.27

0.4

0.27

0.08

0.4

0.40

0.20

0.18

0.16

0.2

0.27

0.16

0.4

0.27

0.16

0.2

0.18

0.16

0.2

0.2

0.08

0.2

0.20

0.2

0.1

0.1

0.20



4.
Infraestructura y
promocién en el
sector turismo y
actividades
relacionadas.

5. Poco personal
capacitado para
actividades
productivas de
la region
(Especialistas).
6. Organizacion
y operatividad
de gremios y
asociaciones

7. Inversion en
tecnologia,
investigacion y
desarrollo.

0.2

0.1

0.1

0.1

0.1

0.1

0.1

0.1

0.10

0.15

0.15

0.15

0.05

0.07

0.06

0.05

0.1

0.15

0.14

0.12

0.1

0.1

0.05

0.15

0.30

0.0

0.0

0.0

0.05
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Total

4.9

6.2

4.98

4.97

4.98

4.99

5.05

4.67

4.82

4.94

4.98

4.46

4.95

4.78

4.7
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Tabla 30

Matriz Rumelt de la Region Tacna

Estrategias Consistencia Consonancia Ventaja Factibilidad Se
acepta
FOL. Difundir los tratados internacionales y los beneficios NO SI SI SI NO
arancelarios en la zona para la exportacién de productos tradicionales.
(F1.01,02)
FO2. Alentar la inversion de capitales privados, extranjeros y locales, SI SI SI SI Sl

en mineria promocionando las ventajas de la zona franca para

incrementar el canon minero y generar empleo. (F2,01)

FO3. Desarrollar la demanda turistica de tipo rural, vivencial y de SI NO SI SI NO
aventura sostenible, aprovechando el clima, variedad de plantas y

animales de la region y con apoyo del Mincetur en la promocion de la

region en el Pertl y el mundo. (F3,F5,02,04,05)

FO4. Desarrollar una cadena productiva eficiente, utilizando SI NO SI SI NO
economias de escala y con ayuda de mayores volimenes de

produccion y ventas. (F1,F3,F4,F6,01,05)

FOS. Desarrollar la inversion en la explotacion del recurso hidrico, NO SI SI SI NO
cumpliendo con las normas legales y cuidado sostenible del medio

ambiente para su aprovechamiento en las actividades productivas.

(F2,F6,F7,03,05)

DOL. Atraer e incentivar la inversion extranjera potenciando los SI SI SI SI Sl
sectores: agricola, mineria, comercio y turismo a través de la mejora

en la infraestructura para los medios de transporte

(D1,D2,D3,D4,D5,01,02,04,05)

DO2. Desarrollar campafias de formalizacion para ampliar la base SI SI SI NO NO
imponible. Asimismo, apoyar nuevos proyectos y emprendimientos

(Innovacion, tecnologia e investigacion) mediante créditos razonables.

(D1,D2,D3,D4,D5,D6,D7,01,02,03,05)

DO3. Desarrollar clusteres con otras regiones como Arequipa, Puno y SI SI SI SI Sl
Moquegua para promocionar rutas turisticas y la gastronomia

(D1,D2,D4,D5,D6,02,04,05)

DO4. Mejorar planes de desarrollo tecnoldgico para la region, lo que SI SI SI SI Sl
permitira su difusion a nivel nacional e internacional, promoviendo

soluciones que generen bienestar a la comunidad: mejorando la salud

y la educacion de la poblacion (D1,D2,D4,D5,02,03,05).

FAL1. Incrementar la construccion de reservorios o embalses hidricos SI NO NO SI NO
para asegurar la sostenibilidad y la distribucion de este recurso

(F1,F6,F7,A1,A3,A5)

FA2.Establecer mayores controles y el monitoreo ambiental de los SI SI SI NO NO
recursos hidricos en la cuenca de Caplina. (F1,F3,F4,F7,A1,A3)

FA3. Desarrollar beneficios atractivos a los inversionistas para SI SI SI SI Sl
aumentar la produccion minera y generar relaciones comerciales de

largo plazo con empresas de alta produccion.

(F1,F2,F3,F6,F7,A2,A3,A4,A5)

FAA4. Liderar la innovacion, tecnologia e investigacion para SI SI NO SI NO
desarrollar y optimizar los sectores econdmicos y productivos, asi

aumentar la oferta exportable. (F1,F2,F3,F4,F6,F7,A1,A2,A5S)

FAS. Posicionar el ecoturismo interno y receptivo, mediante la SI NO SI SI NO
inclusion de la region en la ruta turistica del sur: Cusco, Arequipa,

Puno y Tacna (F1,F4,F5,A1,A3,A5)

DAL. Formular un plan de contingencia de prevencion para afrontar NO SI SI NO NO
fendomenos climaticos o desastres naturales integrando a la poblacion

y sus autoridades. (D1,D4,D5,D6,D7,A1,A3A5)

DA2. Ejecutar auditorias internas para fomentar la transparencia de la SI NO SI SI NO
gestion regional, evitando la malversacion de fondos y actos de

corrupcion entre privados y publicos. (D1,D3,D4,D6,D7,A3,A4)

DA3. Desarrollar la implementacion de un sistema integrado de redes NO SI SI NO NO
de comunicacion y telefonia el desarrollo de negocios y poblacion

(D1,D4,D5,D6,D7,A3,A4,A5)

DA4. Desarrollar un fondo de proyectos de emprendimiento e SI NO SI SI NO
innovacion para potenciar los principales sectores econéomicos y

mejorar la calidad de la educacion basica y superior de la region.

(D1,D2,D3,D4,D5,D6,D7,A1,A3,A4,A5)

DAS. Desarrollar cluster de salud en la region, aprovechando el SI SI SI SI SI

turismo de salud con centros innovadores y con tecnologia de

vanguardia (D5, A7).




Tabla 31

Matriz de Etica de la Region Tacna
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FO2. FO5.
Alentar la FO3. Desarrollar
FO1 inversion Desarrollar la
Difundir de a C!Cmanda inversion DO4. Mejorar
los capitales turistica de enla planes de
R tipo rural, FO4. ., .
tratados  privados, . . explotacion ~ DOI. Atraer e DO2. Desarrollar desarrollo FAL. . FAS. DAZ2. Ejecutar DAS.
. . . vivencialy ~ Desarrollar . . N . FA3. Propiciar un . L .
internaci  extranjer del recurso incentivar la campafas de DO3. tecnologico para  Incrementar FA4. Liderar la Posicionar el  DAIL. Formular un auditorias Desarrollar
de aventura  una cadena o . o L L, marco legal . 9 . . DA3. Desarrollar la ~ DA4. Desarrollar un
onales y osy sostenible roductiva hidrico, inversion formalizacion para Desarrollar la region, lo que la FA2.Establec adecuado que innovacion, ecoturismo plan de internas para implementacién de  fondo de provectos de cluster de
los locales, a rovccha;l pc ficiente cumpliend extranjera ampliar la base clusteres con permitira su construccion er mayores brinde bene ﬁ‘iios a tecnologia e interno y contingencia de fomentar la P un sistema om rcnginicnto R salud en la
beneficio en dg ol clima. utilizan d(’) o con las potenciando los imponible. otras regiones difusién a nivel ~ de reservorios  controles y el inversionistas para investigacion para receptivo, prevencion para  transparencia de inteerado de redes inE ovacion para region,
s mineria X > . normas sectores: Asimismo, apoyar ~ como Arequipa, nacional e o embalses monitoreo P desarrollar y mediante la afrontar la gestion &r S on p: aprovechand
. variedad de  economias de , o . . i . aumentar la L . ., , X de comunicacion, potenciar los X
arancelar  promocio legales y  agricola, mineria, nuevos proyectos y Puno y internacional, hidricos para  ambiental de . optimizar los inclusion de fenémenos regional, . L o el turismo
. . plantas y escala y con ; . ST . produccion minera .. s . telefonia e internet  principales sectores
Estrategias iosenla  nando las . cuidado comercio y emprendimientos Moquegua para promoviendo asegurar la los recursos . sectores la region en climaticos o evitando la P . de salud con
. animales de ayuda de . . . L . . s i y generar relaciones P -, para el desarrollo  econdmicos y mejorar
zona para  ventajas la region mavores sostenible  turismo a través (Innovacion, promocionar soluciones que  sostenibilidad hidricos en la 2 lareo plazo con las econdmicos y la ruta desastres naturales  malversacion de de nesocios la calidad de Ia centros
la de la con § o ())1 Voh’l}r]nenes del medio de la mejora en tecnologia e rutas turisticas ~ generen bienestar yla cuenca de Mi r%erf Southern - productivos, asi turistica del integrando a la fondos y actos centros egduca ti)vos educacién basica innovadores
exportaci zona d(lral Y de ambiente  la infraestructura investigacion) yla a la comunidad: distribucion Caplina. Toquepala v Minsur aumentar la oferta sur: Cusco, poblacion y sus de corrupcion oblacion superior de la re i(’)};l y con
on de franca . L. para su para los medios mediante créditos gastronomia mejorando la de este (F1,F3,F4,F7 quepa’a y exportable. Arequipa, autoridades. entre privados y yp P gon. tecnologia
Mincetur  produccion y - Pucamarca. . (D1,D4,D5,D6,D7, (D1,D2,D3,D4,D5,D6
producto para enla ventas aprovecha de transporte razonables. (D1,D2,D4,D5, salud y la recurso ,ALLA3) (F1.F2.F3 F6 F7A A2 (F1,F2,F3,F4,F6,F7 Punoy Tacna (D1,D4,D5,D6,D7 publicos. ;&3 A 4 ;&5), > D’7 A’l A’3 A’4 A’S) de
s increment romocién  (F1F3 F4 F6 mientoen (D1,D2,D3,D4,D (D1,D2,D3,D4,D5.D D6,02,04,05)  educaciondela  (F1,F6,F7,Al ? A,3 A,4 13:5) ? ,A1,A2,A5) (F1,F4,F5,A1 ,A1LA3A5) (D1,D3,D4,D6, e YT vanguardia
tradicion ar el (Ifc la region (’)1 ’05; las 5,01,02,04,05) 6,07,01,02,03,05) poblacion ,A3,A5) e ,A3,A5) D7,A3,A4) (D5, A7).
ales. canon en ol Perit y act1V1da.dcs (D1,D2,D4,D5,0
(F1.O1,0 mineroy ol mundo productivas 2,03,05).
2) generar ' .
empleo. (F3,F5,02, (F2,F6,F7,
(F2,01) 04,05) 03,05)
Derechos
1. Impacto en el
derecho a la P P P P P P P P P P P P P P P P P P P
vida
2. Impacto en el
derecho a la P P P N P P P P P P P P P P P P P P P
propiedad
3. Impacto en el
derecho a la P P N N P P N P N N N N N N N N N N N
privacidad
4.Impacto en el
ﬁebfr::g ;‘cl‘"‘ P N N P N N N N P P P P P P P P P P P
conciencia
5. Impacto en el
S;;CIZE" de P P P P N P N P P P P P P P P P P P P
libremente
6. Impacto en el
derecho al P P P N P P P P P P P P P P P P P P P
debido proceso
Justicia
7. Impacto en el
derecho en la J N N N J N J J J J J J J J J J J J J
distribucion
8. Equidadenla N N N N N N N N N N N N N N N N N N
administracion
9. Normas de N N N N N N N N N N N N N N N N N N N
compensacion
Utilitarismo
10. Fines y
resultados N N N N N N N N N N N N N N N N N N N
estratégicos
11. Medios
estratégicos N N N N N N N N N N N N N N N N N N N
empleados

Nota. Derechos =(P) promueve, (N) neutral, (V) viola; justicia = (J) justo,(N)neutro, (I)injusto; utilitarismo= (E)excelente,(N)neutro,(P) perjudicial
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e FO2. Alentar la inversion de capitales privados, extranjeros y locales, en mineria
promocionando las ventajas de la zona franca para incrementar del Canon Minero y
generar empleo (F2,01).

e DOL1. Atraer e incentivar la inversion extranjera potenciando los sectores: agricola,
mineria, comercio y turismo a través de la mejora en la infraestructura para los
medios de transporte (D1,D2,D3,D4,D5,01,02,04,05).

e DOa3. Desarrollar clusteres con otras regiones como Arequipa, Puno y Moquegua para
promocionar rutas turisticas y la gastronomia. (D1,D2,D4,D5,D6,02,04,05)

e DOA4. Mejorar planes de desarrollo tecnologico para la region, lo que permitird su
difusion nacional e internacional, promoviendo soluciones que generen bienestar a la
comunidad: mejoramiento de la calidad de vida de la poblacion
(D1,D2,D4,D5,02,03,05).

e FA3. Propiciar un marco legal adecuado que brinde beneficios a inversionistas para
aumentar la produccién minera y generar relaciones a largo plazo con las mineras

Southern — Toquepala y Minsur - Pucamarca (F1,F2,F3,F6,F7,A2,A3,A4,A5).

® DADS. Desarrollar cluster de salud en la region, aprovechando el turismo de salud con
centros innovadores y con tecnologia de vanguardia (D5,A7).
6.10 Matriz de Posibilidades de los Competidores
Esta matriz permite analizar la posibilidad que tienen los competidores de la region
Tacna para enfrentar las estrategias retenidas en el caso de la region Tacna. El analisis de los
competidores actuales, sustitutos, y entrantes, si fuera el caso, permite analizar una
confrontacion entre las estrategias retenidas y las psibilidades de los competidores para

hacerles frente. En la Tabla 32 se muestra la matriz de posibilidades de los competidores.
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6.11 Conclusiones

En el proceso estratégico se desarrollan estrategias seleccionadas, obtenidas en base a
los filtros aplicados al cruce de la matriz FODA. Dichas estrategias cumplen con los
estandares é€ticos, lo cual permite tener la certeza de la integridad de las acciones que se
adoptaran e implementaran posteriormente. El proceso se desarrollo bajo una vision de futuro
a diez afios, la cual estd enmarcada en seis objetivos de largo plazo que integran los
resultados de la region.

