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Resumen Ejecutivo

La cebolla en el Perd registrd en los ultimos siete afios un crecimiento en la
produccidn que ascendid a 21%, siendo la hortaliza mas consumida en el Per(. A pesar de
este crecimiento, las exportaciones de cebolla del Peru hacia otros paises solo han
representado el 2.2% del total de exportaciones en el mundo. Por ello para conocer a
profundidad la realidad de la cebolla peruana y conocer su potencial de crecimiento visitamos
el departamento de Ica, que ocupa el primer lugar en la produccion de cebolla para
exportacion y recogimos informacién y opiniones de productores, exportadores, proveedores
y ex directivos de las asociaciones de cebolla en el Perd. Con la informacion obtenida, en la
presente tesis se desarrolla el Planeamiento Estratégico de la cebolla en el Per( que tiene
como enfoque primordial alcanzar la vision trazada para el desarrollo de la industria de la
cebolla y sus derivados al 2027. Esta valiosa herramienta propone estrategias intensivas, para
dirigir los esfuerzos a promover la mayor exportacién, no solo a Estados Unidos, que es el
principal importador de nuestra cebolla, sino a otros mercados internacionales en Asia y

Europa.

Para llegar a este resultado se plantearon objetivos que permitan alcanzar el
crecimiento a corto y largo plazo, como son: el incremento en el rendimiento del cultivo de
cebolla, el aumento de las exportaciones, el incremento del consumo interno, la mejora de la
calidad de la cebolla, las certificaciones internacionales y el incremento de la venta de un
producto con valor agregado. Por lo cual es necesario que los érganos gubernamentales y
privados puedan impulsar la asociacion y capacitacion de los productores de cebolla,
desarrollen la investigacion cientifica, fomenten las inversiones en infraestructura y logren la
formacion de cluster de cebolla en el pais para eliminar la atomizacion de las unidades

agropecuarias de los productores de cebolla.
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Abstract

The onion sector in Peru recorded in the last seven years a growth in the production of onion
that grew up to 21%, making it the most consumed vegetable in Peru. In spite of this growth,
Peruvian onion exports have represented only 2.2% of their total exports. Therefore, in order
to get a better understanding of the Peruvian onion and its growth potential, we visited the
department of Ica, which is the first producer of onion for export in Peru, and we collected
information and opinions from producers, exporters, suppliers and former executives of the
onion associations in Peru. With the information obtained, the present thesis develops the
Strategic Planning of the onion in Peru whose main focus is to reach the vision set out for the
development of the onion industry and its derivatives in the country to 2027. This valuable
tool proposes strategies Intensive, to direct the efforts to promote a greater export, not only to
the United States, the main importer of Peruvian onion, but to other international markets in

Asia and Europe.

In order to reach this result, short and long term objectives were set, such as: the increase in
the yield of the onion crop, the increase of the exports, the increase of the domestic
consumption, the improvement of the quality of onions, international certifications and
increased sales of a value-added product. It is therefore necessary for governmental and
private bodies to promote the association and training of onion producers, to develop
scientific research, to promote investments in infrastructure and to achieve the formation of
an onion cluster in the country to eliminate the atomization of agricultural units of onion

producers.
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El Proceso Estratégico: Una Vision General

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

personas en €l, e iterativo, en tanto genera una retroalimentacion repetitiva.
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Figura 0. Modelo secuencial del proceso estratégico.
Tomado de EI Proceso Estratégico: Un Enfoque de Gerencia (3a ed. rev., p. 11), por F. A.
D"Alessio, 2015, Lima, Peru: Pearson.
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El modelo empieza con el analisis de la situacion actual, seguido por el
establecimiento de la vision, la mision, los valores, y el codigo de ética; estos cuatro
componentes guian y norman el accionar de la organizacion. Luego, se desarrolla la Matriz
de Intereses Nacionales (MIN) y la evaluacion externa con la finalidad de determinar la
influencia del entorno en la organizacion que se estudia. Asi también se analiza la industria
global a través del entorno de las fuerzas PESTE (Politicas, Economicas, Sociales,
Tecnoldgicas, y Ecolodgicas). Del andlisis 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 organizacién y las amenazas que deben evitarse, y
cémo la organizacion esta actuando sobre estos factores. Tanto del anélisis PESTE como de
los competidores se deriva la evaluacion de la organizacion con relacion a estos, de la cual se
desprenden la Matriz del Perfil Competitivo (MPC) y la Matriz del Perfil Referencial (MPR).
De este modo, la evaluacién externa permite identificar las oportunidades y amenazas clave,
la situacion de los competidores y los Factores Criticos de Exito (FCE) en el sector industrial,
lo que facilita a los planificadores el inicio del proceso que los guiara a la formulacion de
estrategias que permitan sacar ventaja de las oportunidades, evitar y/o reducir el impacto de
las amenazas, conocer los factores clave para tener éxito en el sector industrial, y superar a la
competencia.

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

comunicaciones, y Tecnologia), del cual surge la Matriz de Evaluacion de Factores Internos
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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 &reas. 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 la organizacion para tener éxito global en
los mercados donde compite, de los cuales se deriva la Matriz de Intereses Organizacionales
(MI10), la que, sobre la base de la vision, permite establecer los OLP. Estos son los resultados
que la organizacion espera alcanzar. Cabe destacar que la “sumatoria” de los OLP llevaria a
alcanzar la vision, y de la “sumatoria” de los OCP resultaria el logro de cada OLP.

Las matrices presentadas en la Fase 1 de la primera etapa (MIN, MEFE, MEFI, MPC,
MPR, y MIO) constituyen insumos fundamentales que favoreceran la calidad del proceso
estratégico. En la Fase 2 se generan las estrategias a través del emparejamiento y
combinacidn 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 3, al final de la formulacién estratégica, viene dada por la eleccion de las
estrategias, la cual representa el Proceso Estratégico en si mismo. De las matrices anteriores
resultan una serie de estrategias de integracion, intensivas, de diversificacion, y defensivas
que son escogidas mediante la Matriz de Decision Estratégica (MDE), las cuales son
especificas y no alternativas, y cuya atractividad se determina en la Matriz Cuantitativa del

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

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

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

practicas, y programas que se encuentran integrados en sus operaciones.

Tesis publicada con autorizacién del autor

No olvide citar esta tesis




XVii

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. EI 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., p. 10-13), por F. A. D"Alessio, 2015, Lima, Peru: Pearson.
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Capitulo I: Situacion Actual de la Cebolla
1.1 Situacion General

La cebolla es una hortaliza originaria del Asia Central, fue llevada luego al
Mediterraneo. Fue cultivada por los griegos, romanos y egipcios, remontandose sus
referencias hacia el 3200 A.C. Fueron los romanos los que adaptaron esta hortaliza en el
resto de los paises del Mediterrdneo, donde se desarrollaron mas especies. Llegd a América
por los colonizadores, cultivAndose en zonas templadas (Ibieta, 2016).

Con la finalidad de conocer las posibles oportunidades de desarrollo de la cebolla
como producto, primero es importante comprender cdmo es el entorno en el que se
desenvuelve dentro del sector agropecuario y en el sector agricola, tanto a nivel local como
global. Segun la Organizacion de las Naciones Unidas para la Agricultura y la Alimentacién
[FAQO] (2002) en los altimos afios, las tasas de crecimiento de la produccion agropecuaria
mundial y los rendimientos de los cultivos han disminuido. Acorde con esta entidad, esto ha
suscitado temores de que el mundo no sea capaz de incrementar lo suficiente la produccion
de alimentos y otros productos para asegurar una alimentacién adecuada de la poblacion
futura (ver Tabla 1).

Tabla 1

Proyeccion de Crecimiento Mundial de la Produccion Agricola 2015-2030

Crecimiento de
la produccion

. 1969 a 1999 1979 a 1999 198921999 1997-99a2015 2015a 2030
agropecuaria
(% anual)
Mundo 2.2 2.1 2 1.6 1.3
Palses en 35 3.7 3.9 2 1.7
desarrollo
Paises 13 1 1.4 0.8 0.6
industriales
Paises en 0.4 17 47 0.6 0.6
transicion

Nota. Tomado de “Agricultura mundial: hacia los afios 2015/2030,” por Organizacion de las Naciones Unidas para la
Agricultura y la Alimentacion [FAO], 2002 ( http://www.fao.org/docrep/004/y3557s/y3557s00.htm).
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A nivel mundial, la agricultura significa una fuente de ingreso importante para la
poblacion que vive en la pobreza. Segin el Banco Mundial (2016a), para el 70% de los
pobladores del mundo que residen en zonas rurales, la agricultura es la principal fuente de
ingresos y de trabajo, sin embargo, el agotamiento y la degradacién de la tierra y del agua
afectan gravemente la capacidad de cultivar alimentos y otros productos necesarios para
sustentar los medios de vida en estas zonas y satisfacer las necesidades de la poblacién
urbana (Organizacion de las Naciones Unidas para la Agricultura y la Alimentacion [FAO],
2002). El potencial de expansion de la tierra cultivable en el mundo por continentes son: 37%
en América Latina; Africa con 36%, seguidos por Europa con 6% y Asia con 1.7% (Cueva,
2013).

En el caso de Peru, la perspectiva de desarrollo agricola es distinta. De acuerdo con
informacion de la consultora Prospectiva 2020 (2015, pp. 5), en el PerQ el sector agricola es
una de las actividades econdmicas de mayor relevancia para el pais, registrando un
crecimiento de 4% en los Gltimos diez afios, siendo la cifra mas alta en comparacion con los
demaés paises latinoamericanos, y se estima que siga registrando un fuerte crecimiento debido
a las tendencias favorables tanto a nivel nacional como internacional. En la Figura 1 se
muestra la evolucion de crecimiento de las tierras agricolas y cultivables en el Peru desde
1970 al 2013.

La superficie agricola del Peru es parte de la superficie agropecuaria que se compone
de pequefias unidades agropecuarias (conjunto de terrenos, dentro de un distrito, conducido
como una unidad econdmica y no se considera extension, régimen de tenencia y condicion
juridica) que estan distribuidas en la costa con un 15.8%, en la Sierra el 64% y en la Selva el
21%. La realidad nacional es que el 80% de las unidades agropecuarias tienen tamafios
menores a cinco hectareas (de este 80%, el 67% se encuentra en la Sierra), mientras que el

13.3% son de cinco a 20 hectéareas, el 2.9% son de 20 a 50 hectareas y solo el 1.8% son de
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maés de 50 hectareas. Segun el IV Censo Nacional Agropecuario 2012, el 80% del total de
unidades agropecuarias se encuentran en Cajamarca, Puno, Ayacucho, Cusco, Ancash, Piura,
Junin, La Libertad, Ayacucho, Hudnuco, San Martin y Apurimac. De los cuales nueve de
ellos se encuentran ubicados en la Sierra, dos en la Costa y uno en la Selva (Instituto

Nacional de Estadistica [INEI], 2013).
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Figura 1. Evolucion histérica del crecimiento de tierras agricolas y cultivables en Pert 1970-
2013.

Tomado de “Indicadores de Agricultura y Desarrollo Social,” del Banco Mundial, 2016
(http://datos.bancomundial.org/indicador/AG.LND.ARBL.ZS?view=chart).

Segun los resultados del 1V Censo Nacional Agropecuario 2012 realizado por el
Instituto Nacional de Estadistica e Informatica [INEI] (2013), el Pert cuenta con un total de
38.7 millones de hectareas de superficie agropecuaria, de los cuales 7.12 millones
corresponden a potencial agricola; sin embargo solo se utilizan 6.35 millones, quedando

disponibles 774.8 mil hectareas (ver Figura 2). La consultora Prospectiva 2020 (2015, pp. 5)
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menciona que para el 2021 se proyecta la incorporacion de 300 mil nuevas hectareas de

cultivo.
Superficie Nacional
Superficie Agropecuaria Superficie No
38.74 millones hectareas Agropecuaria
(30.1%) 88 millones hectéreas
— Pastos Naturales
\ 4 y
Superficie Agricola Superficie No Agricola —> Montes
7.12 millones hectareas 31.61 millones hectareas
(18.5%) (81.5%) —> Bosques
Superficie Agricola Superficie Agricola
Trabajada No Trabajada
6.35 millones hectéreas 774.88 mil hectareas
(89.1%) (10.9%)
—> Costa (301 mil hectareas)
—> Sierra (237 mil hectareas)
—> Selva (235 mil hectareas)

Figura 2. Distribucion de la superficie agropecuaria en superficie agricola y no agricola.
Tomado de “IV Censo Nacional Agropecuario 2012,” por Instituto Nacional de Estadistica e
Informética [INEI], 2013
(http://proyectos.inei.gob.pe/web/DocumentosPublicos/ResultadosFinaleslVCENAGRO.pdf)

Por otro lado, se observa que la superficie agricola no trabajada en la Costa representa
el 38% del total de tierra no trabajada. Los principales problemas que se tienen se debe a la
falta de agua en un 55%, el 5.4% por la falta de crédito; y el 15% debido a la escasez de
mano de obra (ver Figura 3).