El andlisis a través de las matrices desarrolladas gener6 resultados estructurados y
confiables, los cuales seran determinantes para la toma de decisiones acerca de las
estrategias. Cada una de las cuatro estrategias seleccionadas que se emplearan responde de
manera coherente al cumplimiento de multiples objetivos de forma simultanea, demostrando
la eficiencia y consistencia de los modelos. Es importante contar con un plan de contingencia
para sortear las dificultades en el proceso de implementacion. Asimismo, es importante
sefnalar que las condiciones y el comportamiento del comercio, la ganaderia, la agricultura, la
mineria y el turismo actual pueden variar conforme transcurran los diez afios de vigencia del
presente plan estratégico, lo que puede llevar a redefinir tanto los objetivos como las
estrategias. En cualquier escenario, se deben analizar las posibilidades competitivas ante otro
sector rival, a fin de establecer hacia donde se deben establecer las estrategias, especialmente

si ocurre algiin cambio que proponga un giro en el curso natural de los mercados.
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Tabla 32

Estrategias versus Objetivos a Largo Plazo

OLP2. Al afio 2027, OLPS5. Al 2027 se contara

OLPI1. A12027 se se duplicara la OLP3. A12027 la OLP4. A12027 se 1 40.000 v 100.000
generaran ingresos  inversion publica en  industria del turismo facturara US$ 55 cab(:;as dé ana}ll do V;CUI’IO OLP6. Al 2027 se vencraran
del canon minero por  educacion y salud a facturara US$ 4.5 millones debido a la orcino Enge 12015 exisi tiai]l 10.000 ﬁuevos om 16‘% s directos
USS$ 94 millones. En  US$ 70 millones. En  millones mensuales. En  produccion de aceitunas. le 5 OO' 46.800 cabezas de ]::n 2015 se enel‘:r) aron 6.972 ’
2015 se generaron el afio 2015 se 2015 se facturo US$ 2.4 En 2015 se facturé US$ arla do }<11e ,ana do vacuno & T
USS$ 32 millones. invirtieron US§$ 35 millones mensuales. 33.63 millones. & %rcino y
millones. p '
ESTRATEGIAS OLP1 OLP2 OLP3 OLP4 OLP5 OLP6
FO1. Difundir los tratados internacionales y los beneficios arancelarios en la zona para la si si NO SI NO si

exportacion de productos tradicionales. (F1.01,02)

FO2. Alentar la inversion de capitales privados, extranjeros y locales, en mineria
promocionando las ventajas de la zona franca para incrementar el canon minero y generar SI SI SI NO NO si
empleo. (F2,01)

FO3. Desarrollar la demanda turistica de tipo rural, vivencial y de aventura sostenible,
aprovechando el clima, variedad de plantas y animales de la region y con apoyo del NO si si SI si SI
Mincetur en la promocioén de la region en el Pera y el mundo. (F3,F5,02,04,05)

FOA4. Desarrollar una cadena productiva eficiente, utilizando economias de escala y con

ayuda de mayores volumenes de produccion y ventas. (F1,F3,F4,F6,01,05) St NO S1 St S1 S1

FOS5. Desarrollar la inversion en la explotacion del recurso hidrico, cumpliendo con las
normas legales y cuidado sostenible del medio ambiente para su aprovechamiento en las SI SI NO SI SI SI
actividades productivas. (F2,F6,F7,03,05)

DOL. Atraer e incentivar la inversion extranjera potenciando los sectores: agricola, mineria,
comercio y turismo a través de la mejora en la infraestructura para los medios de transporte SI SI SI SI SI SI
(D1,D2,D3,D4,D5,01,02,04,05)

DO2. Desarrollar campanas de formalizacion para ampliar la base imponible. Asimismo,
apoyar nuevos proyectos y emprendimientos (Innovacion, tecnologia e investigacion) SI SI SI SI SI SI
mediante créditos razonables. (D1,D2,D3,D4,D5,D6,D7,01,02,03,05)

DO3. Desarrollar clusteres con otras regiones como Arequipa, Puno y Moquegua para

promocionar rutas turisticas y la gastronomia (D1,D2,D4,D5,D06,02,04,05) NO SI SI S SI SI

DO4. Mejorar planes de desarrollo tecnoldgico para la region, lo que permitira su difusion a
nivel nacional e internacional, promoviendo soluciones que generen bienestar a la SI si si SI NO si
comunidad: mejorando la salud y la educacion de la poblacion (D1,D2,D4,D5,02,03,05).

FA1. Incrementar la construccion de reservorios o embalses hidricos para asegurar la

sostenibilidad y la distribucion de este recurso (F1,F6,F7,A1,A3,A5) SI SI SI SI SI SI

FA2.Establecer mayores controles y el monitoreo ambiental de los recursos hidricos en la

cuenca de Caplina. (F1,F3,F4,F7,A1,A3) NO SI NO SI SI SI

FA3. Propiciar un marco legal adecuado que brinde beneficios a inversionistas para
aumentar la produccion minera y generar relaciones a largo plazo con las Minera Southern - SI NO NO NO NO si
Toquepala y Minsur - Pucamarca. (F1,F2,F3 F6,F7,A2,A3,A4,A5)

FAA4. Liderar la innovacion, tecnologia e investigacion para desarrollar y optimizar los
sectores econdmicos y productivos, asi aumentar la oferta exportable. NO SI SI SI SI SI
(F1,F2,F3,F4,F6,F7,A1,A2,A5)

FAS. Posicionar el ecoturismo interno y receptivo, mediante la inclusion de la region en la

ruta turistica del sur: Cusco, Arequipa, Puno y Tacna (F1,F4,F5,A1,A3,A5) NO SI SI SI SI SI




DA1. Formular un plan de contingencia de prevencion para afrontar fendmenos climaticos o
desastres naturales integrando a la poblacion y sus autoridades.
(D1,D4,D5,D6,D7,A1,A3A5)

NO

Si

Si

Si

Si

ST
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DAZ2. Ejecutar auditorias internas para fomentar la transparencia de la gestion regional,
evitando la malversacion de fondos y actos de corrupcion entre privados y publicos.
(D1,D3,D4,D6,D7,A3,A4)

S

S

S

S

NO

s

DA3. Desarrollar la implementacion de un sistema integrado de redes de comunicacion,
telefonia e internet para el desarrollo de negocios, centros educativos y poblacion
(D1,D4,D5,D6,D7,A3,A4,A5).

S

S

s

S

s

s

DAA4. Desarrollar un fondo de proyectos de emprendimiento e innovacidn para potenciar los
principales sectores econdmicos y mejorar la calidad de la educacion bésica y superior de la
region. (D1,D2,D3,D4,D5,D6,D7,A1,A3,A4,A5)

Si

Si

Si

Si

Si

Si

DAS. Desarrollar cluster de salud en la region, aprovechando el turismo de salud con centros
innovadores y con tecnologia de vanguardia (D5, A7).

Si

Si

Si

Si

NO

Si




Tabla 33

Matriz de Posibilidades de los Competidores
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POSIBILIDADES POSIBD“E'IDAD
DE
ESTRATEGIAS COMPETIDOR 1 “OMPETIDOR
GOBIERNO GOBIERNO
REGIONAL DE
AREQUIPA REGIONAL DE
LIMA
FO1. Difundir los tratados internacionales y los beneficios arancelarios en la zona para Media Media
la exportacion de productos tradicionales. (F1.01,02)
FO2. Alentar la inversion de capitales privados, extranjeros y locales, en mineria
promocionando las ventajas de la zona franca para incrementar el canon minero y Media Media
generar empleo. (F2,01)
FO3. Desarrollar la demanda turistica de tipo rural, vivencial y de aventura sostenible,
aprovechando el clima, variedad de plantas y animales de la region y con apoyo del Media Alta
Mincetur en la promocion de la region en el Pert y el mundo. (F3,F5,02,04,05)
FO4. Desarrollar una cadena productiva eficiente, utilizando economias de escala y con Media Alta
ayuda de mayores volimenes de produccion y ventas. (F1,F3,F4,F6,01,05)
FOS5. Desarrollar la inversion en la explotacion del recurso hidrico, cumpliendo con las
normas legales y cuidado sostenible del medio ambiente para su aprovechamiento en Alta Media
las actividades productivas. (F2,F6,F7,03,05)
DOL1. Atraer e incentivar la inversion extranjera potenciando los sectores: agricola,
mineria, comercio y turismo a través de la mejora en la infraestructura para los medios Media Media
de transporte (D1,D2,D3,D4,D5,01,02,04,05)
DO2. Desarrollar campaiias de formalizacion para ampliar la base imponible.
Asimismo, apoyar nuevos proyectos y emprendimientos (Innovacion, tecnologia e Alta Alta
investigacion) mediante créditos razonables. (D1,D2,D3,D4,D5,D6,D7,01,02,03,05)
DO3. Desarrollar cliisteres con otras regiones como Arequipa, Puno y Moquegua para Media Alta
promocionar rutas turisticas y la gastronomia (D1,D2,D4,D5,D6,02,04,05)
DO4. Mejorar planes de desarrollo tecnologico para la region, lo que permitira su
difusion a nivel nacional e internacional, promoviendo soluciones que generen bienestar .
. . . - Alta Media
a la comunidad: mejorando la salud y la educacion de la poblacion
(D1,D2,D4,D5,02,03,05).
FA1. Incrementar la construccion de reservorios o embalses hidricos para asegurar la Media Media
sostenibilidad y la distribucion de este recurso (F1,F6,F7,A1,A3,A5)
FA2 Establecer mayores controles y el monitoreo ambiental de los recursos hidricos en Media Baia
la cuenca de Caplina. (F1,F3,F4,F7,A1,A3) J
FA3. Propiciar un marco legal adecuado que brinde beneficios a inversionistas para
aumentar la produccion minera y generar relaciones a largo plazo con las Minera Alta Media
Southern - Toquepala y Minsur - Pucamarca. (F1,F2,F3,F6,F7,A2,A3,A4,A5)
FA4. Liderar la innovacion, tecnologia e investigacion para desarrollar y optimizar los
sectores economicos y productivos, asi aumentar la oferta exportable. Media Baja
(F1,F2,F3,F4,F6,F7,A1,A2,A5)
FAS. Posicionar el ecoturismo interno y receptivo, mediante la inclusion de la region en Alta Alta
la ruta turistica del sur: Cusco, Arequipa, Puno y Tacna (F1,F4,F5,A1,A3,A5)
DALI. Formular un plan de contingencia de prevencion para afrontar fenémenos
climaticos o desastres naturales integrando a la poblacion y sus autoridades. Media Media
(D1,D4,D5,D6,D7,A1,A3A5)
DAA4. Desarrollar un fondo de proyectos de emprendimiento e innovacion para
potenciar los principales sectores econdmicos y mejorar la calidad de la educacion Alta Alta
basica y superior de la region. (D1,D2,D3,D4,D5,D6,D7,A1,A3,A4,A5)
DAS. Desarrollar cluster de salud en la region, aprovechando el turismo de salud con Alta Alta

centros innovadores y con tecnologia de vanguardia (D5, A7).




122

Capitulo VII: Implementacion Estratégica

La implementacion estratégica consiste en la puesta en marcha de los lineamientos
estratégicos identificados en los capitulos previos y en afrontar el reto de ejecutar las
estrategias retenidas para lograr con éxito los objetivos estratégicos (D’ Alessio, 2013). Esta
implementacion implica convertir los planes estratégicos en acciones concretas y después en
resultados, lo cual es un proceso exigente por las siguientes razones: (a) la extensa gama de
actividades gerenciales que se debe atender, (b) las diversas opciones o enfoques que los
directivos pueden adoptar al abordar cada actividad, (c) la habilidad que se necesita para que
se desarrolle una variedad de iniciativas y que estas funcionen, y (d) la renuencia al cambio
que se debe superar (D’Alessio, 2013).

Segun D’Alessio (2013), para enfrentar la implementacion estratégica son necesarios
cuatro insumos esenciales: (a) el liderazgo comprometido de la Alta Direccion de tipo
transformacional; (b) una cultura organizacional que soporte las estrategias, y que beneficie y
apoye su implementacion; (c) una tecnologia facilitadora que permita implementar las
estrategias con la modernidad requerida, y (d) innovacion y creatividad.

Para finalizar, la implementacion requiere de cuatro elementos clave: (a) objetivos de
corto plazo, (b) recursos, (c) politicas, y (d) estructura organizacional. Asimismo, no se puede
olvidar que quienes implementan los cambios son las personas; por lo tanto, su motivacion es
fundamental para el éxito de esta etapa. Por otro lado, también figuran la responsabilidad
social, el manejo del medio ambiente y la ecologia, y, en forma general, resalta la gestion de
todo el proceso de cambio (D’Alessio, 2013).

7.1 Objetivos de Corto Plazo
Los objetivos de largo plazo (OLP) son aquellos que establecen los resultados finales,

y son apoyados y alcanzados por medio de los objetivos especificos de corto plazo (OCP).



Tabla 34

Matriz de Objetivos de Corto Plazo

N° OLP N° OCP Objetivos de corto plazo
OLP1 A12027 se generaran ingresos del canon minero por US$ 94 millones. En 2015 se generaron US$ 32 millones.
OCP1 1 Del 2(f)20 al 2022, exportar 28,000 toneladas de alambre de cobre y molibdeno. Incrementar anualmente 10%, hasta el 2028, con la finalidad de incrementar el valor agregado bruto proveniente de
’ manufactura.
Del 2018 al 2019, firmar un convenio con la empresa Southern Perti, mediante el cual, a través de la modalidad de asociacion publico privada, se construya una planta desalinizadora en la provincia de
OCP1.2 Ilabaya, con la finalidad de aumentar el recurso hidrico para la actividad minera y para la poblacion. En 2009 existia una captacion de agua de 655 litros por segundo y un déficit de 171 Its. por segundo
para atender la demanda de los pobladores. Se espera lograr una captacion de 1,000 litros por segundo.
Al12018 completar al 100% la ampliacion de la infraestructura concentradora de Toquepala y; misma que se encontraba al 45% en noviembre 2016 con una inversion de US$ 750°000,000. Asi se
OCP1.3 , . ., , . S .
generara una inversion cercana a US$ 917°000,000 adicionales a lo indicado previamente.
OLP2 Al afio 2027, se duplicara la inversion publica en educacion y salud a US$ 70 millones. En el afio 2015 se invirtieron US$ 35 millones.
OCP2.1 Del 2018 al 2020, aumentar en 20% el presupuesto para masificar la educacion inicial y primaria con miras a reducir los niveles de analfabetismo mediante planes sociales.
OCP2.2 Del 2021 al 2027, ejecutar al 100% el presupuesto asignado a la mejora en la infraestructura de los colegios publicos; mobiliarios y equipos, acceso a internet de banda ancha para eliminar el
' analfabetismo en la region.
OCP2.3 Del 2018 al 2027, duplicar los establecimientos de salud en la region Tacna a: 14 hospitales, 8 centros de salud y 12 postas médicas.
OCP2.4 Del 2018 al 2024, ejecutar los presupuestos asignados mediante la adquisicion de equipo y la contratacion de personal médico para los establecimientos del gobierno regional.
OLP3 A12027 la industria del turismo facturara US$ 4.5 millones mensuales. En 2015 se facturé US$ 2.4 millones mensuales.
OCP3.1 Del 2018 al 2024, generar que la actividad turistica genere un ticket de gasto promedio de US$ 1,200; con la finalidad de incrementar el VAB de turismo, y servicios conexos. En 2014 se registr6 un
’ ticket promedio por turista de US$ 1,100 en Pert.
OCP3.2 Del 2018 al 2022, ejecutar el programa de mejoras de los puntos turisticos, incluido en el plan de manejo sostenible de la actividad turistica de la region para lograr un arribo de 1°750,000 turistas. En
’ 2005 arribaron 1°393,677 turistas.
OCP3.3 DT1 2019da1 §022, incrementar el presupuesto de la region Tacna en el sector turismo en un 8%, que permitira mejorar la promocion e infraestructura turistica (hospedaje, agencias de turismo y servicios
relacionados).
OCP3 4 I]?el 2018’ al 2021, elaborar un plan turistico regional, que otorgue mantenimiento a los principales atractivos turisticos de la ciudad. Asi mismo, elaborar un plan de promocion intensivo, en conjunto con
romperq.
OLP4 A12027 se facturara US$ 55 millones debido a la produccion de aceitunas. En 2015 se facturéo US$ 33.63 millones.
OCP4.1 Del 2018 al 2021, incrementar el rendimiento a 10 TM/HA. En el 2015 el rendimiento alcanzado fue de 3.20 TM/HA de aceitunas.
OCP4.2 Del 2018 al 2022, ejecutar el programa de mejoras de los puntos turisticos, incluido en el plan de manejo sostenible de la actividad turistica de la region para lograr un arribo de 1°750,000 turistas. En
’ 2005 arribaron 1°393,677 turistas.
OCP4.3 Del 2021 al 2027, se fomentara el apoyo a los productores para que puedan asociarse y asi lograr un mayor poder de negociacion con sus clientes, la meta es llegar a 1,500 productores asociados. En 2011
‘ solo existian 345 productores y no todos asociados.
OCP4.4 Del 2018 al 2027, incrementar los sistemas de riego tecnificados a 50%. En 2015 solo el 20% de hectareas cultivadas con sistemas tecnificados, equivalentes a 6,000 ha.
OLP5 Al 2027 se contara con 40,000 y 100,000 cabezas de ganado vacuno y porcino. En el 2015 exisitian 21,500 y 46,800 cabezas de ganado de ganado vacuno y porcino.
OCP5.1 Del 2018 al 2021 se fomentara apoyo a ganaderos mediante capacitaciones.
OCP5.2 Del 2018 al 2021 se fomentara la especializacion en derivados de crianza ganadera: subproductos lacteos.
OCP5.3 Del 2019 al 2023 se fomentard la planificacion e investigacion ganadera, a fin de mejorar procesos de engorde y produccion.
OLP6 Al 2027 se generaran 10,000 nuevos empleos directos. En 2015 se generaron 6,972.
OCP6.1 Del 2018 al 2020, promover la inversion privada en el sector retail que permita crear 1,000 empleos directos.
OCP6.2 Del 2018 al 2019, firmar un convenio con la empresa Southern Perti, mediante el cual, a través de la modalidad de asociacion publico privada, se construya una planta desalinizadora en la provincia de