Se observa que dentro del sector agricola, existen productos que han venido creciendo
en produccion, como es el caso de las hortalizas, cuya produccion ha pasado de 2,070.3 mil

toneladas el 2007 a 2,561.2 mil toneladas el 2013, con un porcentaje de crecimiento del 24%
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(ver Tabla 2). Con esta informacion se prevé un crecimiento en los siguientes afios del cultivo

de hortalizas pudiéndose aprovechar las tierras cultivables disponibles.

Superficie Agricola No Trabajada
774.88 mil hectareas

A 4

Costa (38%) Sierra (30%) Selva (32%0)
Falta de Agua Falta de Agua Falta de Agua
55% 45% 55%

Crédito Crédito Crédito 30%
5.4% 94.6%
Mano de Obra Mano de Obra Mano de Obra
15% 15% 15%

Figura 3. Motivos de la no utilizacion de la tierra agricola no trabajada.
Tomado de “IV Censo Nacional Agropecuario 2012,” por Instituto Nacional de Estadistica e
Informética [INEI], 2013
(http://proyectos.inei.gob.pe/web/DocumentosPublicos/ResultadosFinaleslVCENAGRO.pdf)
El consumo de hortalizas en el Pert ocupa un lugar importante dentro de la
alimentacion diaria por su gran contenido de vitaminas y minerales como, potasio, calcio,
magnesio, hierro, cobre, manganeso y yodo, entre otros (Instituto Nacional de Estadistica e
Informética [INEI], 2009). En la Tabla 3 se muestra el consumo de las principales hortalizas
para Lima Metropolitana, para el area Urbana y Rural, y también segun la region natural
(Costa, Sierra 'y Selva). Se observa que la hortaliza que més se consume en el pais es la
cebolla, y la region de la costa es quien consume mayor hortalizas.

Este crecimiento dentro del rubro de hortalizas se debe principalmente al volumen de

produccidn de la cebolla, cuyas cifras se consolidaron entre el afio 2008 y 2010. Como se
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observa en la Tabla 4, en seis afios (2007-2013), este producto ha representado el 30% de la
produccion total de hortalizas, superando al maiz (16%) y esparrago (15%).

Tabla 2

Produccion Agropecuaria en el Pert 2015-2030

Produccion % de
agropecuariaén — on07 2008 2009 2010 2011 2012 2013  crecimiento
miles de
2007 a 2013
toneladas
Sector
. 33888 36468 37888 38923 39463 41916 43540 28
agropecuario
Sector agricola 30491 32948 34168 35077 35415 37682 39216 29
Industriales 9204 10472 10872 10913 11144 11855 12490 36
Cereales 4206 4708 5042 4860 4608 5215 5241 25
Tubérculos 4957 5243 5496 5600 5785 6221 6381 29
Pastos 5732 5822 6113 6240 6398 6696 6954 21
Frutas 3931 4018 3980 4601 4581 4683 5113 30
Hortalizas 2070 2267 2219 2410 2480 2538 2561 24
Menestras y 390 414 444 450 417 471 473 21
legumbres
SubsectdT 3396 3519 3719 3845 4047 4232 4323 27
Pecuario
Nota. Tomado de “Censos,” por Instituto Nacional de Estadistica e Informética [INEI], 2007
(https://www.inei.gob.pe/estadisticas/censos/)
Tabla 3
Consumo Promedio Per Cépita Anual de Hortalizas segtin Ambito Geografico
Principales tipos de Lima Resto Area Region Natural
. Total . g -
hortalizas Metropolitana del Pais  rbana Rural Costa Sierra  Selva
Aji entero (kg) 0.8 0.9 0.7 0.8 0.5 0.9 0.7 0.4
Ajo entero (Kg) 0.9 0.7 11 0.8 1.3 0.8 11 1.5
Apio (Kg) 11 1.2 11 11 069 09 16 0.5
Calabaza (Kg) 0.7 0.1 0.9 0.5 1.2 0.1 1.9 0.1
Cebolla (Kg) 11 12.2 104 11.3 9.9 11.8 10.8 7.9
Choclo (Kg) 3.3 3.2 3.3 2.8 4.8 2.8 5 1.1
Coles (Kg) 2.2 2 2.3 2.1 2.6 1.9 1.9 1.9
Lechuga (Kg) 15 1.9 1.3 1.7 0.8 1.6 1.7 0.6
Tomate (Kg) 6.8 6.7 6.9 7.1 5.8 6.8 7.1 6.3
Zanahoria (Kg) 6.9 6.6 7 6.9 6.9 5.8 9.9 3.7
Zapallo (Kg) 3.3 3.6 3.2 3.6 2.5 3.4 4.2 0.7
Total 38.5 39.1 38.2 38.7 36.99 36.8 45.9 24.7

Nota. Tomado de “Consumo de alimentos y bebidas,” por Instituto Nacional de Estadistica e Informatica [INEI], 2009
(https://www.inei.gob.pe/media/ MenuRecursivo/publicaciones_digitales/Est/Lib1028/index.html).
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Tabla 4

Produccién de Hortalizas en el Pert 2007 — 2013

% de aporte

Produccion de % de al volumen
Hor:ﬁgﬁ‘fee” 2007 2008 2009 2010 2011 2012 2013 Crezc(i)r(;‘;e:to o0 dﬂicién
toneladas 2013 total

hortalizas
Esparrago 284 328 314 335 392 376 383 35 15
Maiz Choclo 332 374 394 408 368 362 399 20 16
Tomate 173 211 222 225 186 229 254 46 9
Ajo 8 68 58 63 8 8 81 1 3
Cebolla 618 621 581 724 727 752 748 21 29
CebollaChina 16 21 25 42 25 24 23 44 1
Zapallo 118 153 179 168 188 210 220 86 7
P:\T(;f:‘;g 10 15 14 20 35 45 33 228 1
Piquilo 55 66 47 30 47 30 36 -35 2
Zanahoria 162 171 162 183 184 180 178 10 7
Péprika 40 56 50 37 44 47 36 -10 2
Alcachofa 134 126 116 128 150 142 113 -16 5
Rocoto 12 13 12 11 13 14 14 23 1
Aji 35 45 47 37 33 47 43 24 2

Nota. Tomado de “Censos,” por Instituto Nacional de Estadistica e Informatica [INEI], 2007
(https://www.inei.gob.pe/estadisticas/censos/).

En la Figura 4 se aprecia el consumo per capita de la cebolla en el Pert segun el
ambito geografico y en las principales ciudades. EI consumo promedio per capita es de 11
kilos al afio (900 g al mes). También se observa que el mayor consumo se tiene en la zona
urbana con 1.4 kg mas que el area rural, donde el consumo promedio per capita es menor a
los 9.9 kg al afio. Asi también el consumo por region natural tiene algunas diferencias, la
Costa tiene un consumo de 11.8 kg al afio, cifra superior en 1.5 veces con respecto a la Selva
donde el consumo promedio per cépita es menor, con 7.9 kg al afio (Instituto Nacional de
Estadistica e Informatica [INEI], 2009).

Si se compara a nivel mundial, el pais no esta en la lista de los mayores consumidores
de cebolla. Como se observa en la Figura 5, son paises como Libia y Albania los principales

consumidores por persona. En Libia, una persona puede consumir hasta cerca 35 kg durante
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un afo. A nivel geogréfico, incluso socios de comercio como Estados Unidos no se

caracterizan por ser un pais “cebollero”.
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Figura 4. Per: Consumo promedio per capita anual de cebolla, segun &mbito geogréafico y
principales ciudades 2012.
Tomado de “Consumo de alimentos y bebidas,” por Instituto Nacional de Estadistica e

Informética [INEI], 2012 (https://www.inei.gob.pe/media/MenuRecursivo/ publicaciones
digitales/Est/Lib1028/index.html).
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Figura 5. Consumo promedio per capita anual de cebolla a nivel mundial 2011. (Kg/persona)
Nota. Tomado de “La cebolla es reconocida como el alimento global,” por Organizacion de
Naciones Unidas para la alimentacion y Agricultura [FAO], 2011a
(http://www.freshplaza.es/article/87066/La-cebolla-es-reconocida-como-el-alimento-global).
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Produccion de la cebolla. En cuanto a su nivel de produccidn, la cebolla es un cultivo
muy extendido en todo el mundo, habiendo numerosos cultivares con distinta adaptacion de
acuerdo a las diferencias climatoldgicas que influyen en su vegetacion. A pesar de ello no
todos los paises cubren sus necesidades y terminan importando una parte para su consumo
(Ministerio de Agricultura y Ganaderia, 2011). En la Figura 6 se muestra la evolucion de los
10 Gltimos afios de la produccién mundial de cebolla y el area cosechada, en la cual se
observa un crecimiento constante, llegando al 2013 a casi 87 millones de toneladas de
produccion con un area cosechada de 4.5 millones de hectéreas.

El Asia es el continente que contempla la mayor produccién mundial, con una
participacion del 66%, seguido del Africa con el 12%. Mientras que América y Europa tienen

una participacion casi igual de 11% (ver Figura 7).
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Figura 6. Produccion mundial y &rea cosechada de cebolla a nivel mundial, 2003 a 2013.
Tomados de “Estadisticas de la FAO,” por la Organizacion de las Naciones Unidas para la
Alimentacién y la Agricultura [FAO], 2016a (http://www.fao.org/statistics/es/).

En cuanto a la asignacion de tierras para cultivo, el continente Asiatico es quien tiene

la mayor participacion con 3.121 millones de hectareas que representa el 69% de la

participacion mundial, siendo India y China los paises con mayores tierras cultivadas, con 27
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y 23% respectivamente, mientras que en la Unién Europea se producen 3 millones de

toneladas anuales, en 95mil hectareas de superficie (Direccion Estadistica de la FAO, 2013).

QOceanta:
. Producion:301,686 ton
uropa: Participacion: 0.1% Aftica:
Producibn5, 12411 ton Producion: 10829195 ton
Participacion: 11% A T
P Participacion: 12%

América:
Producion: 9,305 578 ton
Participacion: 11%

Asiz:
Producion: 57312,820ton
Participacion: 66%

WAfica ®América mAsia  ©Ewopa  WOceania

Figura 7. Produccion mundial de cebolla segln continentes al 2013 (toneladas y porcentaje
de participacion).

Tomado de “Estadisticas de la FAO,” por la Organizacion de las Naciones Unidas para la
Alimentacién y la Agricultura [FAO], 2016a (http://www.fao.org/statistics/es/).

Respecto a los principales paises productores de cebolla en el mundo, China es el
mayor productor con 22.35 millones de toneladas y una participacion del 26%; seguido de la
India con 22.5%; ambos paises pertenecientes al continente Asiatico, y que ademas en
conjunto hacen el 48.5% de la produccion mundial y el 50.5% de la superficie cosechada. En
tercer lugar se encuentra Estados Unidos con el 3.7% de participacion. En Latinoamérica el
pais que tiene mayor produccion y mayor area cosechada es Brasil con 1.54 mil toneladas y
57.4 mil hectéreas respectivamente. El Per( tiene 19 mil hectareas cultivadas, representando
solo el 0.4% de la superficie mundial cosechada y una produccion de 748 mil toneladas (ver
Figura 8) representando el 0.9% de la produccion mundial (Direccién Estadistica de la FAO,

2013).
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India

19,299,000

China 22,345,000
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Figura 8. Principales 10 paises productores a cebolla a nivel mundial, al 2013.
Tomado de “Estadisticas de la FAO,” por la Organizacion de las Naciones Unidas para la
Alimentacién y la Agricultura [FAO], 2016a (http://www.fao.org/statistics/es/).

Dentro del Pert, Arequipa es el departamento que presenté mayores datos de
produccion, superficie sembrada y cosechada, 438,323 ton; 9,164 ha y 9,147 ton
respectivamente, representando el 58% de la produccién nacional; seguido de Ica con una
produccion de 154,111 ton, una superficie cosechada 2,451 ton y 2,423 ha de superficie
sembrada, representando el 20% de la produccion nacional. Entre Arequipa e Ica hacen casi
el 80% de la produccion nacional. En la Tabla 5 se observa a detalle la produccidn, superficie
cosecha y sembrada, asi como los rendimientos y precios por departamentos (INEI, 2014a).
Después de Arequipa e Ica, los departamentos de la costa del Pert donde se produce cebolla
son Lima, La Libertad, Tacna y Lambayeque mientras que en la Sierra se encuentran
Ayacucho y Junin.