Del 2018 al 2023, formalizar las pequefias y medianas empresas en 50% que permita crear 800 empleos directos.
OCP6.3 Del 2018 al 2020, promover la inversion privada en el sector minero que permita crear 228 empleos directos a través de beneficios econdmicos.
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Por su parte, los OCP son los hitos mediante los cuales se consigue, con cada
estrategia, los OLP. Por este motivo, los OCP deben ser claros y verificables para facilitar la
gestion de la organizacion, permitir su medicion, y lograr la eficiencia y eficacia del uso de
los recursos por parte de la administracion (D’ Alessio, 2015). En la Tabla 35, se presentan
los OCP, los recursos asignados y las entidades responsables.

7.2 Recursos Asignados a los Objetivos de Corto Plazo

Para alcanzar los OCP, se necesita contar con los insumos que permitiran ejecutar las
estrategias seleccionadas. Estos insumos se denominan recursos y deben ser asignados
basados en los OCP. Los recursos se clasifican en financieros, fisicos, humanos y
tecnologicos (D’ Alessio, 2015).

Recursos financieros. Para lograr la ejecucion de los planes del gobierno central, se
debe obtener el financiamiento necesario. Asimismo, es conveniente involucrar fondos de los
ministerios y de otras entidades privadas de origen nacional e internacional que se encuentren
interesadas en potenciar las actividades agricolas, mineria, turismo y comercio de region. Las
finanzas del gobierno regional operan a partir de la aplicacion del Sistema Integrado de
Administracion Financiera (SIAF), que es constantemente actualizado en distintas versiones
por el Ministerio de Economia y Finanzas (MEF). Es importante que todos los involucrados
sean conscientes de la importancia que tiene la gestion eficiente del presupuesto a nivel
regional y local a fin de cumplir con los objetivos de corto plazo ya establecidos.

Recursos humanos. Para lograr los objetivos planteados, el capital humano es
imprescindible. Para ello, se debera considerar este punto con especial atencion, pues es una
pieza fundamental en el desarrollo de estrategias. Es necesario desarrollar capacitaciones en
todo nivel priorizando temas que fomenten el comercio, la agricultura y el turismo. Entre los
elementos que se deben tratar prioritariamente, se encuentran los siguientes: (a) las

tendencias del mercado, (b) el valor agregado de los productos o servicios, (¢) la calidad de
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servicio, (d) el emprendimiento y la formalizacidon de los negocios, (e) la bancarizacion, (f) la
optimizacion de los procesos, (g) las ventajas del enfoque estratégico en los negocios, (h) la
rentabilidad en los negocios, y (i) las buenas practicas de la industria.

Recursos tecnoldgicos. En estos tiempos de globalizacion, los recursos tecnologicos
son imprescindibles. En el caso de la regioén que viene ofreciendo sus productos al mundo,
esta via constituye una herramienta indispensable. Por lo tanto, se debe verificar la dotacion y
el uso de los recursos tecnoldgicos con la finalidad de mejorar el alcance de las acciones,
fines investigacion y desarrollo. Es importante adquirir nuevas tecnologias que seran
prioritarias para la productividad, aprovechamiento de la capacidad instalada, el nivel de
servicio que permita lograr la competitividad exigible en un mercado global. Para lograr el
desarrollo tecnologico de la region, es importante realizar las siguientes acciones: (a)
concientizar el potencial exportador de productos tradicionales, alcanzando un trabajo en
tiempo real y en funcién las exigencias del mercado; (b) fomentar la inversion extranjera para
el desarrollo de actividades comerciales identificando los medios tecnologicos que usan para
aplicarlos en la regidn; y (c) crear una imagen regional como marca, basandose en el atractivo
turistico y en la calidez de su gente y manteniendo informada a la region y al mundo a través
de los medios virtuales, redes sociales, entre otros medios disponibles actualmente.

Recursos fisicos. Para poder alcanzar los objetivos y la vision planteada, es necesario
considerar el soporte de infraestructura. Para ello, se debe considerar lo siguiente: (a)
impulsar como prioridad el desarrollo industrial de las tierras de cultivo para exportacion con
mejoras sustanciales de infraestructura para riego, asi como el uso del potencial de agua
subterranea; (b) aprovechar la salida al océano para el uso y mejoramiento de las playas de
Jorge Basadre, que favorezcan el flujo logistico para fines turisticos y comerciales en los
ambitos nacional e internacional; (c) mejorar las autopistas y carreteras, y (d) continuar con la

mejora vial de la region.



Tabla 35

Recursos Asignados a los OCP

NO
OLP N° OCP Obijetivos de corto plazo Recursos asignados a los objetivos de corto plazo Responsables
OLP1  OLPI. Al 2027 se generara ingresos por canon minero por US$ 94 millones. En el 2015 se generaron US$ 32 millones.

OCP1.1  Del 2020 al 2022, exportar 28,000 toneladas de alambre de Recursos Financieros: Recursos publicos y privados Presidente de Gobierno Regional y Alcaldes Provincial y Distrital
cobre y molibdeno. Incrementar anualmente 10%, hasta el Recursos Fisicos: Infraestructura, oficinas PRODUCE, MEM ,MEF, MINCETUR, PROMPERU, CONCYTEC
2028, con la finalidad de incrementar el valor agregado Recursos Humanos: Personal administrativos, técnicos y operativos
bruto proveniente de manufactura. Recursos Tecnolodgicos: Ofimética y telecomunicaciones

OCP1.2  Del 2018 al 2019, firmar un convenio con la empresa Southern Peru,
mediante el cual, a través de la modalidad de asociacion publico
privada, se construya una planta desalinizadora en la provincia de Recursos Financieros: Recursos publicos y privados
Ilabaya, con la finalidad de aumentar el recurso hidrico para la Recursos Fisicos: Infraestructura, oficinas Presidente de Gobierno Regional y Alcaldes Provincial y Distrital
actividad minera y para la poblacion. En 2009 existia una captacion de  Recursos Humanos: Personal administrativos, técnicos y operativos PRODUCE, MINTRA, MEM ,MEF
agua de 655 litros por segundo y un déficit de 171 Its. por segundo para Recursos Tecnologicos: Ofimética y telecomunicaciones
atender la demanda de los pobladores. Se espera lograr una captacion
de 1,000 litros por segundo.

OCP1.3 Al 2018 completar al 100% la ampliacion de la infraestructura Recursos Financieros: Recursos publicos y privados Presidente de Gobierno Regional y Alcaldes Provincial y Distrital
concentradora de Toquepala y; misma que se encontraba al 45% en Recursos Fisicos: Infraestructura, oficinas PRODUCE, MEM, MINTRA ,MEF
noviembre 2016 con una inversion de US$ 750°000,000. Asi se Recursos Humanos: Personal administrativos, técnicos y operativos
generara una inversion cercana a US$ 917°000,000 adicionales a lo Recursos Tecnologicos: Ofimatica y telecomunicaciones
indicado previamente.

OLP2  OLP2. Al2027 se duplicara la inversion publica en educacion y salud a US$ 70 millones. En el afio 2015 se invirtieron US$ 35 millones.

OCP2.1  Del 2018 al 2020, aumentar en 20% el presupuesto para masificar la Recursos Financieros: Recursos publicos y privados Presidente de Gobierno Regional y Alcaldes Provincial y Distrital
educacion inicial y primaria con miras a reducir los niveles de Recursos Fisicos: Infraestructura, oficinas MINEDU, MINTRA, MIMP, MIDIS, Empresas Publicas y Privadas
analfabetismo mediante planes sociales. Recursos Humanos: Personal administrativos, técnicos y operativos

Recursos Tecnologicos: Ofimatica y telecomunicaciones
Recursos tecnologicos: ofimatica y telecomunicaciones

OCP2.2  Del 2021 al 2027, ejecutar al 100% el presupuesto asignado a la mejora Recursos Financieros: Recursos ptblicos y privados MIDIS, MEF, MINEDU, MIMP, Empresas Privadas
en la infraestructura de los colegios publicos; mobiliarios y equipos, Recursos Fisicos: Infraestructura, oficinas
acceso a internet de banda ancha para eliminar el analfabetismo en la Recursos Humanos: Personal administrativos, técnicos y operativos
region. Recursos Tecnolodgicos: Ofimética y telecomunicaciones

OCP2.3  Del 2018 al 2027, duplicar los establecimientos de salud en la regién Recursos Financieros: Inversion publica y privada Presidente de Gobierno Regional y Alcaldes Provincial y Distrital
Tacna a: 14 hospitales, 8 centros de salud y 12 postas médicas. Recursos Fisicos: Infraestructura, instalaciones de Asociaciones Empresas Publicas y Privadas, MINSA, MEF, MIDIS

Recursos Humanos: administrativos y técnicos
Recursos Tecnologicos: Ofimatica y telecomunicaciones

OCP2.4  Del 2018 al 2024, ejecutar los presupuestos asignados mediante la Recursos Financieros: Inversion publica y privada Presidente de Gobierno Regional y Alcaldes Provincial y Distrital
adquisicion de equipo y la contratacion de personal médico para los Recursos Fisicos: Infraestructura, instalaciones de Asociaciones Empresas Publicas y Privadas, MINSA, MEF, MIDIS
establecimientos del gobierno regional. Recursos Humanos: administrativos y técnicos

Recursos Tecnolodgicos: Ofimética y telecomunicaciones
OLP3  OLP3. Al 2027 la industria del turismo facturara US$ 4.5 millones. En el 2015 se facturo US$ 2.4 millones.

OCP3.1

OCP3.2

OCP3.3

OCP3.4

Del 2018 al 2024, generar que la actividad turistica genere un ticket de
gasto promedio de US$ 1,200; con la finalidad de incrementar el VAB
de turismo, y servicios conexos. En 2014 se registr6 un ticket promedio
por turista de US$ 1,100 en Peru.

Del 2018 al 2022, ejecutar el programa de mejoras de los puntos
turisticos, incluido en el plan de manejo sostenible de la actividad
turistica de la region para lograr un arribo de 1°750,000 turistas. En
2005 arribaron 1°393,677 turistas.

Del 2019 al 2022, incrementar el presupuesto de la region Tacna en el
sector turismo en un 8%, que permitira mejorar la promocion e
infraestructura turistica (hospedaje, agencias de turismo y servicios
relacionados).

Del 2018 al 2021, elaborar un plan turistico regional, que otorgue

Recursos Financieros: Recursos publicos y privados

Recursos Fisicos: Infraestructura, oficinas

Recursos Humanos: Personal administrativos, técnicos y operativos
Recursos Tecnolodgicos: Ofimética y telecomunicaciones

Recursos Financieros: Recursos publicos y privados

Recursos Fisicos: Infraestructura, oficinas

Recursos Humanos: Personal administrativos, técnicos y operativos
Recursos Tecnologicos: Ofimatica y telecomunicaciones

Recursos Financieros: Inversion publica y privada

Recursos Fisicos: Infraestructura, instalaciones de Asociaciones
Recursos Humanos: administrativos y técnicos

Recursos Tecnologicos: Ofimatica y telecomunicaciones

Recursos Financieros: Inversion publica y privada

Presidente de Gobierno Regional y Alcaldes Provincial y Distrital
MINCETUR, PROMPERU, MTC.

Presidente de Gobierno Regional y Alcaldes Provincial y Distrital
MINCETUR, PROMPERU, MTC.

Presidente de Gobierno Regional y Alcaldes Provincial y Distrital
MINCETUR, PROMPERU, CULTURA

Presidente de Gobierno Regional y Alcaldes Provincial y Distrital
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OLP4

OLPS

OLP6

mantenimiento a los principales atractivos turisticos de la ciudad. Asi
mismo, elaborar un plan de promocién intensivo, en conjunto con
Promperu.

Recursos Fisicos: Infraestructura, instalaciones de Asociaciones
Recursos Humanos: administrativos y técnicos
Recursos Tecnolodgicos: Ofimética y telecomunicaciones

OLP4. Al 2027 se facturara US$ 55 millones debido a la produccion de aceituna. En 2015 se facturo US$ 33.63 millones.

OCP4.1

OCP4.2

OCP4.3

OLPS5. Al 2027 se contara con 40,000 cabezas de ganado vacuno y 100,000 de ganado porcino. En el 2015 existian 21,500 cabezas de ganado vacuno y 46,800 cabezas de ganado porcino.

OCPs.1

OCP5.2

OCP5.3

Del 2018 al 2021, incrementar el rendimiento a 10 TM/HA. En el 2015 Recursos Financieros: Inversion publica y privada para las exportaciones.

el rendimiento alcanzado fue de 3.20 TM/HA de aceitunas.

Del 2021 al 2027, se fomentara el apoyo a los productores para que
puedan asociarse y asi lograr un mayor poder de negociacion con sus
clientes, la meta es llegar a 1,500 productores asociados. En 2011 solo
existian 345 productores y no todos asociados.

Del 2018 al 2027, incrementar los sistemas de riego tecnificados a 50%.
En 2015 solo el 20% de hectareas cultivadas con sistemas tecnificados,

equivalentes a 6,000 ha.