En la Figura 9 se muestra la participacion de la produccion por provincia, asi como las

toneladas producidas, el costo promedio por tonelada comercializado y el total de ingreso que
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tiene cada provincia por la venta de cebolla. Entre las variedades que predominan en el Per(
esta la cebolla roja (bulbo rosado), en cultivares locales como, Arequipefia, Perilla,
Camaneja, Americana, Lurin, entre otros. Para la exportacion se utiliza cultivares de bulbo
amarillo. Los bulbos de color blanco no se siembran ya que principalmente son destinados a
la industria del deshidratado (Casas, 2016).

Tabla b

Superficie Sembrada, Cosechada, Producida, Incluido Precio y Rendimiento al 2014

L, Superficie Superficie Produccion Rendimiento Precio
Region sembrada cosechada (ton/ ha.) (soles / ton) (soles / ton)
(ha) (tn)

Arequipa 9,164 9,147 438,323 47.9 855
Ica 2,423 2,451 154,111 62.9 564
Lima 1,139 1,131 35,668 315 981
La Libertad 839 871 32,348 37.1 893
Tacna 746 746 25,234 33.8 1,197
Lambayeque 520 581 17,005 29.3 851
Junin 469 470 9,142 19.5 813
Ayacucho 453 446 4,344 9.7 940
Puno 440 442 7,523 17 907
Cusco 421 410 5,580 13.6 1,013
Ancash 384 384 8,594 22.4 941
Piura 295 284 6,810 24 1,068
Lima g 262 278 6,462 232 347
Metropolitana
Cajamarca 199 209 2,347 11.2 877
Apurimac 167 151 861 5.7 932
Huéanuco 142 135 1,981 14.7 1,017
Moquegua 48 58 1,721 29.7 1,221
Huancavelica 10 10 94 9.4 1,457
Tumbes 2 2 80 40 500
Amazonas 1 1 4 4 2,400
Callao 0 0 0 0 -
Loreto 0 0 0 0 -
Madre de Dios 0 0 0 0 -
Pasco 0 0 0 - -
San Martin 0 0 0 - -
Ucayali 0 0 0 - -

Total Per( 18,124 18,207 758,232 487 19,774

Nota. Tomado de “Compendio Estadistico Agrario 2014,” por Instituto Nacional de Estadistica e Informatica [INEI], 2014a.
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Figura 9. Detalle de la produccién, precio y contribucién de la comercializacién de cebolla en los principales departamentos del Peru al 2014.
Tomado de “Principales Aspectos Agroecondmicos de la Cadena Productiva de Cebolla,” por Ministerio de Agricultura y Riego, 2014.
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Rendimiento de la cebolla. En la Figura 10 se observa el rendimiento de la
produccion de cebolla al 2013, en la cual se observa que Oceania es el continente con mas

alto rendimiento, 54.73 tn/ha, seguido de América, Europa, Asia y finalmente Africa.
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Figura 10. Rendimiento de produccion de cebolla al 2015, por continentes.
Tomado de “Estadisticas de la FAO,” por la Organizacion de las Naciones Unidas para la
Alimentacion y la Agricultura [FAO], 2016a (http://www.fao.org/statistics/es/).

Respecto a los paises con mejores rendimientos en Europa, Irlanda es el pais con
mayor rendimiento, 68.8 tn/ha, en Asia, el pais con mayor rendimiento es Corea del Sur con
64.6 tn/ha; en Oceania, el pais con mayor rendimiento es Australia con 54.8 tn/ha, en Africa
el pais con mayor rendimiento es Egipto, y en América los paises con mayor rendimiento son
Estados Unidos con 54.4 tn/ha; seguido de Chile con 44.9 tn/ha; y luego Perd con 39.2 tn/ha
(ver Figura 11).

Precios de cebolla. El precio depende de la demanda y la oferta. En la Figura 12 se
muestra el precio promedio de la cebolla en el mundo, el cual se ha incrementado de 426
dolar/ tonelada el 2011 a 443 dolar/tonelada el 2015 (Organizacion de las Naciones Unidas
para la Alimentacion y la Agricultura [FAQ], 2016a). Entre los paises que tienen el precio

mas alto al 2015 estan Colombia, seguido de Ghana, luego Jamaica (ver Figura 13).
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Figura 11. Principales paises del mundo en rendimiento de cebolla, al 2013 (tn/ha.).
Tomado de “Estadisticas de la FAO,” por Organizacion de las Naciones Unidas para la
Alimentacion y la Agricultura [FAQO], 2016a (http://www.fao.org/statistics/es/).
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Figura 12. Evolucion del precio promedio de la cebolla a nivel mundial (délares por
tonelada), desde 2011 al 2015

Tomado de “Estadisticas de la FAQO,” por la Organizacion de las Naciones Unidas para la
Alimentacién y la Agricultura [FAO], 2016a (http://www.fao.org/statistics/es/).
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Figura 13. Precio promedio al 2015 de los principales paises productores de cebolla a nivel
mundial.

Tomado de “Data base Updates,” por la Organizacion de las Naciones Unidas para la
Alimentacion y Agricultura [FAO], 2015, Direccion Estadistica (Faostat)
(http://faostat3.fao.org/home/E).

Exportacion de cebolla: Para la exportacion de cebolla existen cuatro partidas
arancelarias (ver Tabla 6). Respecto a la exportacidn de cebollas frescas o refrigeradas al
2015, el mercado mundial supero los siete millones de toneladas exportadas, que en valor
representaron mas de 3.3 mil millones de délares. En la Figura 14 se muestra la tendencia de
las exportaciones mundiales desde el 2011 al 2015; en la cual se observa un incremento de

38% en este periodo.

Tabla 6

Partidas Arancelarias de Cebolla

Partida Descripcion de la partida

703100000  Cebollas y chalotes, frescos o refrigerados

Cebollas secas, cortadas en trozos o rodajas o trituradas o pulverizadas, sin otra

712200000 -
preparacion

601100000 Bulbos,_ cebollas, tubérculos raices y bulbos tuberosos, turiones y rizomas, en reposo
vegetativo

601200000 Bulbos, cebollas, tubérculos raices y bulbos tuberosos, turiones y rizomas, en

vegetacion o floracion

Nota. Tomado de “Sistema Integrado de Informacion de Comercio Exterior, [SIICEX]”
(http://www.siicex.gob.pe/siicex/portal5ES.asp?_page_=172.17100&_portletid_=sfichaproductoinit&scriptdo=cc_fp_init&p
producto=%20223%20&pnomproducto=%20Cebolla)
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Figura 14. Evolucion de las exportaciones de cebolla a nivel mundial, del 2011 al 2015.
Tomado de “Estadisticas del comercio para el desarrollo internacional de las empresas,” por
TRADE MAP, 2016 (http://www.trademap.org/Index.aspx).

En la Tabla 7 se muestra los principales paises exportadores en el mundo entre los
cuales se encuentran: Paises bajos como el mayor exportador; con una participacion de 21%,
seguido de la India con 14%; luego China con 11.6%; estos dos ultimos pertenecen al
continente Asiatico y abarcan el 25% de las exportaciones mundiales. En Latinoamérica,
México es el principal exportador con 386.24 mil toneladas y una participacion del 5.2%;
seguido de Peru con 162.11 mil toneladas exportadas y una participacion de 2.2%.

Respecto a las exportaciones de cebollas frescas o refrigeradas en el Peru éstas han
estado en crecimiento. En la Figura 15 se muestra la evolucion de las exportaciones. Se

observa que del 2007 al 2015 se ha incrementado en 192% el valor de cebolla exportada,

pasando de 21.7 millones a 63.4 millones
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Tabla 7

Principales Paises Exportadores de Cebolla fresca a Nivel Mundial, Al 2015

Paises Cantidad exportada Cantidad Va!or exportada Valor exportado
(toneladas) exportada (%)  (miles de USD) (%)
Paises Bajos 1°566,385 21.0 540,408 16.3
India 1°047,474 14.0 428,378 13.0
China 870,009 11.6 476,712 14.4
Egipto 591,553 7.9 270,377 8.2
México 386,242 5.2 424,980 12.9
Espafia 353,807 4.7 164,953 5.0
Estados Unidos 303,782 4.1 212,861 6.4
Pakistan 189,473 25 38,980 1.2
Nueva Zelandia 177,082 2.4 56,951 1.7
Perd 162,112 2.2 63,467 19
Francia 121,599 1.6 70,880 2.1
Yemen 106,899 14 19,583 0.6
Tayikistan 106,724 14 17,176 0.5
Polonia 102,741 14 41,265 1.2
Turquia 93,390 1.2 18,434 0.6
Otros 1°296,626 17 461,709 14
Mundo 7°475,898 100.0 3°307,114 100.0

Nota. Tomado de “Estadisticas del comercio para el desarrollo internacional de las empresas,” por TRADE MAP, 2016
(http://www.trademap.org/Index.aspx).
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Figura 15. Evolucion de la exportacion de cebolla del Pert (2007-2015).

Tomado de “Estadisticas del comercio para el desarrollo internacional de las empresas.
Exportaciones de cebollas y chalotes, frescos y refrigerados,” por TRADE MAP, 2016
(http://www.trademap.org/Index.aspx).
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Exportacién de cebollas secas. Respecto a las exportaciones de cebolla seca en el
mundo, éstas han crecido desde el 2001, tanto en toneladas como en valor en dolares. Desde

el afio 2001 al 2015 el crecimiento ha sido de casi 148% (ver Figura 16).
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Figura 16. Evolucion mundial de las exportaciones de cebolla seca, del 2001 al 2015 (En
toneladas y miles de dolares).

Tomado de “Lista de los exportadores para el producto seleccionado Producto: 071220
Cebollas secas, incl. las cortadas en trozos o en rodajas o las trituradas o pulverizadas, pero
sin otra preparacion,” por Trademap, 2015

(http://www.trademap.org/Country_SelProduct.aspx?nvpm=3|||||071220]|6/1|1|2|1|1|2|1|1)

Los principales paises exportadores de cebolla seca en el Mundo se muestran en la
Tabla 8. Entre estos paises se encuentran India, Estados Unidos y Tanzania con 26%, 18% y
18% de participacion respectivamente, mientras que Alemania, nuestro principal importador
de cebolla seca, se encuentra en el sexto puesto con una participacion de 5% a nivel mundial.

Respecto a las exportaciones de cebolla seca del Per(, desde el 2001 hasta el 2012
estas fueron mayores que las importaciones, fue a partir del 2012 que los valores empezaron a
invertirse. Al 2015 las importaciones fueron casi nueve veces mayores que las exportaciones
de cebolla seca. En la Figura 17 se muestra las evoluciones de las exportaciones e

importaciones del Per0.
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Tabla 8

Principales Paises Exportadores de Cebolla seca en Miles de Dolares, del 2011 al 2015

Exportadores 2011(%) 2012(%) 2013(3) 2014(3) 2015(%)
India 73,631 81,612 84,297 107,645 129,333
Estados Unidos de América 82,522 80,340 86,700 84,599 90,090
Tanzania, Republica Unida de 969 256 440 342 88,088
Egipto 35,692 33,318 26,010 34,385 36,881
China 43,140 33,952 36,046 36,236 33,773
Alemania 22,128 23,327 26,652 25,128 22,687
Francia 30,075 26,839 28,562 29,588 21,734
Espafia 17,429 12,878 15,291 14,831 12,217
Bélgica 13,348 8,332 12,314 10,945 9,291
Paises Bajos 11,780 10,277 15,314 12,397 9,280
Otros 40,435 32,737 41,018 49,093 41,400
Total 371,149 343,868 372,644 405,189 494,774

Nota. Tomado de “Lista de los paises exportadores para el producto seleccionado en 2015 Producto: 071220 Cebollas secas,
incl. las cortadas en trozos o en rodajas o las trituradas o pulverizadas,” Trademap, 2015
(http://www.trademap.org/Country_SelProduct.aspx?nvpm=3|||||071220]||6|1|1|2|1|1[2|1|1).
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Figura 17. Evolucidn de las importaciones y exportaciones de cebolla seca de Pert al mundo
del 2001 al 20015

Tomado de “Lista de los mercados proveedores para un producto importado por Peru,” por
Trademap, 2015, (http://www.trademap.org/Country_SelProductCountry_TS.aspx).
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Importaciones de cebolla fresca o refrigerada. Estas han crecido en cantidad y en
valor, al 2015 las importaciones mundiales de cebolla fueron de 7°452,838 toneladas y en
valor represento 3°374,568 millones de dolares. Del 2011 al 2015 se incremento el valor de
las exportaciones en 9%, mientras que en cuanto a la cantidad de importacién hubo un
incremento del 12%. En la Figura 18 se muestra el detalle de la tendencia de las

importaciones desde el 2011 al 2015, tanto en valor como en cantidad.
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Figura 18. Evolucidn de la importacion de cebolla a nivel mundial del 2011 al 2015, en
dolares y en toneladas.

Tomado de “Estadisticas del comercio para el desarrollo internacional de las empresas,” por
TRADE MAP, 2016 (http://www.trademap.org/Index.aspx).

Al 2015 el mayor importador de cebolla fresca o refrigerada en el mundo es Malasia,
con 518.284 mil toneladas importadas, teniendo una participacion del 7% del total de las
importaciones mundiales; seguido de Estados Unidos, con 6.5% de participacion, en tercer
lugar esta Reino Unido con el 5.3% del total de las importaciones. En América Latina el

mayor importador es Brasil con 270,326 toneladas. En Europa el mayor importador es Reino

Unido, seguido de Rusia 3.5% de las importaciones; luego de Alemania con el 3.2% y Paises
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Bajos con el 3.1%. En el Asia el mayor importador es Malasia, seguido de Arabia Saudita y
de Japon.

En la Tabla 9 se muestra detalles de los principales importadores del mundo. En la
Figura 19 se muestra la distribucion de las importaciones, exportaciones y produccion de
cebolla fresca o refrigerada, por paises y por continente. Donde se demuestra que el mayor
productor, importador y exportador es Asia, siendo China e India los principales paises
productores y exportadores. Europa es el segundo exportador, seguido de América, mientras
que el segundo productor es Africa. Oceania tiene baja produccion, solo el 0.01% de la
produccion mundial, tiene baja importacion, pero si cuenta con una exportacion del 3%
mundial.

Tabla 9

Los 15 Principales Importadores de Cebolla Fresca en el Mundo al 2015

Paises (ti:)?wr;tlﬁjzds) Cantidad (%)  Valor (miles de USD) Valor (%)
Malasia 518,284 7.0 210,506 6.2
Estados Unidos 485,381 6.5 439,820 13.0
Reino Unido 392,171 5.3 213,315 6.3
Arabia Saudita 370,249 5.0 146,015 4.3
Japén 303,850 4.1 139,854 4.1
Emiratos Arabes Unidos 296,990 4.0 102,621 3.0
Brasil 270,326 3.6 90,335 2.7
Rusia 263,968 35 117,538 35
Alemania 238,226 3.2 151,189 4.5
Paises Bajos 228,004 3.1 94,723 2.8
Sri Lanka 225,421 3.0 94,782 2.8
Bangladesh 222,898 3.0 89,786 2.7
Canada 171,647 2.3 134,374 4.0
Viet Nam 164,621 2.2 192,348 5.7
Kazajstan 158,418 2.1 26,741 0.8
Otros 2,423,186 33 860,964 26
Mundo 7,452,838 100.0 3,374,568 100.0

Nota. Tomado de “Estadisticas del comercio para el desarrollo internacional de las empresas,” por TRADE MAP, 2016
(http://www.trademap.org/Index.aspx).
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Mundo
Importacidn: 7,452, 838toneladas
Exportacion: 7,475,898toneladas
FProduccitn: 86,974,151 toneladas

AFRICA ASTA EUROPA AMERICA OCEANIA
Importacidn: 679,748 (9%40) Importacidn: 3,435 446 (46%) Importacion: 2,082,088 (28%) Importacidn: 1,228,710 (16%) Importacion: 24,232 (0.3%0)
Exportacion: 821,185 (11%) Exportacidn: 2,781,805 (37%0) Exportacion: 2,550,777 (34%0) Exportacidn: 1,085,960 (15%4) Exportacion: 224,130 (3%%)
Froducidn: 10,829,195 (12%) [Eroducidn: 57,312,820 (59 9%40) produccién: 9,224,911 (11%0) Froducidn: 9,305,578 (11%) Foduccidn: 260,123 (0. 1%)
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Figura 19. Distribucién por Mundo, Continentes y principales paises Importadores, Exportadores y Productores de Cebolla fresca (toneladas).
Tomado de “Estadisticas del comercio para el desarrollo internacional de las empresas,” por la FAOSTAT para la produccion al 2013, y
TRADE MAP, 2016 para las importaciones y exportaciones al 2015 (http://www.trademap.org/Index.aspx).
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Importacion de cebolla seca. La importacion mundial de cebolla seca en el mundo se
ha incrementado, pasando de 101 mil toneladas el 2001 a 196 mil toneladas el 2015, teniendo
un incremento de 93%. En cuanto al incremento del valor en miles de dolares, el porcentaje
de crecimiento es mayor, creciendo del 2001 al 2015 en 183%, pasando de 171 millones de

dolares a 482 millones de dolares (ver Figura 20).
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Figura 20. Evolucién de las importaciones mundial de cebolla seca en el mundo, del 2001 al

2015.
Tomado de “Lista de los importadores para el producto seleccionado Producto: 071220

Cebollas secas, incl. las cortadas en trozos o en rodajas o las trituradas o pulverizadas, pero
sin otra preparacion,” por Trademap, 2015
(http://www.trademap.org/Country_SelProduct_TS.aspx).

Los principales importadores de cebolla seca en el Mundo al 2015, son Comoras
(13%), Alemania (8%), Reino Unido (5%), Japdn (4%), Paises Bajos (3%), Canada (3%),
Bélgica (3%), USA (2%) estos ocho paises suman alrededor del 43% de las importaciones
totales en miles de dolares (ver Tabla 10). Con respecto a las importaciones de cebolla seca
en el Perq, estas han crecido los Gltimos cuatro afios. Los principales paises a los cuales se les

importa son China y Estados Unidos (ver Figura 21).
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Tabla 10

Principales Paises Importadores de Cebolla seca en Miles de Dolares

Miles de délares ($)

Importadores 2011 2012 2013 2014 2015
Comoras 19 12 2 6 86,865
Alemania 60,913 53,676 55,361 66,157 62,580
Reino Unido 37,204 31,305 33,186 33,075 36,404
Japon 23,958 20,928 20,377 26,273 23,567
Paises Bajos 20,582 21,273 21,939 26,395 19,369
Canada 15,418 14,916 15,229 15,464 16,709
Bélgica 13,603 10,038 14,500 14,907 12,517
Indonesia 10,975 11,659 12,137 11,580 12,252
USA 7,926 9,317 10,204 11,525 11,948
Otros 186,436 166,141 182,162 198,182 199,874
Total 377,034 339,265 365,097 403,564 482,085

Nota. Tomado de “Lista de los paises importadores para el producto seleccionado en 2015. Producto: 071220 Cebollas secas,
incl. las cortadas en trozos o en rodajas o las trituradas o pulverizadas,” Trade map, 2015
(http://www.trademap.org/Country_SelProduct.aspx).
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Figura 21. Evolucion de las importaciones de cebolla seca de Pert al mundo y a los
principales paises del 2001 al 2015.

Tomado de “Lista de los mercados proveedores para un producto importado por Perd,” por
Trademap, 2015 (http://www.trademap.org/Country_SelProductCountry TS.aspx).

1.2 Conclusiones

El escenario del sector agricola en el Perd, a diferencia del escenario mundial,
muestra oportunidades de crecimiento ya que adn se cuenta con potencial de explotacion de
tierras cultivables destinadas a la cosecha. Esta actividad representa una de las principales

palancas para el desarrollo de la economia en el pais. Dentro del mercado de hortalizas,
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especificamente de cebolla, se tiene un gran potencial de consumo interno y externo. Mirando
el escenario mundial, China e India dominan la produccion mundial y autoconsumo. Sin
embargo, el pais con mayor consumo per capita de cebolla es Libia y Albania. La superficie
sembrada de cebolla en el mundo ha aumentado cerca del 19% en cinco afios.

La produccién mundial de cebolla ha crecido en los ultimos diez afios en 54% del
2003 al 2013. Este ultimo afio la produccion mundial fue de 86.9 millones de toneladas y solo
7.47 millones de toneladas fueron exportadas, mientras que 7.45 millones de toneladas fueron
importadas; lo que evidencia que la produccion es consumida por el mercado interno. La
produccion y consumo de cebolla se centraliza en Asia con el 60% seguido de Africa con el
12%, le sigue América y Europa con 11% cada uno.

Respecto al consumo, Asia es el continente que tiene el mayor consumo per capita
(13.3 kg) seguido de Europa con (12.5 kg), le sigue Africa y América con 9.6 kg y 9.5 kg
respectivamente. Como oportunidad se concluye que el mercado Europeo es un buen destino
para la comercializacion de cebolla debido a que produce poco, tiene una importacién
considerable (28%); y es el segundo consumidor per capita.

Los paises de Asia tienen la mas alta produccién de cebolla a nivel mundial,
asimismo, su consumo es el méas alto del mundo debido a que la mayor poblacion se
concentra en este continente y seguira creciendo segun datos de la FAO. Esto generara
mayores importaciones de Asia.

El Peru al estar dentro de la cuenca del Pacifico cuenta con acceso a los principales
puertos de los paises de Asia como Japdn y Corea, Hong Kong, Taiwan, Malasia, Indonesia
entre otros, siendo Japon unos principales paises importadores de cebolla en el Asia. Se
concluye que el mercado del Asia es un mercado atractivo para la comercializacion de

cebolla.
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En el Perd, la cebolla es la hortaliza que mas se consume, principalmente en la costa
(11 Kilos al afo), los principales paises a los que el Pert exporta son EEUU y Colombia. La
produccion de cebolla a nivel nacional al 2014, fue 748 mil toneladas aproximadamente, lo
que representa menos del 1% de la produccién mundial (Ministerio de Agricultura y Riego
[MINAGRI], 2015a).

El cultivo de cebolla requiere un clima calido y seco para su produccidn, y estas
condiciones las tienen los departamentos ubicados en la Costa, como Arequipa, Ica, Lima,
Lambayeque y la Libertad. En el Peru el departamento que lidera en la produccion de cebolla
es Arequipa, seguido de Ica que cada vez esta creciendo méas y luego Lima.

Existen tres principales variedades de cebolla, la roja, la blanca y la amarilla. La
amarilla su principal mercado es la exportacion, la roja se usa mas para consumo internoy
alrededor del 20% para exportacion por via terrestre, y la blanca casi no se produce ya que su

principal uso es para deshidratado.
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Capitulo I1: Vision, Mision, Valores y Cddigo de Etica

2.1 Antecedentes

A fin de elaborar correctamente las estrategias es necesario identificar claramente cual
es la finalidad de la organizacion; el planeamiento estratégico de la cebolla peruana contiene
la mision, vision, valores y codigos de ética. Estos componentes son la hoja de ruta, pues
declaran donde esta el sector, qué se quiere ser; las creencias y principios mediante los que se
realizar la totalidad de las actividades.
2.2 Vision

Al 2027 el Peru sera uno de los tres principales paises exportadores de cebolla en el
mundo. Lograra el liderazgo en el continente Americano e incursionard en los principales
mercados de Europa y Asia. Impactara positivamente en el desarrollo de la sociedad,
mejorando el desarrollo econémico y social de todos los participantes de la cadena de valor.
2.3 Mision

Producir y comercializar cebolla a nivel nacional e internacional, obteniendo un
producto de alta calidad, para satisfacer las expectativas de nuestros clientes, a través del uso
de las buenas practicas agricolas y el cumplimiento de las normativas de calidad
internacional. La experiencia del recurso humano, las condiciones climaticas favorables, la
tecnologia idénea, la integracion vertical con proveedores y los rendimientos de produccion
superiores al promedio mundial, son factores que impulsan al crecimiento del sector
2.4 Valores

A continuacion se presentan los valores definidos para la cebolla en el Perd.

Se promovera el desarrollo de los siguientes valores:

o Fortalecer la identidad y el orgullo con nuestros productos

e Desarrollo humano sostenible

¢ Integracion de todos los agentes involucrados

Tesis publicada con autorizacion del autor

No olvide citar esta tesis




29

o Calidad de los productos
¢ Innovacion en los procesos y tecnologia
¢ Responsabilidad Social

2.5 Codigo de Etica

A continuacion se presenta el codigo de ética propuesto para la cebolla.