Del 2018 al 2021 se fomentara apoyo a ganaderos mediante
capacitaciones

Del 2018 al 2021 se fomentara la especializacion en derivados de

crianza ganadera: subproductos lacteos.

Del 2019 al 2023 se fomentara la planificacion e investigacion
ganadera, a fin de mejorar procesos de engorde y produccion

Recursos Fisicos: Infraestructura, maquinarias, equipos diversos
Recursos Humanos: administrativos y técnicos

Recursos Tecnologicos: Ofimatica y telecomunicaciones
Recursos Tecnologicos: Ofimatica y telecomunicaciones
Recursos Financieros: Inversion publica y privada

Recursos Fisicos: Infraestructura, instalaciones de Asociaciones
Recursos Humanos: administrativos y técnicos

Recursos Tecnologicos: Ofimatica y telecomunicaciones
Recursos Financieros: Inversion publica y privada

Recursos Fisicos: Infraestructura, instalaciones de Asociaciones
Recursos Humanos: administrativos y técnicos

Recursos Tecnolodgicos: Ofimética y telecomunicaciones

Recursos Financieros: Inversion publica y privada
Recursos Fisicos: Tierras para crianza

Recursos Humanos: administrativos y técnicos
Recursos Financieros: Inversion publica y privada
Recursos Fisicos: Tierras para crianza

Recursos Humanos: administrativos y técnicos
Recursos Tecnologicos: Maquinaria especializada
Recursos Financieros: Inversion publica y privada
Recursos Fisicos: Centros de investigacion/innovacioon
Recursos Humanos: administrativos y técnicos

OLP6. Al12027 se generaran 10,000 nuevos empleos directos. En 2015 se generaron 6,972 empleos.

OCP6.1

OCP6.2

OCP6.3

Del 2018 al 2020, promover la inversion privada en el sector retail que
permita crear 1,000 empleos directos.

Del 2018 al 2023, formalizar las pequefias y medianas empresas en
50% que permita crear 800 empleos directos.

Del 2018 al 2020, promover la inversion privada en el sector minero
que permita crear 228 empleos directos a través de beneficios
econdmicos.

Recursos Financieros: Inversion publica y privada
Recursos Fisicos: Infraestructura, oficinas

Recursos Humanos: administrativos y técnicos

Recursos Tecnologicos: Ofimatica y telecomunicaciones
Recursos Financieros: Inversion publica y privada
Recursos Fisicos: Infraestructura, oficinas

Recursos Humanos: administrativos y técnicos

Recursos Tecnolodgicos: Ofimética y telecomunicaciones
Recursos Financieros: Inversion publica y privada
Recursos Fisicos: Infraestructura, instalaciones de Asociaciones
Recursos Humanos: administrativos y técnicos

Recursos Tecnologicos: Ofimatica y telecomunicaciones

MINCETUR, PROMPERU, CULTURA, MTC, MEF.

Presidente de Gobierno Regional y Alcaldes Provincial y Distrital
MINAGRI, PRODUCE, MINTRA

Presidente de Gobierno Regional y Alcaldes Provincial y Distrital
MINAGRI, PRODUCE, MINTRA, PROMPERU

Presidente de Gobierno Regional y Alcaldes Provincial y Distrital
Empresas Privadas
PRODUCE, MINAGRI, PROMPERU, MNTRA

Presidente de Gobierno Regional y Alcaldes Provincial y Distrital.
MINAGRI, PRODUCE, MINCETUR

Presidente de Gobierno Regional y Alcaldes Provincial y Distrital.
MINAGRI, PRODUCE, MINCETUR

Presidente de Gobierno Regional y Alcaldes Provincial y Distrital.
MINAGRI, PRODUCE, MINCETUR

Presidente de Gobierno Regional y Alcaldes Provincial y Distrital,
MEF, MINCETUR

Presidente de Gobierno Regional y Alcaldes Provincial y Distrital
SUNAT, PRODUCE, MINCETUR

Presidente de Gobierno Regional y Alcaldes Provincial y Distrital
MTC, MEF, MEM
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7.3 Politicas de cada Estrategia

Las politicas son los limites del accionar gerencial que acotan la implementacion de
cada estrategia. Incluyen directrices, reglas, métodos, formas practicas y procedimientos para
apoyar el logro de los objetivos, estableciendo las fronteras y limites del accionar correcto
para la region. Estas politicas tienen que estar alineadas con el primer conjunto de
macropoliticas que debe tener toda organizacion; es decir, con sus valores. Para ello, debe
existir entre ambas politicas una correspondencia bilateral (D’ Alessio, 2013). Cada estrategia
retenida tiene sus respectivas politicas, las cuales pueden servir para varias estrategias. A
continuacion, en la Tabla 36, se presentan las politicas de cada estrategia.
7.4 Estructura Organizacional de la Region Tacna

La estructura organizacional es el armazon que incluye la distribucion, division,
agrupacion y relacion de las actividades que se propone una organizacion. Es decir, es la que
ayudard a conseguir la implementacion de las estrategias a través de las politicas formuladas.
Existen diversas tipificaciones de las organizaciones. Segun la forma, pueden ser funcional,
divisional, matricial o por unidades estratégicas de negocio (D’Alessio, 2013). La asignacion
del proyecto matriz ayudaria a trabajar en uno o varios proyectos, tales como los que se han
dispuesto para la region en una gran cantidad de sectores publicos y privados. Al concluir con
un proyecto, se regresa a la casa matriz y asi podra asignarse un nuevo proyecto que brinde
asistencia a todos sus integrantes (D’ Alessio, 2013).
7.5 Medio Ambiente, Ecologia y Responsabilidad Social

En la actualidad, la Responsabilidad Social Empresarial (RSE) en nuestro pais se
canaliza mediante un conjunto de iniciativas, las cuales buscan enfrentar este valor de
conciencia empresarial. El objetivo no es solo la legitimacion social, sino también tratar de

alcanzar la tan ansiada reputacion social corporativa en la sociedad.



Tabla 36

Politicas de cada Estrategia
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ESTRATEGIAS VS POLITICAS

P1. Fomentar el
crecimiento basado en
el turismo

P2. Priorizar a clientes y  P3. Promover el desarrollo de

proveedores que sean
socialmente responsables

la infraestructura en toda la
cadena de valor

P4. Incentivar el uso
adecuado de los
recursos minerales

P5. Fomentar el
empleo de la
provincia con la
actividad agricola y
turismo

P6. Coordinar con el
gobierno local y
regional las necesidades
para el desarrollo y
expansion en el sector
turismo en la provincia

P7. Promover la
actividad agricola
basado en un enfoque de
calidad y de exportacion
mundial

FO1. Difundir los tratados internacionales y los beneficios arancelarios en la zona
para la exportacion de productos tradicionales. (F1.01,02)

FO2. Alentar la inversion de capitales privados, extranjeros y locales, en mineria
promocionando las ventajas de la zona franca para incrementar el canon minero y
generar empleo. (F2,01)

FO3. Desarrollar la demanda turistica de tipo rural, vivencial y de aventura
sostenible, aprovechando el clima, variedad de plantas y animales de la region y con
apoyo del Mincetur en la promocion de la region en el Perti y el mundo.
(F3,F5,02,04,05)

FO4. Desarrollar una cadena productiva eficiente, utilizando economias de escala y
con ayuda de mayores volumenes de produccion y ventas. (F1,F3,F4,F6,01,05)
FOS5. Desarrollar la inversion en la explotacion del recurso hidrico, cumpliendo con
las normas legales y cuidado sostenible del medio ambiente para su aprovechamiento
en las actividades productivas. (F2,F6,F7,03,05)

FA1. Incrementar la construccion de reservorios o embalses hidricos para asegurar la
sostenibilidad y la distribucion de este recurso (F1,F6,F7,A1,A3,A5)
FA2.Establecer mayores controles y el monitoreo ambiental de los recursos hidricos
en la cuenca de Caplina. (F1,F3,F4,F7,A1,A3)

FA3. Propiciar un marco legal adecuado que brinde beneficios a inversionistas para
aumentar la produccion minera y generar relaciones a largo plazo con las Minera
Southern - Toquepala y Minsur - Pucamarca. (F1,F2,F3,F6,F7,A2,A3,A4,A5)

FA4. Liderar la innovacion, tecnologia e investigacion para desarrollar y optimizar
los sectores econdmicos y productivos, asi aumentar la oferta exportable.
(F1,F2,F3,F4,F6,F7,A1,A2,AS)

FAS. Posicionar el ecoturismo interno y receptivo, mediante la inclusion de la region
en la ruta turistica del sur: Cusco, Arequipa, Puno y Tacna (F1,F4,F5,A1,A3,AS)
DOL1. Atraer e incentivar la inversion extranjera potenciando los sectores: agricola,
mineria, comercio y turismo a través de la mejora en la infraestructura para los
medios de transporte (D1,D2,D3,D4,D5,01,02,04,05)

DO2. Desarrollar campaiias de formalizacion para ampliar la base imponible.
Asimismo, apoyar nuevos proyectos y emprendimientos (Innovacion, tecnologia e
investigacion) mediante créditos razonables.
(D1,D2,D3,D4,D5,D6,D7,01,02,03,05)

DO3. Desarrollar clusteres con otras regiones como Arequipa, Puno y Moquegua
para promocionar rutas turisticas y la gastronomia (D1,D2,D4,D5,D6,02,04,05)
DO4. Mejorar planes de desarrollo tecnologico para la region, lo que permitira su
difusion a nivel nacional e internacional, promoviendo soluciones que generen
bienestar a la comunidad: mejorando la salud y la educacion de la poblacion
(D1,D2,D4,D5,02,03,05).

DALI. Formular un plan de contingencia de prevencion para afrontar fendmenos
climaticos o desastres naturales integrando a la poblacion y sus autoridades.
(D1,D4,D5,D6,D7,A1,A3A5)

DAZ2. Ejecutar auditorias internas para fomentar la transparencia de la gestion
regional, evitando la malversacion de fondos y actos de corrupcion entre privados y
publicos. (D1,D3,D4,D6,D7,A3,A4)

DA3. Desarrollar la implementacion de un sistema integrado de redes de
comunicacion, telefonia e internet para el desarrollo de negocios, centros educativos
y poblaciéon (D1,D4,D5,D6,D7,A3,A4,A5).

DAA4. Desarrollar un fondo de proyectos de emprendimiento e innovacion para
potenciar los principales sectores econdmicos y mejorar la calidad de la educacion
basica y superior de la region. (D1,D2,D3,D4,D5,06,D7,A1,A3,A4,A5)

DAS. Desarrollar cluster de salud en la region, aprovechando el turismo de salud con
centros innovadores y con tecnologia de vanguardia (D5, A7).
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Figura 25. Estructura organizacional propuesta para Tacna.

De acuerdo al Decreto Supremo N° 008-2005-PCM (2005), que aprueba el
reglamento de la Ley N° 28245 (2004), que en su articulo 38 prescribe: “El Gobierno
Regional es responsable de aprobar y ejecutar la Politica Ambiental Regional, en el marco de

lo establecido por el articulo 53° de la Ley N° 27867, debiendo implementar el Sistema
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Regional de Gestion Ambiental en coordinacion con la Comision Ambiental Regional
respectiva. Los gobiernos regionales ejercen sus funciones ambientales sobre la base de sus
leyes correspondientes, en concordancia con las politicas, normas y planes nacionales,
sectoriales y regionales, en el marco de los principios de la gestion ambiental contenidos en el
presente reglamento; debiendo asegurar el cumplimiento de la Politica Nacional Ambiental
[...]. La politica ambiental regional debe estar articulada con la politica y planes de desarrollo
regional”. Asimismo, el articulo 40 prescribe: “La Comision Ambiental Regional es la
instancia de gestion ambiental de caracter multisectorial, encargada de la coordinacion y
concertacion de la politica ambiental regional, promoviendo el didlogo y el acuerdo entre los
sectores publico y privado. Brinda apoyo al Gobierno Regional respectivo [...]” (PCM,
2015). Es recomendable que el GRT cuente con una gerencia adjunta de la Contraloria
General de la Republica para mejorar la ejecucion y control de los planes y presupuestos
asignados por el MEF.

El PRODUCE es el 6rgano encargado de implementar y ejecutar planes que velen por
una extraccion controlando la supervivencia de las diversas especies y el mantenimiento de
una ecologia estable. Por su parte, el MINAM es el que debe velar por que en el pais toda
organizacion publica o privada opere dentro de los estandares y normativa de calidad
ambiental vigentes y en el marco de los limites permisibles previstos para cada tipo de
operacion u otra actividad industrial.

El factor econdomico financiero estara sustentado por las politicas de estabilidad e
incentivo para el desarrollo de empresas, alineamiento con politicas del gobierno
encaminadas a la reduccion de la informalidad y el desarrollo de la infraestructura, todas ellas
en busca no solo de mejorar el valor de las empresas sino de todos los stakeholders. El

impacto social se busca a través de la mejora de la calidad educativa, la planificacion urbana,
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la infraestructura y el desarrollo de nuevas industrias, que tendra un impacto favorable en el
empleo.
7.6 Recursos Humanos y Motivacion

Para lograr el cumplimiento de los objetivos de corto y largo plazo, el principal
ingrediente es el recurso humano. Es necesario contar con personal preparado y competitivo
para la realizacion de sus funciones y que sea capaz de asumir la responsabilidad del cambio
e innovacion. Asimismo, es imprescindible contar con lideres que motiven, transformen y
cambien la percepcion del clima laboral en las instituciones publicas, ademas de trascender
en sus colaboradores, quienes finalmente con su trabajo repercutiran en la sociedad entera.

También es fundamental trabajar bajo el cambio de cultura con enfoque estratégico
que se controle y evalte a través de un monitoreo permanente. Para ello, sera necesario
implementar previamente una serie de acciones, como: (a) realizar capacitaciones con
enfoque estratégico al personal, que contribuirdn a que el colaborador adquiera mayor
conocimiento de su trabajo; (b) desarrollar un plan de linea de carrera concreto que por
politica se mantenga a pesar del cambio de gobierno y permita tener trabajadores mas
comprometidos y motivados, (c) aprovechar la presencia de instituciones de nivel superior
que sobresalgan en la region Tacna, (d) implementar programas de desarrollo con indicadores
medibles, () promover la identificacion de personas lideres capaces de emprender este
cambio, y (f) apuntar al desarrollo de un equipo con alto rendimiento.

En este sentido, es fundamental la presencia de recurso humano especializado en
sensibilizacion y resolucion de conflictos ante la sensibilidad sefialada en la tenencia, cuidado
y proteccion de los recursos y medio ambiente.

7.7 Gestion del Cambio
Se considera que el ser humano se resiste al cambio por las siguientes razones: (a)

percepcion de consecuencias negativas, (b) miedo al tener que trabajar mas, a fallar o a no
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saber como, (c) tener que romper paradigmas habitos y el statu quo, (d) falta de
comunicacion, (e) no considerar que los esfuerzos para el cambio deben ser globales, (f) creer
que se les obligard mas alla de su capacidad y control, como indicé O’Toole (1996, citado en
D’Alessio, 2017).

Es asi como se propone aplicar una estrategia racional con el fin de mejorar la
destreza en herramientas como los sistemas de planificacion de recursos empresariales.
Ademas, establecer un plan frente a alguna eventualidad en el caso de que los resultados no
se cumplan segun lo establecido dentro del corto plazo. Quizés una fuente de rechazo al
cambio sea la perspectiva de turismo y comercio, usualmente focalizada en segmentos C y D
que requieren servicios de bajo costo. Lo que ambiciona este plan estratégico es lograr que
segmentos como el A y B también estén interesados en algunos de los servicios que brinde la
region.

Es importante entender que una de sus principales falencias es la falta de educacion en
sus diversas etapas. Es necesario partir desde la disminucién en el analfabetismo, mejorar la
comprension lectora de los nifios e incrementar el porcentaje de poblacion con estudios
superiores. La gestion del cambio es vital y, para ello utilizar una estrategia educativa a todo
nivel es un elemento fundamental. Sin embargo, para lograr una exitosa gestion del cambio,
es necesario contemplar un adecuado programa de difusion a nivel interno y externo, que
comunique claramente las estrategias que seran implementadas, los objetivos que se quiere
lograr y la vision esperada. Esto generard el involucramiento necesario para hacer posible y
exitoso este proceso. La region Tacna esta ubicada en una posicion estratégica favorable, por
lo que si ademas se afiade la elaboracion e implementacion de un plan estratégico. Con las
personas y politicas adecuadas que aporten valor, se logrard que la region pase a una etapa de

verdadero cambio y de logros satisfactorios.
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7.8 Conclusiones

A lo largo de este capitulo y en base a los objetivos de largo plazo, se han establecido
veinte objetivos de corto plazo posibles y cuantificables. Estos se han considerado con el fin
de que sirvan para el cumplimiento del plan estratégico. Asimismo, en funcion de las
estrategias, se han planteado politicas que las hagan factibles y controlables, y se ha detallado
el uso de los recursos necesarios para alcanzar la vision esperada. Por otro lado, se ha
propuesto como base una estructura organizacional que ayude a cumplir de forma integrada y
sinérgica con los objetivos planteados. Considerando el recurso humano, la ecologia y la
responsabilidad social, la region serd competitiva y logrard desarrollarse sosteniblemente.

Asi, el plan estipula el logro de objetivos en el horizonte de tiempo de 2017 a 2027.



Capitulo VIII: Evaluacion Estratégica

La etapa de la elaboracidon de un planeamiento estratégico es el proceso de
monitorear, controlar y evaluar constantemente las estrategias y su implementacion, debido a
los cambios constantes del entorno interno, la competencia y la demanda. Las estrategias
implementadas son monitoreadas a través de indicadores de gestion que muestran el grado de
cumplimiento de los objetivos a corto plazo (D’Alessio, 2015). En el proceso de evaluacion
se dan criterios, llamados también de adaptabilidad, aceptabilidad o factibilidad. Para tal
proposito, la evaluacion de estratégica revisard el analisis externo e interno, y con los
objetivos, crear responsables de cada uno con el cuadro de mando integral (D’Alessio, 2014).
8.1 Perspectivas de Control

El cuadro de mando integral o balanced scorecard favorece tener una vision integral
de la situacion en la que se encuentra la region, permitiendo evaluar las estrategias y
determinando metas y responsables, el tablero tiene como propdsito el lograr la vision
planteada mediante la satisfaccion del cliente a través de la perspectiva interna y la de €l
mismo llegando finalmente hasta la perspectiva financiera (D’ Alessio, 2014).

8.1.1 Aprendizaje interno

Esta perspectiva busca el desarrollo e inclusion del aprendizaje en todos los ambitos
en los que desenvuelve la gestion del gobierno; asi, se lograra el crecimiento de la poblacion.
Sin embargo, es importante considerar las facilidades para que todos los integrantes se
involucren en el proceso y asi se encuentren alineados con lo que se quiere lograr.

8.1.2 Procesos

Mediante esta perspectiva, se puede identificar la situacion actual econdmica y
financiera de la region a través de los objetivos de corto plazo. Por ende, es importante
reconocer e identificar las falencias de la misma. Por ello, se reconocid la importancia de la

inversion privada y extranjera para el apoyo y cumplimiento de los objetivos planteados.
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8.1.3 Clientes

Esta perspectiva no contribuye a lograr un enfoque hacia nuevos mercados locales o
internacionales. Teniendo como base las preferencias y facilidades de los usuarios y clientes, los
objetivos de corto plazo ayudaran a expandir y fortalecer la imagen de la region en mercados aun
inexplorados con la finalidad de posicionar la organizacion en la mente del turista.

8.1.4 Financiera

Esta perspectiva permite identificar los procesos actuales, asi como la eficiencia en su
ejecucion. La aplicacion de nuevas tecnologias, las certificaciones, la innovacion turistica y el
posicionamiento de la marca como region ayudaran a potenciar la efectividad de los procesos
actuales a través de los objetivos de corto plazo.

8.2 Tablero de Control Balanceado (Balanced Scorecard)

El Tablero de Control Balanceado (balanced Scorecard) es una excelente herramienta
de control estratégico, aunque a veces es incorrectamente identificada por algunos como una
herramienta de planeamiento estratégico. Con el tablero no se planea; por eso, es llamado
tablero de control y no tablero de formulacién. Con el tiempo, los OCP y el Tablero de
Control Balanceado pueden cambiarse y modificarse. Por ejemplo, algunos OCP pueden
alcanzarse antes de tiempo; mientras tanto, otros pueden reformularse (D’ Alessio, 2015).

8.3 Conclusiones

El Tablero de Mando Integral es una herramienta imprescindible para la evaluacion y
control de la region, se definieron los indicadores necesarios para medir el alcance de los
objetivos de corto plazo de la region en términos numéricos, tangibles y medibles en el
tiempo. Estos indicadores son los que le permitirdn a la region y a sus responsables verificar
el cumplimiento de los objetivos e implementar las acciones correctivas en el momento
adecuado para guiar a la region hacia el cumplimiento de su vision mediante la revision

constante del tablero de mando.
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Perspectiva OCP Objetivo de corto plazo Indicador Formula
. . Del 2018 al 2024, ejecutar los presupuestos asignados mediante la adquisicion de equipo y la Gasto efeptuado en Monto gasto efectuado en acceso a internet /
Financiera OCP2.4 .y g P . . acceso a internet en el . ~ .
contratacion de personal médico para los establecimientos del gobierno regional. presente afio Total gasto en acceso a internet afio anterior
Del 2019 al 2022, incrementar el presupuesto de la region Tacna en el sector turismo en un Infraestructuras habilitadas para el turismo
Financiera OCP3.3 8%, que permitira mejorar la promocion e infraestructura turistica (hospedaje, agencias de Infraestructura turistica ~ m2 / # Total de infraestructura turistica por
turismo y servicios relacionados). m2
Al 2018 completar al 100% la ampliacion de la infraestructura concentradora de Toquepala y;
. o . . . ,
Financiera OCP1.3 smaduese c?nconqaba %1,45 /o en noviembre 2?16 COn Una Iversion de US$ 7507000,000. VAB manufactura Nuevas inversiones / Total de inversiones
Asi se generara una inversion cercana a US$ 917°000,000 adicionales a lo indicado
previamente.
Del 2018 al 2024, generar que la actividad turistica genere un ticket de gasto promedio de Ticket vasto promedio afio actual / Ticket
Financiera ~OCP3.1  USS$ 1,200; con la finalidad de incrementar el VAB de turismo, y servicios conexos. En 2014  Ticket gasto promedio gasto prome .
S . . . , gastos promedio afo anterior|
se registr6 un ticket promedio por turista de US$ 1,100 en Pert.
. . Del 2018 al 2020, aumentar en 20% el presupuesto para masificar la educacion inicial y Gasto e'f’ectuado en Monto gasto efectuado en educacion / Total
Financiera OCP2.1 . . . . . . . educacion en el presente o .
primaria con miras a reducir los niveles de analfabetismo mediante planes sociales. afio gasto en educacion afio anterior
. . Del 2018 al 2027, incrementar los sistemas de riego tecnificados a 50%. En 2015 solo el 20% quer.o’s de proyectos de # Sistemas de irrigacion implementados /
Financiera OCP4.3 . . . . . irrigacion .
de hectareas cultivadas con sistemas tecnificados, equivalentes a 6,000 ha. . Total proyectos de riego
implementados
Cliente OCP6.1 Del 2018 a}l 2020, promover la inversion privada en el sector retail que permita crear 1,000 Empleos por retail #~T0tal empleos ref)all / Total empleos retail
empleos directos. afio anterior X 100%
Del 2018 al 2019, firmar un convenio con la empresa Southern Perl, mediante el cual, a
través de la modalidad de asociacion publico privada, se construya una planta desalinizadora
. en la provincia de Ilabaya, con la finalidad de aumentar el recurso hidrico para la actividad Litros de agua por # Litros de agua por segundo / Total de litros
Cliente OCP1.2 . 7 - ., .
minera y para la poblacion. En 2009 existia una captacion de agua de 655 litros por segundo y = segundo demandado de agua por segundo
un déficit de 171 Its. por segundo para atender la demanda de los pobladores. Se espera lograr
una captacion de 1,000 litros por segundo.
Del 2020 al 2022, exportar 28,000 toneladas de alambre de cobre y molibdeno. Incrementar # Toneladas exportadas / # Toncladas
Clientes OCP1.1  anualmente 10%, hasta el 2028, con la finalidad de incrementar el valor agregado bruto Toneladas exportadas exportac
. exportadas afio anterior
proveniente de manufactura.
Del 2018 al 2022, ejecutar el programa de mejoras de los puntos turisticos, incluido en el plan # Lueares turisticos visitados / Total de
Clientes OCP3.2  de manejo sostenible de la actividad turistica de la region para lograr un arribo de 1°750,000  Lugares turisticos | arges turisticos
turistas. En 2005 arribaron 1°393,677 turistas. ug U
Clientes OCP63 Del 2018 a}l 2020, promover la inversion prlvradfa en el sector minero que permita crear 228 Empleos por mineria # Total de §mp}eos~ por mineria / # Total
empleos directos a través de beneficios econémicos. empleos mineria afio anterior
Proceso OCP5.1  Del 2018 al 2021 se fomentara apoyo a ganaderos mediante capacitaciones. Aumento de cabezas de  # Total cabezas de ganzrido Tacna /4 Total
Interno ganado cabezas de ganado Pert
Proceso OCP5 3 Del 2019 al 2023 se fomentara la planificacion e investigacion ganadera, a fin de mejorar Aumento de cabezas de ~ # Total cabezas de ganado Tacna / # Total
Interno ' procesos de engorde y produccion ganado cabezas de ganado Pera
Proceso OCP4 1 Del 2018 al 2021, incrementar el rendimiento a 10 TM/HA. En el 2015 el rendimiento Produccién por hectérea # Produccion de alfalfa / Total hectarea
Interno ' alcanzado fue de 3.20 TM/HA de aceitunas. 4 P cultivadas de aceituna
Del 2021 al 2027, ejecutar al 100% el presupuesto asignado a la mejora en la infraestructura ,
Proceso A o . . Numero de proyectos en S
OCP2.2  de los colegios publicos; mobiliarios y equipos, acceso a internet de banda ancha para . . % capacidad instalada
Interno L . - mejora de infraestructura
eliminar el analfabetismo en la region.
. - . o . . . N
Proceso OCP6.2 Del 2018 al 2023, formalizar las pequefias y medianas empresas en 50% que permita crear Negocios formales Nego.c1os formales / Negocios formales afio
interno 800 empleos directos. anterior
Aprendizaje Dgl 2'018 al 2021., elaborf;lr un plan turistico reglf)ngl, que otorgue mantenimiento a 19§ . # Total turistas afio / # total turistas afio
OCP3.4  principales atractivos turisticos de la ciudad. Asi mismo, elaborar un plan de promocion Nuevos turistas .
Interno . . . , anterior
intensivo, en conjunto con Promperu.
Aprendizaje Del 2021 al 2027, se fomentard .el apoyo a los p rgductores para que puedan asociarse y asi Numero de productores  # Nuevos asociados / # Total de productores
OCP4.2  lograr un mayor poder de negociacion con sus clientes, la meta es llegar a 1,500 productores . .
Interno . o . asociados asociados
asociados. En 2011 solo existian 345 productores y no todos asociados.
Aprendizaje Del 2018 al 2027, duplicar los establecimientos de salud en la region Tacna a: 14 hospitales, 8 Numero de # Establecimientos de salud Nuevos / # Total
OCP2.3 o o o
Interno centros de salud y 12 postas médicas. establecimientos de salud de establecimientos de Salud
Aprendizaje OCP5.2 Del 2018 al 2021 se fomentara la especializacion en derivados de crianza ganadera: Produccion de productos  Produccion de lacteos/ produccion afio
Interno ) subproductos lacteos lacteos anterior
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Capitulo IX: Competitividad de la Region Tacna

Segun el Ranking de Competitividad Mundial al 2016 del IMD (2016), el Perti ha
retrocedido hasta la posicion 54 de 61 paises. Ello contrasta con la posiciéon nimero 35 que
ocupaba en 2008; ademas, en las 26 regiones se observan resultados mixtos, sin cambios
significativos que muestren un avance. Ante esto, una rapida conclusion es que el largo
crecimiento econdmico no se ha transformado en mejoras competitivas que permitan
incrementar la productividad y la calidad de vida de las personas dentro de cada region.

El ICRP (CENTRUM, 2016) cuantifica la posicion relativa de las regiones a través de
los cinco pilares de competitividad: (a) economia, (b) infraestructura, (c) gobierno, (d)
empresas y () personas, que miden la capacidad de una regidon para administrar sus recursos
con el fin de generar bienestar en su poblacion, tal como se observa en la Tabla 38. Asi, la
region Tacna se encuentra en el cuarto lugar con un puntaje de 44.11, por debajo de Lima
Metropolitana (73.43), Callao (51.90) y Moquegua (44.18). El crecimiento promedio del pais
estd por encima del promedio de las regiones; de ese modo, se evidencian diferencias
negativas dentro de las regiones en su transformacion para la descentralizacion.

Tabla 38

Pilares y Factores para el indice de Competitividad Regional del Pert (ICRP)

Pilares Factores

Entorno econdémico Crecimiento, dimension, colocacion laboral

Empresas Ambiente de negocios, productividad, habilidades
gerenciales, innovacion y responsabilidad social

Infraestructura Servicios basicos, comunicacion, transporte
turismo, ciencia y tecnologia, y recursos naturales

Gobierno Recursos, autogestion, gastos, seguridad y eficacia
Operacional

Personas Formacion laboral, recursos escolares, educacion

superior, salud y hogar

Nota. Adaptado de Resultados indice de Competitividad Regional del Pert 2016 (pp. 3-24), por F. A. D’ Alessio & L. Del
Carpio, 2016, Lima, Pera: CENTRUM Catoélica Graduate Business School (CENTRUM)
(https://www.yumpu.com/es/document/view/56389585/resultados-del-icrp-2016).
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Para el caso de las regiones, de acuerdo con el IPE (2016), la region Tacna retrocedid
un puesto en el indice general debido a una severa caida en los pilares laboral y salud,
contrarrestada, parcialmente, por una mejora de cinco posiciones en el pilar instituciones. Por
otra parte, el retroceso en el pilar laboral respondi6 a un aumento en el desempleo juvenil y a
la brecha de género salarial. Ademas, el deterioro del pilar salud se debié a una mayor
mortalidad en la nifiez y a una menor tasa de partos institucionales. Por ultimo, el progreso
del pilar instituciones se generd por una mejor percepcion de la gestion publica y una menor

tasa de criminalidad, como se muestra en la Figura 26.