Seguir los criterios y normas de calidad exigidos por nuestros clientes.
e Comepetir lealmente en los mercados donde se comercializa el producto.
e Generar un desarrollo sostenido en las zonas productoras de cebolla en el Peru
mejorando la rentabilidad de la cebolla y creando mayores puestos de trabajo.
e Minimizar los impactos de la utilizacién de productos agroquimicos en la salud de
las personas y en el medio ambiente.
e Mantener relaciones honestas con todos los grupos de interés siendo socialmente
responsables con la comunidad.
2.6 Conclusiones
e Lavision hace referencia a ser parte de los tres principales exportadores de cebolla
en el mundo. En cifras, esto es alcanzable considerando los niveles de produccién
que se tienen actualmente y el potencial de crecimiento de produccion de cebolla,
asi como el potencial de crecimiento de tierras cultivables.
e Actualmente el Peru se dedica a comercializar productos primarios, sin explotar la
industrializacion, que sin duda generaria valores de rentabilidad més altos.
e La cebolla en el Peru contribuye con el desarrollo econdmico y social de todos los

participantes en la cadena de valor.
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Capitulo I11: Evaluacion Externa

Para el desarrollo de este capitulo se ha utilizado el modelo secuencial del proceso
estratégico de D”Alessio (2014), empezando con el andlisis tridimensional de las naciones, el
andlisis competitivo del pais, y el analisis del entorno PESTE (politico, econdmico, social,
tecnoldgico y ambiental), con la finalidad de detectar las oportunidades, amenazas,
debilidades y oportunidades. Posteriormente se ha desarrollado la matriz de evaluacion de
factores externos (MEFE), matriz de perfil competitivo (MPC) y la matriz de perfil
referencial (MPR).

3.1 Andlisis Tridimensional de las Naciones

De acuerdo a lo mencionado por Hartmann (1957/1983) citado por D"Alessio (2014),
el Analisis Tridimensional de las Naciones es lo que busca un estado para conseguir algo o
protegerse frente a los demas estados siendo estos intereses comunes u opuestos. Con los
datos obtenidos del analisis es posible identificar el poder con el que cuenta una nacion para
poder cumplir sus objetivos.

3.1.1 Intereses nacionales. Matriz de intereses nacionales (MIN)

Se ha considerado cuatro puntos como intereses nacionales debido a que pueden
impactar en la cebolla del Peru. Estos cuatro puntos toman relevancia porque estan dentro del
plan de gobierno del actual gobierno. Los intereses considerados son: (a) la rentabilidad y
competitividad agricola, es usado como un pilar para la generacién de empleo y disminucion
de la pobreza. Segun el Banco Mundial citado en Plan de Gobierno 2016 — 2021de Peruanos
por el Kambio (2016, p. 156) “El crecimiento del PBI del Agro es dos veces mas eficaz en
reducir la pobreza que el impacto de cualquier otro sector economico”; (b) el desarrollo
economico, dentro de este punto existen varias medidas para el crecimiento econémico, una
de las cuales es el incremento de las exportaciones en el Peru, que se han reducido de $42 mil

millones el 2013 a $33 mil millones el 2015. Esta caida ha mermado el crecimiento y la
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confianza de los inversionistas y es por ello que el gobierno tiene como pilar diversificar de
manera directa y concreta la canasta exportable a través del turismo y la agroindustria, los
cuales en conjunto generan $9 mil millones anuales; (c) la investigacion y desarrollo [1&D],
existe un amplio consenso del impacto positivo de la ciencia, tecnologia e innovacién en las
tasas de crecimiento de las economias. La inversion en investigacion y desarrollo como
porcentaje del PBI es fundamental ya que indica los esfuerzos que un pais hace para
introducir nuevos conocimientos que fortalecen la competitividad de su economia. Se estima
que el Pert invierte solo el 0.12% del PBI en 1&D muy por debajo del promedio regional que
es 1.75% del PBI; (d) el fomento de la competitividad del comercio exterior, dado que
actualmente se tiene 28 acuerdos comerciales que deberian reactivar el comercio exterior, sin
embargo aun este sector solo aporta el 37% al PBI, mientras que Vietnam tiene un 158% del
PBI, y Europa y Asia representan alrededor del 60%; (e) la infraestructura, se estima que la
inversion sera de 70 millones de délares y esto creerd méas de un millén y medio de puestos
de trabajo. Con ésta inversion se puede duplicar la demanda interna lo que incrementaria el
PBI.

En la Tabla 11 se muestran a los paises que son los principales clientes y
competidores de la cebolla. Segun TRADE MAP (2016) al 2015, USA es el principal cliente
y su principal proveedor de cebolla es México con una representatividad del 59% de la
importacion de USA en cantidad (90% de las exportaciones de México), seguido de Peru con
el 21% de sus importaciones en cantidad (67% de las exportaciones de Per(). Otro cliente es
Colombia que en su cartera de proveedores el Pert ocupa el primer lugar con el 82% de sus
importaciones (12% de las exportaciones de Peru). El tercer cliente es Espafia que en su
cartera de proveedores ocupamos el primer lugar con un 23% de sus importaciones en

cantidad (6.4% de las exportaciones de Peru). Por altimo se encuentra Chile del cual el Peru
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es su principal proveedor de cebolla, representando el 99% de sus importaciones en cantidad

(11.5% de las exportaciones de Peru).
Tabla 11

Matriz Intereses Nacionales (MIN)

Supervivencia Vital Importante Periférico
(critico) (peligroso) (serio) (molesto)
o (i
y comp g EEUU
2. Desarrollo Econémico EEUU Colombia
Chile
3. Desarrollo tecnolégico EEUU
4, Fomenta_r la corT_\petltlwdad (México) EEUU
del comercio exterior
5. Infraestructura (Vial y s Colombia
Portuaria) (México) Chile

3.1.2 Potencial nacional

El potencial nacional indica qué tan débil o fuerte es un estado para alcanzar sus

intereses nacionales. Este analisis busca identificar las fortalezas y debilidades a través de

siete elementos que son (a) demogréfico, (b) geografico, (c) econémico, (d) tecnolégico y

cientifico, (e) histérico, psicolégico y sociolégico; (f) organizacional y administrativo; y (g)

militar (D" Alessio, 2014, p. 90).

Demogréfico. Segun el Instituto Nacional de Estadistica [INEI] (2014b) la poblacién

del Pert al 2015 fue de 31°151,643 de habitantes. La poblacion desde 1950 ha incrementado

de 7.6 millones hasta los casi 31 millones de habitantes; sin embargo, la tasa de crecimiento

del pais ha estado decreciendo considerablemente la cual llegaré hasta el 0.9% al 2025 (ver

Figura 22).
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Figura 22. Poblacién y Tasa de crecimiento 1950 a 2025.

Tomado de “Estado de la poblacion peruana al 2014,” por Instituto Nacional de Estadisticas e
Informatica. (https://www.inei.gob.pe/media/MenuRecursivo/publicaciones_digitales/Est/Lib
1157/libro.pdf)

La poblacién del Pert por sexo y por departamento se aprecia en la Figura 23, la mayor
poblacidn se encuentra en Lima, mientras que Arequipa se ubica en el puesto ocho e Ica en el
puesto 15. Asimismo, segun resultados de la Encuesta Nacional de Hogares, 2013, la
poblacién en el Peru esta distribuida con un 77,8% que reside en el area urbana y el 22,2%

restante en el area rural.
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Figura 23. Poblacién distribuida por departamento y por sexo al 2014.
Tomado de “Estado de la poblacion peruana al 2014,” por Instituto Nacional de Estadisticas e
Informética (https://www.inei.gob.pe/estadisticas/indice-tematico/poblacion-y-vivienda/).
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Geografico. La ubicacion del Per0 es la zona occidental de América del Sur, limita
con Ecuador, Colombia, Brasil, Bolivia y Chile. Es el tercer pais mas grande de América del
Sur y uno de los 20 mas extensos del mundo. Es un pais megadiverso, cuenta con 11
ecorregiones y 84 zonas de vida de las 117 que existen en el mundo. Posee una enorme
multiplicidad de paisajes debido a sus condiciones geograficas. Segun Per( Travel (2016)

existen tres grandes regiones, que formalmente estan divididos segun altitudes: Costa, Sierra

y Selva (ver Figura 24).
Selva
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12% de la poblacion Selva
ion de vegetocion tropicol que Clima humedo
??;}esponde alaAmazonia pe?uana y tro‘pi.cal,‘con altas
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Sierra n
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36% Climasecoy tenyp[ado,
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Cordillera de los Andes, alcanza los en un mismo dia.
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11% del territorio temperatura templada,
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playas, ademds de extensos y fértiles
valles,

Figura 24. Las tres regiones del Per(: Costa, Sierra 'y Selva.
Tomado de “Geografia y Clima al 2016,” por Perd Travel. (http://www.peru.travel/es-
lat/sobre-peru/ubicacion-geografia-y-clima.aspx).
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Econdmico. La economia peruana ha logrado importantes avances en su desempefio
promedio de los Ultimos diez afios, con dindmicas tasas de crecimiento del PBI que subieron
de 69.1 miles de millones de dolares en el afio 2004 a 202.4 miles de millones de dolares al
2014. Asimismo, dentro de este periodo se registraron bajos niveles de inflacién y deuda con
tasas de cambio de interés estables. Sin embargo, la desaceleracion de las economias
vinculadas a la de China, la caida de precios de minerales y el inminente aumento de tasas de
interés en EE.UU genero un fortalecimiento del dolar y una subida en las tasas de interés en
el Per( lo que impacto la confianza del consumidor y del inversionista peruano. Estos
problemas internacionales, han afectado las exportaciones del Perd, que se han reducido de
$42 mil millones en el 2013 a $33 mil millones en el 2015.

Para frenar la desaceleracion econdémica, la propuesta del gobierno actual es retomar
el crecimiento econdmico sostenido del 5% anual, a pesar de las dificiles circunstancias
internacionales. Este objetivo se dara a través de un trabajo conjunto en todos los aspectos
que influyen en la vida econémica del pais: el manejo fiscal, tributario, la seguridad
ciudadana y juridica; la transparencia en la vida publica, y los demas aspectos del plan del
actual gobierno. Dentro del Plan de Gobierno 2016 — 2021 de Peruanos por el Kambio (2016)
se ha planteado como uno de los objetivos el fortalecer el agro. El sector agrario produjo el
5.3% del PBI y brindd ocupacion a casi 30% de la poblacion econémicamente activa (PEA).
Sin embargo, la participacion de la agricultura en el PBI ha venido decreciendo en los Gltimos
50 afios variando de 11% del PBI de 1950 al 5.3% al 2014 (Instituto Nacional de Estadistica e
Informética [INEI], 2015a). Mientras tanto, el valor de las exportaciones del agro peruano se
ha mas que triplicado en la ultima década, pasando de US$ 1,561 millones en el afio 2005 a
US$ 5,301 millones exportados en el 2014, especialmente por la promocidn de las
exportaciones no tradicionales en los acuerdos comerciales bilaterales y multilaterales

(Plan de Gobierno 2016 — 2021 de Peruanos por el Kambio, 2016). Dentro de las
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exportaciones del sector agrario la partida de hortalizas también ha crecido desde el afio 2008
al 2015, de 379.7 a 637.2 millones de ddlares, teniendo una sola caida el afio 2014.

Por otro lado, el Peru tiene una alta dependencia de la importacion de productos
agrarios, sobre todo alimentos. Entre los afios 2004 y 2014 el pais triplico el uso de divisas
para este fin, importando en el 2014 més de US$ 4,670 millones en productos agrarios (Plan
de Gobierno 2016 — 2021 de Peruanos por el Kambio, 2016).

Tecnoldgico. Segun The Global Information Technology Report 2015 de World
Economic Forum (2015), el Peru se encuentra en el puesto 90 de este ranking. Este reporte
evalla el impacto de las Tecnologias de informacion y comunicaciones en el proceso de
desarrollo y competitividad de 143 economias del mundo. Al revisar la Tabla 12 se observa
que el &rea rural casi en su mayoria no cuenta con acceso a internet lo que dificulta la
transferencia de informacidn en estas regiones.

Tabla 12
Hogares que Acceden al Servicio de Internet segiin Ambito Geografico 2014

(Porcentaje respecto del total de hogares)

Ambito geogréfico 2013 2014
Total 22.1 23.5
Lima Metropolitana 41.4 445
Resto pais 13.2 14.0
Area de residencia

Urbana 28.9 30.7
Rural 0.9 1.2

Regidn natural

Costa 33.2 35.3
Sierra 9.7 10.0
Selva 6.1 7.8

Nota. Tomado de “Encuesta Nacional de Programas Estratégicos 2011-2013,” por Instituto Nacional de Estadistica e
Informética [INEI], 2015b
(https://www.inei.gob.pe/media/MenuRecursivo/publicaciones_digitales/Est/Lib1190/libro.pdf).