Figura 26. Grafico radial del analisis del INCORE de Tacna, 2016. 2017

Tomado del indice de Competitividad Regional - INCORE 2016 (p. 91), por el Instituto
Peruano de Economia (IPE), 2016, Lima, Pera: Autor
(http://www.lampadia.com/assets/uploads documentos/a49f5-indice-de-competitividad-
regional-incore-2016-vp.pdf).
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9.1 Analisis Competitivo de la Region Tacha

El Diamante de Porter se basa en las fortalezas del poder nacional, las cuales pueden
generar o crear las ventajas competitivas de las naciones (D’Alessio, 2013). En este caso, se
puede aplicar a la region el diamante del analisis competitivo. El modelo de Porter cuenta con
cuatro aspectos fundamentales que permiten crear a Tacna su propia prosperidad: (a) las
condiciones de los factores (b) las condiciones de la demanda; (c) los sectores relacionados y
de apoyo, y (d) la estrategia, estructura y rivalidad de las empresas.

9.2 Condiciones de los Factores

El 4rea productiva de la region Tacna estd representada por aquellas areas donde el
territorio es propicio para el desarrollo de la actividad agricola, ganadera, turismo y minera.
Esta 4rea tiene una superficie de 70,382.87 ha. El area con calidad agrologica baja y media
estan ubicadas en el valle Cinto del distrito de Locumba y en los alrededores de los centros
poblados de Cambaya, Boroguena y Vilalaca, y en la extension del valle Locumba dentro del
distrito de Ilabaya. También se presentan areas ubicadas en el valle de Cinto, donde se realiza
la produccion de frutales en terrenos de bosques relictos de carzo, asi como en Pampa Sitana
se desarrolla la agricultura utilizando el agua de filtraciones del embalse de relaves de la
quebrada Honda.

Entre los usos mas recomendables para las areas productivas, se puede mencionar los
siguientes: (a) el cultivo de frutales (tuna, durazno y palto) en el valle de Cinto; (b) la
produccion de cebolla y aji en el valle de Locumba, (¢) la produccion de orégano en zona
altoandina de Ilabaya. Por otra parte, entre los usos recomendables con restricciones, se
sugieren los siguientes: (a) la produccion de especies no comestibles en Pampa Sitana, (b) el
turismo, (¢) la crianza de ganado menor, (d) los cultivos de pan llevar, (e) la implementacion
de infraestructura vial, y (f) la implementacion de infraestructura de riego. Competitivamente,

la region Tacna cuenta con las condiciones de los factores como tierras de cultivo, minas de
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cobre y molibdeno, el mar peruano para actividades de pesca y condiciones geograficas
especificas para el desarrollo de las actividades productivas mencionadas anteriormente.
9.3 Condiciones de la Demanda

Identificacion de las ventajas competitivas de la region Tacna. La produccion
agricola-ganadera de la region, principalmente en la provincia de Jorge Basadre se desarrolla
en suelos de calidad baja y media. Ademas de la actividad agricola, se observa cultivos de
pastos para la actividad ganadera (principalmente vacunos y caprinos) que estan ubicados en
la extension del valle de Locumba y abarcan toda la provincia de Jorge Basadre. Algunas de
estas areas se encuentran en zonas de riesgos por inundacion o desprendimientos, o son
propiedad en cesion de uso a favor del Ministerio de Defensa para la crianza de caballos.

Por otro lado, la produccion forestal de Jorge Basadre presenta areas con limitacion de
suelo y clima con presencia de especies forestales ubicadas en la zona altoandina de Ilabaya.
Asimismo, en areas cercanas al rio, se produce el crecimiento de especies forestales riberenas
como la cafia, por ejemplo. Por tltimo, la superficie forestal total de uso recomendable con
restricciones es de 1,423.20 ha. Para finalizar, la produccién minera de la provincia de Jorge
Basadre presenta areas con gran potencial minero-metélico y no metélico, que deben ser
explotadas bajo tecnologia que preserve el medio ambiente y las caracteristicas fisicas
naturales de estos sectores. Asi, la superficie minera de uso recomendable es de 2,328.05 ha
(Municipalidad Provincial de Jorge Basadre, 2017).

9.4 Sectores Relacionados y de Apoyo

Identificacion y analisis de los potenciales clUsteres de la region Tacna. Son;

Ganaderia. La ganaderia en el distrito de Locumba gira alrededor de la crianza del
ganado vacuno principalmente, y luego del ovino, porcino y caprino. La explotacion del
ganado vacuno representa 149.04 TM, destinadas principalmente a la produccion de leche

(1,134 TM al afio). Entre los animales menores criados en Locumba, destaca la crianza de
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porcinos (12.08 TM), ovinos (9.28 TM) y caprinos (3.94 TM), que representan el 42.79%,
32.64% y 13.86% del volumen producido. Ademas, la crianza de cuyes representa un
volumen de produccion de 1.67 TM (5.87%); en tanto que las aves constituyen un volumen
de 1.46 TM (5.14%) (MINAGRI, 2015).

En el Anuario Estadistico Regional de Tacna se indicaron las siguientes cifras en la
crianza de animales: (a) 952 cabezas de ganado vacuno, (b) 980 cabezas de ganado ovino, (c)
380 cabezas de ganado porcino, y (d) 1800 cabezas de ganado caprino (Agritacna, 2017).

Agricultura. En el Anuario Estadistico Regional de Tacna, se proyect6 para el afio
2018 la relevancia de estos siete productos: (a) el aji (1,144 TM), (b) la alfalfa (19,170 TM),
(c) la cebolla (248 TM), (d) el maiz amilaceo (416 TM), (e) el maiz chala (6,870 TM), (f) el
maiz choclo (103TM), y (g) la vid (160 TM). De estos cultivos, dos han cobrado
preponderancia en el mercado nacional y externo: el aji y la cebolla (Agritacna, 2017).

El sector agricola se compone en un 65% por pequeiios productores, cuyas unidades
agropecuarias son menores a cinco ha. Solo el 4.50% de propietarios poseen parcelas
mayores a 20 ha. De acuerdo a los estudios realizados, Locumba cuenta con 275 predios y
130 usuarios para una superficie total de 2,014 ha y una superficie agricola de 1,212 ha. De
estas, 893 hectareas son utilizadas para la agricultura con un promedio de 6.87 hectareas por
usuario. Asimismo, los principales cultivos son la alfalfa, aji amarillo, maiz amilaceo, maiz
chala y cebolla roja, con una superficie sembrada durante el afio agricola 2009-2010 de 473
ha. (MINAGRYI, 2015).

Turismo. Considerando los datos de los turistas extranjeros, y ante la alta demanda de
la gastronomia peruana, el sector turismo tiene un gran dinamismo y proyecciones para los
préoximos afos, por lo que es necesario crear sinergias entre empresas privadas y publicas

para ofrecer servicios de salud especializados y de mayor calidad, garantizando la seguridad
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laboral y desarrollo sostenible. Es importante considerar el clster de turismo puesto que
Tacna se encuentra en la zona franca limitrofe con los paises de Chile y Bolivia.

Logistica. Se busca dinamizar a la region Tacna mediante la construccion del mega
puerto Grau y atraer el comercio internacional de Bolivia, donde los bolivianos so6lo miran el
puerto de Ilo para sacar sus exportaciones, esa terminal portuaria esta saturada, por lo que
Tacna es la mejor opcidn que tiene Bolivia para llegar a aguas internacionales. El megapuerto
se complementara con la construccion de una via férrea que una el océano Pacifico y
Atlantico a través del tren biocednico pasando por la cuidad de La Paz en Bolivia (“Tacna
construird puerto...”, 2014).

Este sector no esta totalmente desarrollado dentro de la region Tacna y requerira el
soporte de provincias cercanas como Jorge Basadre e Ilo y se busca a través de los servicios
portuarios del nuevo megapuerto Grau, tanto a la mina de Toquepala como a las nuevas
minas de Quellaveco en Moquegua o Pucamarca en Tacna.

Transportes y Comunicaciones. Con el desarrollo del servicio portuario maritimo,
con la potenciacion planeada del aeropuerto, este puede ser una fuente de nuevos turistas
(“Seis aeropuertos nacionales...”, 2016) y la extension del tren hasta el nuevo puerto Grau
con conexion al actual tren de Arica y con proyeccion a unirse al tren bioceanico que planea
Bolivia (“Ferrocarril bioceanico...”, 2016).

9.5 Estrategia, estructura y rivalidades de la region

Identificacion de los aspectos estratégicos de los potenciales clusteres. Para poder
poner en marcha y hacer sostenibles los clusteres propuestos anteriormente, se requiere
mucho compromiso por parte de las autoridades del GRT, el empresariado privado y la
sociedad civil. Para ello es necesario desarrollar las siguientes acciones: (a) promover las
inversiones privadas, (b) velar por la seguridad ciudadana dentro del ambito que le

corresponde, (¢) aplicar estrategias que permitan el desarrollo de proyectos en términos
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amigables con las comunidades del entorno, (d) desarrollar convenios con instituciones
educativas del nivel superior, (¢) promover acciones asociativas por rubros, y (f) continuar
apoyando a la educacion y salud. Es imprescindible también gestionar y ejecutar mejor el
presupuesto de la region, asi como promover el turismo en acciones conjuntas con el Estado
(GRT, 2014a).

Referente al cluster de ganaderia y agricultura, se consideran estratégicamente las
iniciativas y asistencia del MINAGRI, PRODUCE y las organizaciones sin fines de lucro en
aportar todo el conocimiento, técnicas y experiencias que enriquezcan las especies, y la
competitividad dentro de la region. En el cluster de turismo, se consideran estratégicas las
alianzas con el gobierno regional de la mano con MINCETUR, en el que incentiven el
turismo afianzandose los lugares mas conocidos y estratégicos, promover los anexos, como es
el caso de mayor turismo en la ciudad de Tacna y la frontera con Chile.

Otro factor para que estos clusteres se desarrollen competitivamente es generar una
red de servicios que involucre no solo a empresas dentro de la region, sino también buscando
alianzas con los paises limitrofes que compiten por intereses similares, buscando construir un
mercado con amplias alternativas y atractivos no solo comerciales y logisticos, sino turisticos,
que tengan atractivo para cualquier productor y exportador/importador como una alternativa
de servicios complementarios disponibles y que permita atraer a los ciudadanos a esta region
con una propuesta integral, siendo Tacna un punto de referencia en el pais y en el continente.
9.6 Conclusiones

Se debe agregar valor a la region debido a su gran potencial natural y cultural.
Ademas, es importante mejorar la capacidad de gestion hidrica, el potencial agrario y el
potencial portuario con miras a la exportacion e importacion. Para ello se debe promover lo

siguiente: (a) incluir valor agregado para los principales productos, (b) consolidar la actividad



146

comercial, (c) aprovechar las vias de acceso, y (d) promover los recursos turisticos. Todo ello
se puede lograr también con el apoyo de la inversion extranjera.

Lo que se necesita para poder potenciar a la region, en principio, es buscar la
inversion privada y extranjera, asi como seleccionar a los posibles aliados del exterior que se
identifique como excelentes socios estratégicos. Asi también, se apuesta por la conformacion
de clusteres en la region que sumen esfuerzos y generen sinergias para poder crecer en
agricultura, ganaderia y mineria, todo ello con la finalidad de generar un real crecimiento de
la region. Por altimo, es importante mejorar el accionar de las PYME a través de programas
que incentiven la calidad del servicio, enfocada en la satisfaccion del cliente para motivar su

retorno tanto por productos como servicios.



Capitulo X: Conclusiones y Recomendaciones

Con este capitulo se cierra el proceso del planeamiento estratégico agregado para la
region al 2027, el cual empez6 con el andlisis, intuicion, decision y evaluacion/control, a
través de la presentacion del Plan Estratégico Integral del sector, que resume el proceso
estratégico desde la formulacion, el planeamiento y la implementacion, la cual ayudara al
control del proceso estratégico para poder realizar los ajustes que sean necesarios a través de
los cambios que vayan ocurriendo en el sector con el tiempo, manteniendo una vision integral
del plan (D’Alessio, 2015). Se presentan también las conclusiones de la aplicacion de este
planeamiento estratégico de la region y las recomendaciones para mejorar trabajos futuros y
guiar a los actores del plan a través del proceso. Finalmente, se concluye con lo que se espera
como situacion futura y propuesta de valor de la region.

10.1 Plan Estratégico Integral (PEI)

El Plan Estratégico Integral se define como una herramienta que va a ayudar al
control durante el proceso estratégico y a los ajustes necesarios si fueran requeridos. Se
presenta el plan estratégico integral de la region Tacna en la Tabla 39. El éxito del plan radica
en la vision; por ello, mientras mas detallado sea, sera mas facil realizar el seguimiento del
mismo D’Alessio (2015).

10.2 Conclusiones

A través del plan estratégico integral de la region, se puede visualizar de una manera
holistica todo lo desarrollado en este trabajo, con una vision a futuro, proyectada para el afio
2027, donde se resalta la economia, la salud, la educacion como pilares fundamentales para la
generacion de empleo digno y bien remunerado, de la mano de actividades econémicas que
desarrollen cadenas productivas brindando sostenibilidad a la region y mejore la calidad de
vida de la poblacion. Tacna es una region con gran potencial, con recursos naturales

favorables para el desarrollo de la mineria, agroindustria, turismo, gastronomia, comercio y
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ganaderia. Para ello se requiere generar flujos de inversion para sentar las bases del
desarrollo, como por ejemplo: inversion en el sector salud, educacion y vivienda; asimismo,
en vias de transporte terrestre, aéreo y ferroviario. Ademas de contar con una ubicacion geo
estratégica priviligiada por tener conexion fronteriza con Chile y Bolivia, lo cual genera gran
impacto en la region por el comercio que se realiza entre paises. Tacna es la inica region en
el Perti que cuenta con una Zona Franca, que limita con dos paises fronterizos y que brinda
beneficios tributarios para todas aquellas empresas que produzcan y comercialicen desde ese
lugar.

Se presento la evaluacion externa, en la cual se muestran las principales
oportunidades del entorno general del pais, lo que permite a la regidon apoyarse sobre las
oportunidades ya logradas y contrarrestar o disminuir las amenazas del entorno, las cuales
puedes ser susceptibles en estos tiempos. Se trata de oportunidades que requieren ser
desarrolladas e implementadas para alcanzar los objetivos trazados, es la consecuencia de
llevar a la accion dichas afirmaciones, como por ejemplo: aprovechar la demanda del
mercado europeo para la exportacion de los productos no tradicionales que cuentan con valor
agregado; infraestructura adecuada lo que permitird desarrollar negocios, industrias y sectores
econdmicos para poder explotar los recursos naturales existentes; la educacién como
principal pilar de la region, ventaja competitiva orientada hacia la innovacion tecnologica;
aprovechar el turismo interno y externo; la region es privilegiada por poseer un clima estable,
Optimo para el desarrollo de la agroindustria y ganaderia.

En cuanto a las amenazas, se tienen que mitigar sus impactos realizando planes de
contingencia para cada una de ellas y saber qué accion alternativa para aminorar sus efectos
negativos, como por ejemplo: el cambio climatico, que ha afectado a los productores de
aceitunas en los tltimos afos; la volatilidad de los precios de minerales, reduciendo el

ingreso regional del canon minero; los conflictos sociales, que reducen y desalientan la
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inversion privada; la corrupcion, generadora de pobreza; la infraestructura portuaria de Arica,
alternativa boliviana para su comercio exterior.

Se presento la evaluacion interna, lo que permitid elaborar la matriz MEFI, en la cual
se resalta la organizacion de la region: sus recursos, su funcionamiento, sus comunicaciones €
infraestructura. En la cual se detect6 la ubicacion geo estratégica de la region en la costa, los
productos que comercializa en la agricultura y ganaderia, la pesca, el turismo, la gastronomia
y el potencial comercial por su cercania a la zona de frontera. En la region se debe
potencializar la inversion en ciencia y tecnologia, apoyada por la mineria como eje de otras
actividades econdmicas. En dicha etapa se establecio que se requiere potenciar dichas
fortalezas, son las ventajas competitivas las que cuenta la region, las que marcaran la
diferencia, como por ejemplo: ser una region del pais que cuenta con una zona franca
previligiada con acceso a dos paises limitrofe, la cual cuenta con beneficios tributarios y
arancelarios para impulsar el comercio exterior. La region recibe ingresos por el canon
minero, lo cual le permite mejorar su infraestructura en salud y educacion; suelos y climas
favorables para la agricultura y la ganaderia; gran potencial de tierras para la produccion
agricola; el nacionalismo propio del sur del pais; los costos de produccion competitivos y las
fuentes hidricas.

Sobre las debilidades, son problemas internos que deben de corregirse en el corto
plazo para lograr los objetivos de largo plazo en la region, como por ejemplo: la deficiente
infraestructura en el transporte en general y en el turismo; la baja tecnificacion del agro; baja
inversion en tecnologia, investigacion y desarrollo. Creemos que implementando medidas
correctivas y atrayendo inversiones en el corto plazo dichas carencias podran ser mitigadas.

Se presentaron los intereses de la region y los objetivos de largo plazo, como
desarrollar y transformar las bases para una mejor calidad de vida mediante el acceso a los

servicios basicos de educacion, salud, agua, saneamiento, electricidad, vivienda y seguridad
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ciudadana, entre ellas cumplir con las necesidades basicas de la poblacion. Lo primordial es
disminuir la pobreza mediante programas sociales que involucren a zonas vulnerables
llevandoles iniciativas de auto sostenibilidad y acceso a servicios basicos. La region tiene un
gran potencial en varios sectores como la mineria, el comercio y el turismo. La salud y la
educacion, junto a los sectores y actividades econdmicas mencionadas anteriormente
generaran la base, sustento a las inversiones del gobierno regional y del empresariado para
reducir las brechas de desigualdad.

Existe la necesidad de intensificar el desarrollo productivo y empresarial, el
fortalecimiento de instituciones y organizaciones en temas de desarrollo y competitividad.
Para ello es fundamental tener y alcanzar los objetivos de largo plazo propuestos y asi
consolidar a la region. Los objetivos de largo plazo propuestos son: sobre la agricultura, los
productos a potenciar son la alfalfa y la aceituna; sobre la salud y educacion se buscara
incentivar a la inversion para crear y mejorar la infraestructura y con ello generar nuevos
puestos de trabajo cumpliendo asi con la vision planteada. En el &mbito del turismo, el
objetivo es atraer no solo a turistas nacionales sino a turistas extranjeros, sea el caso de
chilenos y bolivianos. Esto se lograra gracias a los atributos de la region: la gastronomia y las
nuevas inversiones en infraestructura de hoteles y restaurantes, como actividades
complementarias, lo cual ayudara no solo a mejorar su competitividad sino también a que se
den oportunidades para generar nuevos puestos de trabajo. El sector que mas impacto genera
es la mineria, el canon minero es la mayor fuente ingreso que recibe la region. En todos los
casos se busca maximizar su utilidad y aumentar las cifras propuestas, superando las ya
existentes en beneficio comin de la poblacion.

Se presento el proceso estratégico, implementacion y evaluacion estratégica mediante
las principales matrices mostradas, lo que permiti6 disefiar en su totalidad el Plan Estratégico

de acuerdo con los cimientos de la vision, mision, valores, y codigos de ética, mediante el
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analisis interno y externo, donde se extrajeron los principales factores a rescatar y a

intensificar los puntos débiles que permitan el desarrollo sostenible de la region, creando

politicas y estrategias que permitan la competitividad de los principales sectores, como

agricultura, mineria, turismo, industria y comercio. Mediante las estrategias propuestas y los

objetivos de largo plazo se pretende mejorar los indicadores de competitividad de la region.

Se present6 la competitividad de la region Tacna identificando las ventajas

competitivas en agricultura, mineria, ganaderia y turismo, asi como estos principales clusteres

y aspectos estratégicos que permitan crear sinergias entre el sector publico y privado para

garantizar el bienestar general de la region.

1.

Los principales resultados por sectores en la region son los siguientes:

Sector productivo. En la region han proliferado las pequefias y medianas empresas de
unidades rurales y de servicio. La mayoria de estas empresas son informales y algunas
de ellas han alcanzado niveles de competitividad tales que les permiten exportar al
extranjero productos como aji seco, orégano, alfalfa, aceituna, cebolla en sus dos
variedades via contrabando. Gran parte de estas empresas desean formalizarse por las
ventajas que en la actualidad les ofrece el sistema PROMPYME, por lo que
representan un gran potencial de inversion y aumento de la produccion formal, ya que
tienen mercados establecidos.

Sector social. El nivel educativo alcanzado por la poblacion permite pensar en la
disponibilidad de un capital humano favorable al desarrollo socioecondémico de la
region. Se presenta la oportunidad para implementar el Proyecto Educativo Regional
Piloto que impulse este capital humano hacia el umbral del desarrollo sostenido.
Igualmente, la disponibilidad de universidades y la alta incidencia de alumnos en
educacion superior permite pensar en impulsar y fortalecer el desarrollo de la ciencia

y la tecnologia para desarrollar proyectos de investigacion y de transferencia
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tecnologica con las universidades, en favor de la vocacion productiva y de la salud en
la region.

Financiamiento. La mineria es la principal actividad regional en términos del PBI y
de la generacion de ingresos fiscales. La empresa, Southern Perti Copper Corporation
(SPCC), realiza todas sus actividades econdémicas en los departamentos de Tacna y
Moquegua (minas de Toquepala y Cuajone respectivamente y refineria de Ilo). Es uno
de los principales contribuyentes tributarios en el pais, y solo por impuesto a la renta
tributo S/ 362 millones en el primer semestre de 2017. Esto significa un canon minero
anual potencial de més de S/ 300 millones para las dos regiones que se repartirian en
forma casi equivalente para cada uno de ellos pues ambas minas son muy similares en
volumenes de produccion (en el primer semestre de 2017 el precio internacional del
cobre fue de $ 1.24 por libra, actualmente es de $ 1.37 por libra con tendencia al alza).
Por otro lado, Jorge Basadre es una de las provincias de la region Tacna, que cuenta
con recursos propios provenientes de la recaudacion local de tributos y tasas
impositivas, en especial del canon de otras empresas mineras menores, asi como las
regalias. Otras fuentes potenciales de financiamiento en los proximos anos son los
incentivos por la formacion de las macro regiones (conformacion de regiones
mediante la integracion politica de dos o mas regiones), para lo cual existe opinion
favorable en Tacna para unirse con Moquegua o con Puno.

Los intereses planteados para la region estdn enfocados al incremento de su
productividad a través del desarrollo de sus principales productos agricolas e
incentivar el turismo para lograr ser mas competitivos, que permita mejorar la calidad
de vida la poblacion de la region.

Para el logro de los objetivos a corto plazo planteados es fundamental el compromiso

de instituciones como el gobierno en sus tres instancias (nacional, regional, y local) y
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la cooperacion internacional, que brindara los recursos necesarios para llegar a los
objetivos planteados.

10.3 Recomendaciones
Para el logro de la vision se recomienda al Gobierno Regional de Tacna lo siguiente:

1. Proponer al Estado iniciativas para mantener un marco legal propicio para las
inversiones privadas tanto nacionales como extranjeras y puedan incrementar la
productividad de la region Tacna. Desarrollar beneficios a las regiones para su
desarrollo integral.

2. Buscar y proponer, en conjunto con el MINAGRI, el desarrollo y apoyo a los
agricultores, realizando estudios que evaluen los cultivos que son mas convenientes
sembrar en la region durante las temporadas donde se puede aprovechar mejor las
cosechas. De esta manera, podria optimizarse el uso de las tierras no utilizadas y
generar ingresos adicionales para los agricultores que las administran.

3. Diversificar y ampliar las variedades de aceitunas sevillana existente, y cambiar de
variedad por una que tenga mayor demanda en el mercado internacional y que sea de
facil proceso industrial.

4. La capacitacion a los agricultores es fundamental y debe trascender el plano técnico,
promoviendo el surgimiento de lideres regionales que puedan generar nuevas
oportunidades para sus comunidades y que vuelvan sostenible el desarrollo del sector
en el tiempo, adaptandose constantemente al cambio.

5. El ordenamiento y la planificacion urbana e industrial permitira un desarrollo
organizado, los puntos de acceso a la provincia sean terrestres y ferroviario permitirdn
el desarrollo de la provincia. Sugiere focalizarse en los proyectos: carretera Tacna —
Collpa - La Paz, el mega puerto Grau y la ampliacion del Aeropuerto. La mineria es

una industria altamente desarrollada en la region, existen proyectos por desarrollarse
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que demandarén infraestructura para el transporte y la exportacion de los recursos
mineros.

Implementar un plan estratégico de marketing para el cluster de turismo que permita
la asociatividad entre los participantes del sector, promoviendo los atractivos
turisticos, hoteleros y de gastronomia.

Las actividades de infraestructura publica de la region deberan priorizar la mejora de
los servicios basicos de salud, educacion, que permita mejorar la calidad de vida de la
poblacion. Se debe incluir, con caracter de urgencia, el ingreso del acceso a internet a
la poblacion dentro de los servicios basicos ofrecidos. Esto motivara llegar a
poblaciones de escasos recursos e interconectarlos con el mundo.

Las condiciones sociales y politicas de la region deben ser estables, que generen un
atractivo para inversionistas locales y extranjeros.

Buscar una integracion horizontal entre el futuro mega puerto Grau y el actual puerto
de Ilo que permitird establecer un hub maritimo complementario con poder de
negociacion para satisfacer la demanda de comercio de exterior de Bolivia a través de
nuestro de Tacna.

Replantear el marco de trabajo en Zofratacna; impulsar las actividades productivas y
de servicios para dinamizar el comercio interno y aumentar la empleabilidad en la
region.

Acciones de marketing para potenciar de la Zofratacna por los beneficios tributarios
como la exoneracion de aranceles y el impuesto a la renta por la fabricacion y
produccion de bienes y servicios para la exportacion.

Desarrollar el plan de integracion en Peru y Brasil, a través de la construccion de la
via férrea que comunique al Brasil con el océano Pacifico para la exportacion de soya

hacia China.
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13. Debido a que la situacion del sector podria cambiar, el lector de este documento debe
considerar la fecha y edicion del presente plan estratégico, el cual debe ser interactivo
pues se puede afiadir o recibir aportes de las personas involucradas y los stakeholdes,
e iterativo, pues puede ser reformulado.

10.4 Futuro de Tacna

El futuro de la provincia esta sustentado en los siguientes factores:

Productividad y competitividad. Se pretende expandir la cobertura de los servicios
financieros para atender con mayor efectividad y eficacia los requerimientos de las micro,
pequefias y medianas empresas, para lo cual la estrategia est4 orientada a: aumentar la
productividad de la mediana, pequefia y microempresa, con el objeto de incrementar el
empleo, mejorar los ingresos familiares y lograr su distribucion equitativa, a través del apoyo
al desarrollo de servicios, como los financieros, de comercializacion e infraestructura de
apoyo a la produccion, de formacion y capacitacion técnica, de transferencia tecnoldgica, y
de fortalecimiento institucional, con el fin de mejorar la calidad de la produccion del
municipio provincial de Tacna.

Desarrollo urbano y rural para la produccion y calidad de vida. Se tiene el prop6sito
de mejorar la infraestructura, el equipamiento y la provision de servicios basicos en el ambito
urbano y rural para elevar las condiciones de habitabilidad y la calidad de vida de los hogares
de la provincia, apoyando la generacion de empleo de calidad con mayores ingresos para las
familias, en el marco de los planes de ordenamiento urbano, territorial, uso del suelo, vial, del
ecosistema urbano y rural y del proyecto de desarrollo econémico local, asi como mejorar la
infraestructura, el equipamiento y la provision de servicios basicos para fortalecer la
actividad econdmica productiva y favorecer el mejoramiento de los ingresos de las familias,

con equidad mediante proyectos integrales y programas sociales.



Tabla 39

Plan Estratégico Integral de la Region Tacna

156

VISION:

“Para el afio 2027, la region Tacna mantendra el liderazgo en el pilar competitivos de educacion y sara el lider en pilar competitivo de salud. Asimismo, generara bienestar social y empleos para los tacnefios en base al crecimiento econémico de la agricultura, ganaderia, mineria

y turismo ”.

MISION:

“Mejorar la salud y la

educacion de la

poblacioén de la region
Tacna, a través de la

promocion de la
innovacion e
investigacion

tecnologica aplicada a
los diversos sectores de

soporte econdémico
como son: la

agricultura tecnificada,
el turismo, la mineria

responsable, y la
construccion de

infraestructura publica
y una red vial eficiente

y funcional que
permita lograr los
indicadores de

competitividad de la

region”.