Entre las propuestas impulsadas por el estado para promover la investigacion
cientifica, desarrollo tecnoldgico e innovacion tecnologica, la cual tiene por objetivo
incrementar la inversion privada e innovacion, investigacion y desarrollo empresarial, fue

aprobar en el 2015, la ley N° 30309 que consiste en otorgar una deduccion anual de hasta el
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75% del gasto realizado, reduciéndose asi el impuesto a pagar. En el mismo sentido, el
Instituto de Innovacion Agrario [INIA] (2013) presentd su Programa Nacional de Innovacion
Agraria en diciembre del afio 2013, cuyo objetivo es incrementar la rentabilidad y mejorar el
desarrollo del sector agrario mediante la creacion de nuevas tecnologias sostenibles que
ayuden a repotenciar la produccion agropecuaria el cual tendrd un costo total de 494.4
millones de soles. Parte de este presupuesto corresponde a un aporte del Banco
Interamericano de Desarrollo [BID] y Banco Mundial que asciende a 80 millones de soles.
Histdrico/Psicoldgico/Socioldgico. El Pert posee una historia milenaria y una
herencia cultural proveniente de los incas y las diferentes culturas precolombinas. Es cuna de
grandes culturas como la Inca, Paracas, Nasca, Wari, Moche, Chimu; pueblos que dejaron
huellas como el calendario astronémico mas grande del mundo en las pampas de Nasca; los
Caminos Inca superiores a los romanos; acueductos que desafian el tiempo y ain hoy son
utilizados; observatorios solares; ciudadelas como las de Caral, construida antes que la Gran
Pirdmide (Agencia de Promocion de la Inversion Privada — Peru [Proinversion], 2016). Ya en
la Republica los conflictos limitrofes se dieron con Chile en 1879, con Colombia en 1932 y

con Ecuador en 1941.

Organizacional — Administrativo. EI Peril como republica constitucional democréatica
cuenta con un sistema multipartidario, de acuerdo a la Constitucién Politica del Pert (1993),
el presidente es el jefe de estado y de gobierno que es elegido cada cinco afios y no puede
postular a una re-eleccion inmediata. Existen tres poderes independientes, (a) el poder
ejecutivo representado por el presidente de la republica y el consejo de ministros, (b) el poder
legislativo, con un congreso unicameral con 130 miembros elegidos por un periodo de cinco
afios, y (c) el poder judicial, donde los jueces son nombrados por el consejo nacional de la
magistratura. EI gobierno peruano es elegido a traves del voto obligatorio para ciudadanos de

18 a 70 afios. Actualmente el presidente del Peru es Pedro Pablo Kuczynki. La actual division
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politica administrativa del pais, comprende 24 departamentos, 196 provincias (incluye la
Provincia Constitucional del Callao) y 1 mil 854 distritos.

Militar. En torno a las fuerzas armadas del Peru, éstas estan compuestas por Ejercito,
la Marina de Guerra y la Fuerza Aérea. Segun el ranking de Global Firepower [GFP] (2016),
mide 50 factores para evaluar la calidad de las fuerzas militares de un pais, sobre los ejércitos
en el mundo. El Per0 se ubica en el puesto 40, por debajo de Brasil, Argentina y México, pero
por encima de Chile y Venezuela. Paso del puesto 51 el 2015 al puesto 40 al 2016. El ejército
del Per( cuenta con més de 100,000 militares y las fuerzas armadas con 120,660 miembros
activos, 890 vehiculos blindados de combate y 239 aeronaves y con un presupuesto de 2.560
millones de ddlares, uno de los menores presupuestos en Defensa de la region.

3.1.3 Principios cardinales

Es lo que una nacion debe hacer para alcanzar sus objetivos, son parte de la politica
exterior, (a) influencia de terceras partes, (b) lazos pasados y presentes, (¢) contrabalance de
intereses y (d) conservacién de los enemigos (D'Alessio, 2014, p. 90).

Influencia de terceras partes. Estados Unidos es el principal cliente para la cebolla
del Perd, luego le sigue Colombia a quien se le exporta casi el 28% de la exportacién total
mientras que Ecuador es otro pais que también compra cebolla casi en su totalidad al Peru. Es
por ello que si Ecuador incrementard las barreras de ingreso a su mercado, como lo ha venido
haciendo, esto podria perjudicar la comercializacién de cebolla tanto para Ecuador como para
Colombia, ya que las exportaciones de cebolla a este tltimo pasan por la frontera ecuatoriana.
Por Gltimo, Chile también es uno de los importadores de cebolla del Perd, una caida en la
demanda de Chile generaria menores exportaciones de esta hortaliza y por ende menores

ingresos al Peru.
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Lazos pasados y presentes. En el pasado se ha tenido conflictos con Chile y Ecuador,
los cuales a la fecha ya han sido resueltos, pero no se sabe si en un futuro estos
acontecimientos del pasado pueden repercutir en el pais y la economia.

Contrabalance de los Intereses. Segun Servindi (2011) el sector agricola en el Peru
presenta algunas ventajas comparativas frente a otros paises. La primera es que se posee una
alta diversidad climética, de los 108 climas que existen en el mundo, el Peru tiene 84. La
segunda es que en la costa se produce la mejor variedad de cebolla peruana debido a que es el
unico trépico seco del mundo con clima estable y condiciones de invernadero natural. En
tercer lugar, la produccion agricola en el Pert va en contraestacion con las del hemisferio
norte lo que permite abastecer a esta zona del mundo cuando hay baja produccion y también
permite abastecer antes que a los competidores directos, a los mercados europeos y
norteamericanos.

Otra de las ventajas comparativas del Peru es que cuenta con una excelente
rentabilidad por hectérea y que es posible gracias a su bondadoso clima de tropico y a la
presencia de la Cordillera de los Andes, que produce un efecto invernadero a lo largo de la
costa. Asimismo, al ser el Peru el tercer pais mas grande de Sudamérica con 7.6 millones de
hectéreas con potencial agricola, ain tiene un potencial de desarrollo de 4 millones de
hectéareas (Organizacion de las Naciones Unidas para la Agricultura y la Alimentacion
[FAQ], 2013).

Conservacion de los enemigos. El sector cebolla tiene como principales competidores
dentro de Latinoamérica a México porque es el principal exportador a Estados Unidos de
cebolla blanca y en una menor proporcion de cebolla amarilla dulce. Otro competidor que
aparece como proveedor de Colombia es China, mientras que de Espafia es Francia, Bélgica,

Portugal y Paises Bajos.
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El objetivo consiste en mejorar la competitividad de la cebolla producida en el Perd.
Mientras que Colombia presenta una baja presencia de cebolla en el mercado en los meses de
Junio a Octubre, Peru presenta una alta produccion lo que permite poder abastecer a este
mercado. Asimismo, Paises Bajos también le exporta a Colombia esta hortaliza y justo en los
meses de Julio a Setiembre tiene una alta produccion lo que permite abastecer al mercado

Colombiano en su periodo de baja presencia de este producto (ver Figura 25).

Paises/Meses |Ene Feb Mar Abr May Jun  Jul Ago Set Oct Nov Dic

Per(

México

Colombia

Holanda

India

Media presencia en el mercado
Elevada presencia en el mercado
Baja presencia en el mercado
Figura 25. Estacionalidad de la oferta de cebolla en el mercado de los principales paises
exportadores.
Tomado de “Plan de negocios de cebolla de Colombia,” por Programa de Transformacion
Productiva, 2013
(https://www.ptp.com.co/documentos/PLAN%20DE%20NEGOCIO0%20CEBOLLA%20dici
embre.pdf).
3.1.4 Influencia del analisis en el sector de la cebolla
El Perd en los Gltimos afios ha registrado un crecimiento econémico mayor al resto de
los paises de la region. Al 2015 el Peru ha tenido una desaceleracion de la demanda interna y
una reduccion de las exportaciones debido a eventos internacionales que han mermado el
crecimiento. Sin embargo, el actual gobierno se ha planteado la meta de retomar un
crecimiento econdémico al 2021 del 5% anual y como parte de este plan ha se ha ideado como

objetivo fortalecer el agro que es la actividad que brinda la mayor capacidad laboral en

comparacion a otras actividades segun el Plan de Gobierno de Peruanos por el Kambio 2016
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— 2021 (2016). A pesar de la reduccién de las exportaciones generales, el sector agrario ha
mantenido una tendencia creciente que se ha triplicado en la Gltima década. Dentro de este
sector, la partida de hortalizas ha seguido la misma tendencia creciente en los ultimos ocho
afios pasando casi a duplicar sus exportaciones del 2008 al 2015.

El Per( posee algunas ventajas comparativas que favorecen el sector de cebolla, uno
de ellos es el clima en la regidén Costa, porque posee un clima célido — templado que favorece
la produccion y el rendimiento por hectéarea del cultivo de cebolla, por el efecto invernadero
natural que se presenta al estar rodeado de la cordillera de los andes. Esto ha permitido que el
cultivo de esta hortaliza sea de alta calidad. Asimismo, que el Peru se ubique
geogréaficamente en el hemisferio sur, permite que la produccion agricola vaya en
contraestacion con las del hemisferio norte permitiendo abastecer a estos cuando ellos tienen
una baja produccion.

Actualmente la superficie agricola de la Costa no trabajada es de 301 mil hectéreas
debido principalmente a la falta de agua, falta de crédito y mano de obra. Si bien se tiene
potencial de superficie agricola en la costa donde se tiene el 95% de la produccién de cebolla
debido al clima adecuado, se necesita resolver principalmente el problema de la falta de agua,

salinizacion y erosién que hay en el suelo de la costa.

Otro de los problemas que también tiene el sector agricola es la falta de informacion
intensificandose en la zona rural del Per( que es la zona en donde se concentra la mayor
produccion de cebolla. No se cuenta con acceso a internet lo que dificulta la comunicacion y
transferencia de informacidn en toda la cadena de abastecimiento, teniéndose en cuenta que la
produccion de cebolla se desarrolla en el sector rural.

México es el principal proveedor de cebolla blanca a Estados Unidos pero también le
provee de cebolla amarilla dulce en menor cantidad teniendo como meses picos de

produccién los meses de enero a mayo mientras que los meses de junio a diciembre tiene una
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baja presencia de esta hortaliza meses en los que el Peru tiene una alta presencia. Es
importante considerar que los costos logisticos y el tiempo de exportacion de México a USA
es mucho menor que el de Pert a USA esto debido a su ubicacion geografica. Segun Ing.
Chepote (entrevista presencial, setiembre 2016) solo toma cuatro horas el llegar de México a
USA en tren mientras que el abastecimiento desde el Pert es mucho méas engorroso y toma
mucho mas tiempo y dinero.

Segun el Ing. Chepote (Entrevista personal, setiembre 2016), la cebolla amarilla dulce
de dia corto, que es la que Peru produce, tiene un menor tiempo de vida util que la cebolla
amarilla de dia largo que es la que tienen los paises que encuentran mas lejos del tropico.
Esto seria una debilidad ya que el querer exportar nuestra cebolla a paises Europeos muy
lejanos le quedaria poco tiempo para su consumo.

3.2 Andlisis Competitivo del Pais

De acuerdo a lo mencionado por Porter (2014) para evaluar la competitividad de una
nacion se puede hacer uso de cuatro atributos individuales que forman parte del rombo de la
ventaja nacional, (a) condicién de los factores, (b) condicion de la demanda, (c) sectores

afines y auxiliares, y (d) estrategia, estructura y rivalidad de las empresas (ver Figura 26).

Estrategia, Estructura y

/ Rivalidad de las empresas \
A

Condiciones de los P - Condiciones de la
factores N demanda

\ 4

Sectores afines y
auxiliares

Figura 26. Determinantes de la ventaja competitiva nacional. El diamante de Porter.
Tomado de “Ser competitivo,” por M. Porter, 2014. Harvard Business Review.
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3.2.1. Condiciones de los factores

Si se realiza una division de hemisferios, el Peru se ubica en el hemisferio Sur donde
se encuentra gran parte de Sudamérica, menos de la mitad del Africa, algunas islas de
Indonesia, Oceania y la Antértida, las cuales cuentan con una densidad poblacional solo del
11% frente al 90% de la poblacién que habita en el hemisferio Norte. Es en este tltimo donde
se encuentran los tres principales bloques econdmicos que forman NAFTA (México, Canada,
USA), EEC (gran parte de los paises europeos) y ASEAN (Indonesia, Malasia, Filipinas,
Singapur, Tailandia, Brunei, Vietnam, Laos, Myanmar y Camboya). Asimismo, Per( se
encuentra en la cuenca del Pacifico, esta cuenca es dos veces mas grande que la cuenca del
océano Atlantico y dos veces y media mas grande que la cuenca del océano Indico. El puerto
del Callao es el principal puerto peruano y se encuentra dentro de la primera cuenca lo que
brinda conexion internacional a los principales puertos de los paises del continente Asiatico,
Oceania y Norteamérica conjuntamente con los paises vecinos como Ecuador y Chile. Esta
conexion entre los principales puertos genera que el comercio entre estos paises brinde
beneficios econémicos al Per( (D" Alessio, 2014).

Segun el informe global de competitividad 2015-2016 que realiza el World Economic
Forum (2016) que evalla a las 140 economias del mundo, el Per( se encuentra en el puesto
69, bajando cuatro posiciones respecto al ranking del 2014-2015, el cual que se encontraba en
el puesto 65. Este indice mide 12 aspectos que afectan la competitividad de un pais, los
cuales se mencionan en la Tabla 13.