INTERESES ORGANIZACIONALES

OBJETIVOS LARGO PLAZO

PRINCIPIOS
CARDINALES
1. Influencia de
terceras partes
2. Lazos pasad

3. Contrabalance de

intereses
4. Conservacion de
los enemigos

VALORES

OLP5. Al 2027 se

OLP4. Al 2027 | contara con
Se"z:]'ef; ré?]” OLP2. Al a0 2027, | o\ pa aj 2027 [a | SEfACTUrara | 40,000y 100,000 | OLPG. Al 2027
seg se duplicara la - - US$ 55 cabezas de se generaran
ingresos del - - - industria del :
. inversion publica en - millones ganado vacunoy | 10,000 nuevos
canon minero educacion y salud a turismo debido a la porcino. En el empleos o
ESTRATEGIAS por US$ 94 US$ 70 miilones. En factufara USs$ produccion de | 2015 exisitian directos. En POLITICAS
millones. En = 4.5 millones. En -
el afio 2015 se ) aceitunas. En | 21,500 y 46,800 2015 se
2015 se S 2015 se facturd .
eneraron US$ invirtieron US$ 35 US$ 2.4 millones 2015 se facturd | cabezas de generaron
gz millones millones. ' © | US$ 33.63 ganado de 6,972.
' millones. ganado vacuno y
porcino.
P1. Fomentar el
FO1. Difundir los tratados internacionales y los creclimignto basado
beneficios arancelarios en la zona para la : . : en el turismo
exportacion de productos tradicionales. St St NO St NO St P?- Priorizar a
(F1.01,02) clientes y
proveedores que
sean socialmente
responsables.
FO2. Alentar la inversion de capitales privados, E:.afl’;olrln ozi/erlael
extranjeros y locales, en mineria promocionando si SI S NO NO si in fsr a ;)t OC tL?ra en
las ventajas de la zona franca para incrementar el toda Ta zz dena de
canon minero y generar empleo. (F2,01) valor
P4. Incentivar el uso
adecuado de los
FO3. Desarrollar la demanda turistica de tipo rural, recursos minerales.
vivencial y de aventura sostenible, aprovechando P5. Fomentar el
el clima, variedad de plantas y animales de la NO s si Si si SI empleo de la

region y con apoyo del Mincetur en la promocion
de la region en el Perti y el mundo.
(F3,F5,02,04,05)

provincia con la

actividad agricola y

turismo .

* Honradez, en todos los actos realizados por las instituciones publicas, privadas y la sociedad
civil.

« Transparencia, en la realizacion de las diferentes actividades y en la rendicién de cuentas.

* Responsabilidad social, demostrando respeto hacia el entorno y garantizando la consecucion
de objetivos globales.

» Competitividad, realizando cada labor lo mas perfecto posible segtin las condiciones y
factores del entorno.

* Respeto con el medioambiente, consecuentemente con las actividades realizadas para
garantizar el desarrollo sostenible y respeto por los recursos.

* Trabajo en equipo, para alcanzar las metas y objetivos trazados en concordancia con los
intereses del pais, dado que es una zona fronteriza.

CODIGO DE ETICA
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FO4. Desarrollar una cadena productiva eficiente,
utilizando economias de escala y con ayuda de
mayores volimenes de produccion y ventas.
(F1,F3,F4,F6,01,05)

St

NO

SI

Si

St

St

FOS. Desarrollar la inversion en la explotacion del
recurso hidrico, cumpliendo con las normas legales
y cuidado sostenible del medio ambiente para su
aprovechamiento en las actividades productivas.
(F2,F6,F7,03,05)

Si

Si

NO

SI

St

St

FA1. Incrementar la construccion de reservorios o
embalses hidricos para asegurar la sostenibilidad y
la distribucion de este recurso
(F1,F6,F7,A1,A3,A5)

si

Si

si

Si

si

si

FA2.Establecer mayores controles y el monitoreo
ambiental de los recursos hidricos en la cuenca de
Caplina. (F1,F3,F4,F7,A1,A3)

si

Si

si

Si

si

si

FA3. Propiciar un marco legal adecuado que
brinde beneficios a inversionistas para aumentar la
produccion minera y generar relaciones a largo
plazo con las Minera Southern - Toquepala y
Minsur - Pucamarca.
(F1,F2,F3,F6,F7,A2,A3,A4,AS)

NO

Si

St

Si

St

SI

FAA4. Liderar la innovacion, tecnologia e
investigacion para desarrollar y optimizar los
sectores econdmicos y productivos, asi aumentar la
oferta exportable. (F1,F2,F3,F4,F6,F7,A1,A2,AS)

si

Si

si

Si

NO

si

FAS. Posicionar el ecoturismo interno y receptivo,
mediante la inclusion de la region en la ruta
turistica del sur: Cusco, Arequipa, Puno y Tacna
(F1,F4,F5,A1,A3,A5)

Si

Si

St

Si

St

St

DOL. Atraer e incentivar la inversion extranjera
potenciando los sectores: agricola, mineria,
comercio y turismo a través de la mejora en la
infraestructura para los medios de transporte
(D1,D2,D3,D4,D5,01,02,04,05)

NO

Si

NO

SI

si

SI

DO2. Desarrollar campaiias de formalizacion para
ampliar la base imponible. Asimismo, apoyar
nuevos proyectos y emprendimientos (Innovacion,
tecnologia e investigacion) mediante créditos
razonables.
(D1,D2,D3,D4,D5,D6,D7,01,02,03,05)

si

NO

NO

NO

NO

si

DO3. Desarrollar clusteres con otras regiones
como Arequipa, Puno y Moquegua para
promocionar rutas turisticas y la gastronomia
(D1,D2,D4,D5,D6,02,04,05)

NO

Si

St

Si

St

SI

P6. Coordinar con el
gobierno local y
regional las
necesidades para el
desarrollo y
expansion en el
sector turismo en la
provincia.

P7. Promover la
actividad agricola
basado en un
enfoque de calidad y
de exportacion
mundial.

* Bienestar comun, para garantizar el ejercicio pleno de los derechos humanos y la dignidad de
las personas con inclusion social.

* Servicio, brindar servicios y productos de calidad en condiciones equitativas y sostenibles.

* Transparencia, desarrollar una gestion publica de calidad orientada al servicio del ciudadano.
» Competitividad, mejorar y ampliar la infraestructura de soporte para la produccion.

* Cuidado del medio ambiente, mejorar la calidad ambiental con responsabilidad en los
recursos de la region.




DOA4. Mejorar planes de desarrollo tecnolégico
para la region, lo que permitira su difusion a nivel
nacional e internacional, promoviendo soluciones
que generen bienestar a la comunidad: mejorando
la salud y la educacion de la poblacion
(D1,D2,D4,D5,02,03,05).

NO

Si

St

Si

St

SI

DAL. Formular un plan de contingencia de
prevencion para afrontar fenémenos climaticos o
desastres naturales integrando a la poblacion y sus
autoridades. (D1,D4,D5,D6,D7,A1,A3A5)

NO

Si

St

Si

St

SI

DA2. Ejecutar auditorias internas para fomentar la
transparencia de la gestion regional, evitando la

malversacion de fondos y actos de corrupcion entre

privados y publicos. (D1,D3,D4,D6,D7,A3,A4)

si

Si

si

Si

NO

si

DA3. Desarrollar la implementacion de un sistema
integrado de redes de comunicacion, telefonia e
internet para el desarrollo de negocios, centros
educativos y poblacion
(D1,D4,D5,D6,D7,A3,A4,A5).

si

Si

si

Si

si

si

DAA4. Desarrollar un fondo de proyectos de
emprendimiento e innovacion para potenciar los
principales sectores econdmicos y mejorar la
calidad de la educacion basica y superior de la
region. (D1,D2,D3,D4,D5,D6,D7,A1,A3,A4,A5)

St

Si

St

Si

St

St

DAS. Desarrollar cluster de salud en la region,
aprovechando el turismo de salud con centros
innovadores y con tecnologia de vanguardia (D5,
AT).

St

Si

St

Si

NO

St
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TABLERO DE CONTROL

OBJETIVOS CORTO PLAZO

TABLERO DE CONTROL

1. Perspectiva Financiera

OCP6.1 Del 2020 | OCP3.1 Del 2018 al OCP4.1 Del 2018 | OCP 2.1 Del

OCP 5.1 Del 2018

OCP5.1 Del

1. Perspectiva Financiera




2. Perspectiva Cliente
3. Perspectiva Procesos internos
4. Perspectiva Aprendizaje y Crecimiento

al 2022, exportar
28,000 toneladas
de alambre de
cobrey
molibdeno.
Incrementar
anualmente 10%,
hasta el 2028, con
la finalidad de
incrementar el
valor agregado
bruto proveniente
de manufactura.
OCP6.2 Del 2018
al 2019, firmar un
convenio con la
empresa Southern
Perti, mediante el
cual, a través de
la modalidad de
asociacion
publico privada,
se construya una
planta
desalinizadora en
la provincia de
Ilabaya, con la
finalidad de
aumentar el
recurso hidrico
para la actividad
minera y para la
poblacion. En
2009 existia una
captacion de agua
de 655 Its. Por
segundo y un
déficit de 171 lts.
por segundo para
atender la
demanda de los
pobladores. Se
espera lograr una
captacion de
1,000 Its. Por
segundo.
OCP6.3 A12018
(junio) completar
al 100% la
ampliacion de la
infraestructura
concentradora de
Toquepala y;
misma que se
encontraba al
45% en
noviembre 2016
con una inversion
de US$
750°000,000. Asi
se generara una
inversion cercana
a US$
917°000,000
adicionales a lo
indicado
previamente.

2020, aumentar en
20% el presupuesto
para masificar la
educacion a nivel
inicial y primaria con
miras a reducir los
niveles de
analfabetismo
mediante planes
sociales.

OCP 3.2 Del 2021 al
2027, ejecutar al

100% el presupuesto

asignado a la mejora
en la infraestructura
de los colegios
publicos; mobiliarios
y equipos, acceso a
internet de banda
ancha para eliminar
el analfabetismo en
la region.

OCP 3.3 Del 2018 al
2027, duplicar los
establecimientos de
salud en la Regidn
Tacna a: 14

Hospitales, 8 Centros

de Salud y 12 Postas
Medicas.

OCP 3.4 Del 2018 al
2024, ejecutar los
presupuestos
asignados mediante
la adquisiciéon de
equipoy la
contratacion de
personal médico
para los
establecimientos del
Gobierno Regional.

al 2024, generar
que la actividad
turistica genere un
ticket de gasto
promedio de US$
1,200; con la
finalidad de
incrementar el
VAB de turismo,
y servicios
conexos. En 2014
se registro un
ticket promedio
por turista de US$
1,100 en Peru.
OCP4.2 Del 2018
al 2022, ejecutar
el programa de
mejoras de los
puntos turisticos,
incluido en el plan
de manejo
sostenible de la
actividad turistica
de la region para
lograr un arribo de
17750,000 turistas.
En 2005 arribaron
1°393,677 turistas.
OCP4.3 Del 2019
al 2022,
incrementar el
presupuesto de la
region Tacna en el
sector turismo en
un 8%, que
permitira mejorar
la promocion e
infraestructura
turistica
(hospedaje,
agencias de
turismo y
servicios
relacionados).
OCP4.4 Del 2018
al 2021, elaborar
un plan turistico
regional que
permita de manera
sostenible el
mantenimiento de
los principales
atractivos
turisticos de la
ciudad. Asi
mismo, elaborar
un plan de
promocion
intensivo, en
conjunto con
Promperu que
permita aumentar
la demanda actual
de turistas.

2018 al 2021,
incrementar el
rendimiento a
10 TM/HA. En
el 2015 el
rendimiento
alcanzado fue
de 3.20 TM/HA
de aceitunas.
OCP 2.2 Del
2021 al 2027,
se fomentara el
apoyo a los
productores
para que
puedan
asociarse y asi
logran un
mayor poder de
negociacion
con sus
clientes, la
meta es llegar a
1,500
productores
asociados. En
2011 solo
existian 345
productores y
no todos
asociados.
OCP2.3 Del
2018 al 2027,
incrementar los
sistemas de
riego
tecnificados a
50%. En 2015
solo el 20% de
hectareas
cultivadas con
sistemas
tecnificados,
equivalentes a
6,000 Ha.

RECURSOS

al 2021 se
fomentara apoyo a
ganaderos
mediante
capacitaciones.
OCP 5.2 Del 2018
al 2021 se
fomentara la
especializacion en
derivados de
crianza ganadera:
subproductos
lacteos. OCP5.3
Del 2019 al 2023
se fomentara la
planificacion e
investigacion
ganadera, a fin de
mejorar procesos
de engorde y
produccion.

2018 al 2020,
promover la
inversion
privada en el
sector retail
que permita
crear 1,000
empleos
directos.
OCP5.2 Del
2018 al 2023,
formalizar las
pequefias y
medianas
empresas en
50% que
permita crear
800 empleos
directos.
OCP5.3Del
2018 al 2020,
promover la
inversion
privada en el
sector minero
que permita
crear 228
empleos
directos a
través de
beneficios
econdémicos.
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(a) recursos financieros, (b) recursos fisicos, (c¢) recursos humanos, (d) recursos tecnoldgicos

2. Perspectiva Cliente
3. Perspectiva Procesos internos
4. Perspectiva Aprendizaje y Crecimiento
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Se debera fortalecer la infraestructura y el equipamiento urbano y socio cultural, la
provision de servicios basicos urbano y rural, mediante la ejecucion de Planes de
Ordenamiento Urbano y Territorial, Planes de Uso del Suelo, Planes Viales, de la Estrategia
de Desarrollo Econémico Local, y los planes de desarrollo de ecosistemas urbano - rurales y
la ejecucion de proyectos orientados a fortalecer los procesos productivos, favorecer la
generacion de empleo y el mejoramiento de los ingresos de las familias; reforzar la
integracion urbano territorial, la inclusion social, la recuperacion y revalorizacion de la
identidad cultural y la consolidacion ordenada de los procesos de urbanizacion,
metropolizacion y mancomunacion municipal.

Identidad cultural, equidad y justicia social. Es importante mejorar la calidad y la
atencion del sistema salud, mediante el equipamiento y mejoramiento de la infraestructura, la
actualizacion y capacitacion de recursos humanos, para reducir la mortalidad infantil y
materna, asi como vincular el servicio educativo del area formal y alternativa a la produccion,
con la participacion de las organizaciones y sectores sociales y las entidades del municipio,
para crear unidades educativas productivas con base en las potencialidades, culturales,
econdémicas y productivas del municipio provincial de Tacna. Asimismo, es de vital
relevancia el fortalecimiento y cualificacion de las capacidades técnico - pedagogico del
personal docente orientado a la revalorizacion de las diversas culturas, en el marco de la intra
e interculturalidad de Tacna, apropidndonos con soberania y dignidad de los avances de la
ciencia y la tecnologia.

Fortalecimiento de la seguridad ciudadana. Se debera promover desde el municipio
provincial el libre ejercicio de los derechos y libertades, garantizando la seguridad, la paz y la
tranquilidad publica, el cumplimiento y respeto de las garantias individuales y sociales en la

region, para hacer frente al narcotrafico y la delincuencia comun organizada, dentro del
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estricto respeto de los derechos fundamentales y los principios democraticos. En la Tabla 40
se detallan las propuestas para el futuro de Tacna.

Tabla 40

Futuro de Tacna

Descripcion Objetivos a Situacion
P cumplir actual 2017
22% de la
o)
Produccién minera roduciiﬁ/r: :zclﬁonal produccién
(principalmente cobre) P nacional de
de cobre
cobre
Produccidn agricola 75,545 (1) 47,745 (1)
mensuales mensuales
) uss
Turismo US5 4'500,000.00 2’400,000.00
mensual
mensual
indice de
competitividad 2 4
Nivel de educacion o 0
(Analfabetismo) 98.50% 93.37%
<=5
salud >= 15 instituciones instituciones de
de atencion de salud atencion de
salud

Nota. Adaptado de El proceso estratégico: un enfoque de Gerencia (3a ed. rev., p. 669), por F. A. D’Alessio, 2015, Lima,
Pera: Pearson.
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