Dentro del pilar de los requerimientos basicos de este reporte, la infraestructura es una
de las limitaciones basicas de nuestra nacion, sobre todo porque se tiene un déficit dentro del
sector de transportes. Segun Esan y Universidad del Pacifico (2012), calcularon que, a fin de
mantener su nivel actual de competitividad el Pert necesitaria invertir US$88.000 millones

en infraestructura entre 2012 y 2021. Solo el transporte representa un déficit de 25%, sobre
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todo en las areas de transporte basico como lo son las carreteras (cerca de US$13.000
millones) y ferrocarriles (US$7.000 millones).

Tabla 13
Los 12 pilares del indice de Competitividad Global 2015-2016

Ranking Puntaje

Pilar Requerimientos basicos (40.0%) 76 4.5
1 Instituciones 116 3.3
2 Infraestructura 89 35
3 Ambiente macroeconémico 23 5.9
4 Salud y Educacién primaria 100 5.3
5 Potenciadores de eficiencia (50.0%) 60 4.2
6 Educacidn superior y capacitacion 82 4.1
7 Eficiencia del mercado de bienes 60 4.4
8 Eficiencia del mercado laboral 64 4.3
9 Desarrollo del mercado financiero 30 4.5
10 Preparacion tecnoldgica 88 34
11 Tamafio del mercado 48 4.4
12 Innovacidn y sofisticacion (10%) 106 3.3
13 Sofisticacion de empresas 81 3.8
14 Innovacion 116 2.8

Nota. Adaptado de “Reporte Global de Competitividad 2015-2016,” por World Economic Forum, 2016
(http://www3.weforum.org/docs/gcr/2015-2016/Global_Competitiveness_Report_2015-2016.pdf)

Segun Duran (2014) profesor de la Universidad de Los Andes de Colombia, indic
que el Peru tiene una infraestructura deficitaria porque se enfrentan a costes de transporte
muy elevados. Es asi que los costes de logistica en el Per( representan 32% de su PIB frente
a 9%, de media, en los paises de la OCDE (Organizacion para la Cooperacion y el Desarrollo
Econdmicos que agrupa a 34 paises miembros).

Segun Casa (2014) profesor de la Universidad de Los Andes de Colombia, indico que
en el Per( hay acceso limitado a la capital y esto genera las limitantes en las inversiones en
infraestructura. Segun un estudio de Apoyo Consultoria del 2012 citado por Casa (2014) de
todas las inversiones privadas en Perl programadas para 2013 y 2014, solamente 5% estan
destinadas a la infraestructura; de esos proyectos; la gran mayoria (62%) estan adjudicadas a
la mineria e hidrocarburos. Otro de los factores que contribuyen a la infraestructura de baja

calidad es la corrupcién y falta de capital humano. Segun el informe del Foro Econémico
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Mundial (2013), en el indice de Competitividad Global, del 2012-2013, Colombia y Peru
estan situados entre los paises con la tasa mas elevada de desvio de fondos publicos (en las
posiciones 130 y 103, respectivamente, de un total de 144 paises) lo que no s6lo desincentiva
la inversion privada sino que también lleva a patrones técnicos de calidad inferiores. Por
ualtimo otro de los factores es el coste elevado y la baja competitividad del sector de
transporte en Perd debido a las dificiles topografias y geografias. Segun Villar (2014), PerG
esta marcado por una topografia montafiosa que aumenta las distancias entre las ciudades lo
que ocurre también en Colombia donde la distancia media de una ciudad importante hasta el
puerto méas préximo es de tres a ocho veces mayor que la distancia en paises del mismo
perfil, como Chile (3.2 veces), Brasil (3.6 veces) y Argentina (8,0) segin Londofio (2014),
profesor de la Universidad Javeriana de Colombia.

Con respecto a la mano de obra en el Per(, el Reporte de Competitividad al 2015-
2016 del World Economic Férum (2016), el Per( esta ubicado en la posicién 64 del pilar de
Eficiencia en el Mercado Laboral. Este analisis refleja que en el pais no se retribuye
salarialmente bajo un sistema de meritocracia que estimula la productividad. Dentro del
sector laboral, la mano de obra en el sector agricola, segun el informe del Plan Agro 2015,
realizado por la Comisién Econémica para América Latina y el Caribe [CEPAL] (2007),
muestra que la relacion salario - productividad laboral promedio para la region fue poco mas
de US$ 3.200 por trabajador al afio, lo que representa cerca de un tercio de la productividad
laboral no agricola.

Con ese bajo nivel de productividad, la agricultura es la actividad con el menor nivel
promedio de ingresos de todos los sectores econdmicos en la region, absorbiendo una mano
de obra con muy baja educacién formal y edades extremas (menores de 15 afios y mayores de
65 afnos de edad), con pocas posibilidades de emplearse en otras ramas. Otro de los factores

para saber si el Peru tiene los recursos para producir, es conocer su situacion financiera y la
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situacién del sector en el cual se realiza el analisis (“Situacion financiera del Per0 es solida,
garantiz6 ministro Carranza”, 2009).

La situacion financiera del Per( es sélida debido a que cuenta con tasas muy bajas de
morosidad y cuenta con niveles de cobertura superior al 250%. Asimismo, el ministro indicd
que el Perd es una de las economias con el menor nivel de profundidad financiera en
Latinoamérica. “Es decir, se sitlia escasamente por encima del 20 por ciento del crédito sobre
el Producto Bruto Interno (PBI), cuando hay otras economias con niveles que alcanzan el 40
0 50 por ciento.” De igual manera, el Pert cuenta con una clasificacion internacional de A3
otorgada por Moody’s Investors Service para su deuda a largo plazo en moneda extranjera”
Banco Agropecuario Agrobanco (2016, p. 1).

Sin embargo, es preciso mencionar que dentro del sector agropecuario el
financiamiento sigue siendo considerado como alto riesgo debido a diversos factores que
afectan la produccion, como condiciones climéticas, disponibilidad de recursos hidricos e
infraestructura segtn el Ministerio de Comercio Exterior y Turismo (Mincetur). Segun el
reporte de la Clasificadora de Riesgo Equilibrium del Banco Agropecuario Agrobanco
(2016), la baja de la categoria de riesgo que se le ha aplicado a Agrobanco pasando de A- a
B+, ha sido sustentada en varios factores entre los cuales figura el riesgo del sector
econdmico al cual atiende debido a que es vulnerable a eventos climaticos, plagas, cambios
en los precios internacionales, los cuales se han podido mitigar con la contratacién de un
seguro agrario con la finalidad de reducir las pérdidas por efecto de desastre naturales. Esta
baja de la categoria, también se debe al deterioro que tiene su cartera de colocaciones y a la
creciente cartera problema en relacion a las provisiones, exponiendo su patrimonio en 8.3%.
Sin embargo, a pesar de lo riesgoso del sector, se ha promulgado mediante Decreto Supremo
N° 002-2016 un aporte de capital de 150 millones a Agrobanco que se hara efectivo en el

primer trimestre del 2017 (Banco Agropecuario Agrobanco, 2016).
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3.2.2. Condiciones de la demanda
Dentro de los atributos de la demanda, el primer punto es explicar sobre la naturaleza
de las necesidades de los compradores o consumidores. Tanto el mercado interno como el
mercado externo utilizan la cebolla y estas se consumen segun las necesidades y los gustos de
los clientes. Gran parte de la produccion nacional de cebollas se orienta principalmente a
cubrir el mercado interno, siendo la cebolla roja la principal variedad utilizada, mientras que
la amarilla y blanca se utilizan en menor proporcion (PeruCam, 2016).

Entre los consumidores finales figuran los restaurantes y las amas de casa que utilizan
esta hortaliza basicamente para la preparacion de alimentos. Los consumidores al tener
distintas necesidades eligen distintas variedades de cebolla debido a que cada una de ellas
presenta caracteristicas Unicas que son necesarias para distintos tipos platos a realizar. La
cebolla roja basicamente se utiliza para la realizacion de aderezos de platos criollos y para el
cebiche por el sabor fuerte y astringente que la caracteriza y es por ello que su consumo es
principalmente en el mercado interno. Sin embargo, los consumidores de Colombia y Chile
también la prefieren; esto lo explica el incremento de las exportaciones de cebolla roja a estos
paises segun la entrevista personal realizada al ing. Chepote (Entrevista personal, Setiembre
2016). El tipo de cebolla amarilla es una de las mas versatiles porque se puede utilizar tanto
para la preparacion de platos gourmet que tienen aderezos suaves como para caramelizarlas;
asimismo al tener un dulzor especial y delicado sirve para la preparacion de comida italiana
especialmente para las pizzas. En tanto los consumidores de cebolla blanca prefieren esta
variedad porque se cocina de manera rapida y también tienen un sabor dulzén que favorece la
preparacion de comida mediterranea, hamburguesas y encurtidos.

Estados Unidos es el principal comprador del tipo de cebolla amarilla dulce de Perd.
Tras la encuesta realizada por Fresh Trends (2001) Profile of the Fresh Produce para conocer

el perfil de los consumidores de productos frescos en USA revel6 que hay algunos factores
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gue determinan las compras de estos productos en el mercado norteamericano. El principal
factor que incide en la decision de compra es la expectativa sobre el gusto con el 87%,
seguido de la apariencia general con el 83%, la sensacion de limpieza 74%, la maduracion
70% y el valor nutritivo 57%. Otro factor que solo representa el 14% de los motivos que
influyen en la compra es el origen de estos productos, por ultimo un factor que no es
determinante es la sensibilidad a los productos frescos orgénicos y el deseo de consumirlos
con un 12%.

En la Unién Europea, Espafia también es un cliente que compra cebolla de tipo
amarilla dulce al Per. Actualmente es el tercer pais al que le exporta este tipo de cebolla
segun datos de SIICEX (Sistema Integrado de Informacion de Comercio Exterior) al 2015.
Segun la investigacion de Hergo Wolfen Consultores (2013) sobre la Investigacién de
Nuevos Mercados para la cebolla del estado de Chihuahua, se mencioné que el mercado
hortofruticola en Europa tiene algunas caracteristicas entre las cuales destacan las siguientes:
(@) el sector es muy competitivo y promocionado en Europa; (b) esta exhaustivamente
regulado tanto por los aspectos de seguridad como de calidad; (c) la innovacién y producto
(presentacion y producto) y calidad son aspectos basicos; (d) la tendencia es hacia productos
ecoldgicos; (e) la afeccién a los productos autdctonos salvo si son de mejor calidad.

El mismo estudio de mercado de Hergo Wolfen Consultores (2013), indicé que los
consumidores de cebolla especificamente en Espafia, consideran a esta hortaliza un alimento
muy tradicional y versatil. Las tendencias de consumo y presentacion pasan por un
crecimiento en el consumo de la cebolla dulce. Los puntos de ventas de esta hortaliza se
realizan en un 36.5% en el canal tradicional y en un 46% en el canal moderno como lo son
supermercados. Por otro lado, en relacion al consumidor objetivo, los datos del estudio de
mercado realizado indican que este consumo de cebolla es mas pronunciado en familias

independientes, mientras que ocurre lo contrario en hogares donde hay nifios pequefios.
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Asimismo, los hogares de adultos independientes, parejas adultas sin hijos y jubilados
presentan consumos mayores a la media.

Segun Villareal (2013), en Colombia, la cultura del uso de la cebolla roja, tiene una
intima relacion con la gastronomia del pais especialmente de la region costa. Para el mercado
del interior donde el clima es frio y templado se prefieren las cebollas blancas (Vela, 2011c¢).
Asimismo, los consumidores de cebolla en Colombia las prefieren pequefias y de forma
redonda y no alargada.

En Centroamérica, Panama tiene una clara tendencia por los productos orgénicos.
Segun Latam Digital Marketing (2016), pese a que estos productos tienen precio entre 20% y
30% mas altos que los productos convencionales, los jovenes entre los 23 afios han optado
por el consumo de estos alimentos. En tanto segin una encuesta realizada en Panama el
62.8% de los encuestados indico que suelen comer fuera de casa con diversa frecuencia. La
compra de articulos que forman parte de la canasta basica de alimentos no esté dentro de la
prioridad de consumo de los panamefios. Dentro de los productos que compran los
panamefios solo el 40% forman parte de la canasta bésica lo ha revelado un estudio de
mercado de Dichter y Neira (2016). Entre las categorias mas consumidas se encuentran la
carne vacuna y de aves; jugos, néctares y bebidas refrescantes; farmacia especializada;
verduras, vegetales y hortalizas frescas entre otros.

El segundo punto a explicar es el tamafio y patrén de crecimiento de la demanda
interna. Segun los datos de la Direccion Nacional de Produccién Agraria [DGIA] (2016) se
obtuvieron los datos de la produccion total de cebolla desde el 2008 al 2015 en toneladas.

Asimismo, a través del Sistema Integrado de Informacion de Comercio Exterior
[SHCEX] (2016) se obtuvieron los valores de exportacion de cebolla por via maritima en el
mismo periodo. Es preciso mencionar que existe un nivel de exportacion de cebolla de tipo

amarilla dulce y roja a paises vecinos por via terrestre y que segun el Informe del Banco
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Mundial (2016b) al 2013, el 31.7% de toda la exportacion va por este medio. Con esta
informacion se obtuvieron los valores de exportacion terrestre en toneladas con lo cual se
obtuvo una produccidn restante para el mercado interno que para el caso en estudio se ha
tomado como la demanda interna del pais (ver Tabla 14).

Tabla 14

Calculo de la Produccion para el Consumo del Mercado Interno

Afios Total Produccion Exportacion Maritima Exportacion Consumo del mercado
Cebolla (Tn) (Tn) Terrestre (Tn) interno (Tn)
2008 641,511 71,883 34,010 535,617
2009 606,087 101,299 47,928 456,860
2010 724,042 166,384 78,722 478,936
2011 727,016 177,241 83,859 465,916
2012 775,537 162,192 76,739 536,606
2013 770,981 196,740 93,085 481,156
2014 750,233 190,919 90,331 468,983
2015 796,145 162,767 77,010 556,368

Nota. Tomado de “IV CENAGR02016 - Valores recuperados de DGIA,” por Ministerio de Agricultura y Riego, 2016a
(http://www.minagri.gob.pe/portal/especial-iv-cenagro/137-herramientas/dgia/801-dgia-direccion-de-estadistica). “Ranking
de Paises,” por SIICEX, 2016

(http://www.siicex.gob.pe/promperustat/frmRanking_x_Pais.aspx). “Analisis Integral de logistica en el Per(,” por Banco
Mundial, 2016c¢ (http://ww2.mincetur.gob.pe/wp-
content/uploads/documentos/comercio_exterior/facilitacion_comercio_exterior/Analisis_Integral_Logistica_Peru.pdf).

El patrén de crecimiento de la demanda interna no fue constante. Del 2008 al 2009
este crecimiento fue negativo en -11%. Del 2009 al 2010 este crecimiento fue del 10%, para
que al siguiente afio nuevamente se genere una caida de 1% y vuelva a subir al 12% al afio
siguiente. Entre el 2012 y 2014 no hubo un crecimiento lo que si sucedi6 el 2015 con un
crecimiento del 15% (ver Figura 27).

3.2.3 Estrategia, estructuray rivalidad de las empresas

En los resultados del Reporte Doing to Business del Banco Mundial (2016 b), reporte
de facilidad para hacer negocios, El PerG se posiciona en el puesto 50 bajando cinco
posiciones con respecto al afio anterior. En este reporte se observa que de los 10 lineamientos

que evalua este reporte, ocho de ellos han bajado de posicion. De estos lineamientos, el que
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mas descendio fue el de la Apertura de una empresa con ocho puntos menos y en segundo
lugar se ubico la Obtencidn de la electricidad que descendi6 13 puntos, ambos con respecto al
afio anterior. Con tres puntos porcentuales menos esta el Manejo de permisos de
construccién, Obtencidn de crédito, Proteccion de los inversionistas minoritarios. Asimismo,
subiendo en la posicion ocho puntos porcentuales en el ranking se encuentra el tema pago de

impuestos (ver Tabla 15).
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Tomado de “IV CENAGRO2016 - Valores recuperados de DGIA,” por Ministerio de
Agricultura y Riego, 2016a
(http://www.minagri.gob.pe/portal/especial-iv-cenagro/137-herramientas/dgia/801-dgia-
direccion-de-estadistica). “Ranking de Paises,” por SIICEX, 2016
(http://www.siicex.gob.pe/promperustat/frmRanking_x_Pais.aspx). “Andlisis Integral de
logistica en el Peru,” por Banco Mundial, 2016c (http://ww2.mincetur.gob.pe/wp-
content/uploads/documentos/comercio_exterior/facilitacion_comercio_exterior/Analisis_Inte

gral_Logistica_Peru.pdf).
Tabla 15
Resultados del Doing to Business 2016 y 2015

Temas DB 2016 DB 2015 Cambio
Apertura de una empresa 97 89 -8
Manejo de permisos de construccién 48 45 -3
Obtencion de electricidad 64 51 -13
Registro de propiedades 35 34 -1
Obtencion de crédito 15 12 -3
Proteccion de los inversionistas minoritarios 49 46 -3
Pago de impuesto 50 58 8
Comercio transfronterizo 88 88 no cambio
Cumplimiento de contratos 69 69 no cambio
Resolucién de la insolvencia 74 74 no cambio

Nota. Tomado de “Facilidad para hacer negocios en Pert,” por Grupo Banco Mundial, 2016a
(http://espanol.doingbusiness.org/data/exploreeconomies/peru/#dealing-with-construction-permits.).
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Con respecto a la realizacion de negocios dentro de la actividad exportadora, éstas
presentan barreras y obstaculos que no permiten maximizar el potencial de las empresas
exportadoras en el Peru. En la Tabla 16, se muestra la clasificacion de barreras u obstaculos
que se utilizaron en la encuesta realizada por el centro de investigacion de la Universidad
Pacifico sobre los Obstaculos de la Actividad Exportadora, el primer factor esta asociado a
las barreras de procedimiento que corresponden a las barreras externas (mercado de destino y
de origen). El segundo factor, esta asociado principalmente a las barreras de conocimiento
que corresponden a las barreras de caracter interno. El tercer factor, esta asociado a barreras
externas asociadas a obstaculos de desarrollo del mercado y politicas de gobierno e internas
asociados a marketing y logistica. Las variables a reforzar dentro del primer factor son las
habilidades gerenciales, la necesidad de manejar las habilidades del idioma, la diferencia
cultural para mantenerse en los mercados globales, la competencia internacional y las
variaciones del tipo de cambio, lo cual indican la gran necesidad de saber disefiar y gestionar
las estrategias méas adecuadas para la exportacion.

Tabla 16

Clasificacion de las Barreras a la Exportacion

Clasificacion de las barreras a la exportacién

Enfoque y compromiso gerencial
Conocimiento y experiencia
Internos Informacion

Funcional
Marketing (precio, producto, distribucion, logistica, promocién)
Econdmicas
Politico Legal

Externos (mercado destino)  Sociocultural
Restricciones y regulaciones en mercado exterior
Obstaculos al desarrollo del mercado

Externos (mercado origen) Politicas de gobierno
Riesgos y retorno

Nota. Tomado de “Obstaculos a la actividad exportadora: Encuestas a las empresas exportadoras del Perti 2014,” por

Universidad del Pacifico, 2014

http://srvnetappseg.up.edu.pe/siswebciup/Files/DD1410_Barreras%20para%201a%20exportacion%20-

%20Encuesta%20a%20las%20empresas¥%20exportadoras%20del%20Per%C3%BA%20-%20Malca_Rubio.pdf
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Con respecto al segundo factor, entre las variables asociadas estan la falta de
experiencia y conocimiento relacionados a la gestion de la comercializacién internacional
donde se identifica la necesidad de conocer las técnicas de identificacion y dimensionamiento
de los mercados de exportacion asi como el utilizar las diversas fuentes de informacion. Por
ultimo, el tercer factor esta constituido por variables externas a la empresa y tienen que ver
con la logistica de exportacion que son constituidos por procesos especializados que
requieren recursos humano especializado y capacitado para la realizacion de la gestion.

3.2.4 Sectores relacionados y de apoyo

Las principales empresas exportadoras de esta hortaliza estan integradas
verticalmente, segun el Anélisis Integral de Logistica en el Pert del Banco Mundial (2016c),
existen empresas productoras de gran escala que son propietarias de los campos de cultivo,
cosechan, se encargan del procesamiento y la exportacion del producto al mercado final. De
las 109 empresas exportadoras peruanas de cebolla durante el 2014, son quince empresas
consideradas grandes complejos agroindustriales y representan el 70% de las exportaciones
totales. Segun SIICEX (2016) al 2014, el 56% de las exportaciones de cebolla fueron
representadas solo por nueve empresas.

Asimismo, alrededor del 11% del valor total de exportaciones proviene de negocios
identificados bajo el rubro de empresas individuales de responsabilidad limitada (E.l.R.L.),
mientras que menos del 1% corresponde a personas naturales. La empresa que lidera esta
comercializacion con el 14% es Miranda Internacional, tiene 30 afios en el mercado peruano,
sus actividades estan desarrolladas en Arequipa y en Ica y se dedican a la produccion,
procesamiento y la comercializacion de cebolla. Esta empresa exportadora esta certificada
por un organismo privado llamado GLOBALG.A.P. que certifica productos agricolas en
todas partes del mundo. Asimismo, cuenta con certificacion HACCP que garantiza la

seguridad de los alimentos.
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La segunda y tercera empresa que cuentan con una participacién del 11% y 10% son
Key Pert y BF Farms (Peru) respectivamente. Key Peru tiene mas de 15 afios de experiencia
en el mercado y esté presente en Piura, Lima, Ica y Junin, cuenta con tres certificaciones
entre las cuales se encuentra la de GLOBALG.A.P, HACCP y una certificacion que valida el
cuidado del medio ambiente. Mientras que BF Farms tiene como inicios de sus actividades el
afio 2012 y exporta cebolla tipo amarilla dulce al mercado de Estados Unidos segun registro
de aduanas de Estados Unidos. Para la comercializacion de cebolla seca solo existe un
comercializador en el Per( la cual es La Procesadora Agroindustrial la Joya SAC, ubicada en

Arequipa y el destino de toda su produccion es al mercado de Alemania.

3.2.5 Influencia del analisis de la cebolla

Dentro de los factores de produccion que el Perd tiene y que brindan competitividad al
sector de la cebolla esté la tierra que posee la provincia de Ica que influida directamente por
el clima seco y poco himedo genera que la calidad de la cebolla sea unas de las mejores del
mundo. Dentro del &mbito geografico, el Perl se encuentra en el hemisferio Sur que solo
contiene al 11% de la poblacion mundial; sin embargo la nacion peruana se encuentra en la
cuenca del Pacifico y es donde al puerto del Callao le permite acceder a los puertos mas
importantes de Asia, Oceania, Norteamérica, Ecuador y Chile. Esto permite que la
comercializacion sea mas rapida y directa. Asimismo, son mercados importantes para la
comercializacion de todo tipo de productos.

Una de las debilidades es la productividad dentro del pais debido a mano de obra
capacitada y bien remunerada. Actualmente, el Per( se encuentra en el puesto 64 dentro del
Reporte de Pilar de Eficiencia Laboral, lo que evidencia que hay una brecha amplia que se
necesita acortar. La agricultura es la actividad con mas baja productividad y menor ingresos

de todos los sectores lo que no permite que los cultivos y las tierras puedan alcanzar su
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méaximo potencial de rendimiento, lo cual trae bajos costos de comercializacién y menores
cantidades de produccion.

La infraestructura que el pais necesita para potenciar su produccion, tiene muchas
limitaciones aln. La infraestructura en el sector transporte no se iguala a las de otros paises
maés desarrollados, lo que genera costos logisticos muy altos en la comercializacion de los
productos. En el plan de gobierno de Peruanos por el Kambio 2016 — 2021 (2016) solo se
presentan cifras para invertir en carreteras y ferrocarriles y algunos aeropuertos; sin embargo
se necesita repotenciar los puertos principales del Per( especialmente el del Callao.

El panorama financiero que el Peru tiene es alentador, debido a que posee niveles de
cobertura de 250% lo que beneficia el ingreso de inversiones y solicitud de préstamos para el
desarrollo del pais. El panorama financiero del Banco Agrario también es alentador a pesar
de correr riesgos altos por estar en el sector de la agricultura se han dado politicas para
incremento el capital que beneficiara a los agricultores y a la agroexportacion.

3.3 Andlisis del Entorno PESTE

3.3.1 Fuerzas politicas, gubernamentales y legales (P)

El Pera en las dos Gltimas décadas ha gozado de un periodo de estabilidad
democratica y econémica, segn Ferrero (2015) cuenta con una politica monetaria que se
encarga de mantener la inflacion en un rango de uno a 3%, con el fin de fortalecer la
confianza en la moneda nacional y favorecer la desdolarizacion, lo cual afecta de manera
positiva a los exportadores, ya que se cobra en moneda extranjera (ddlar); ademas en
promedio el 22% de la produccién de cebolla se destina a la exportacién. Por otro lado, segun
el Ministerio de Economia y Finanzas [MEF] (2015a) la politica fiscal el 2015 fue
moderadamente expansiva, buscando maximizar el efecto multiplicador a través de una
mayor inversion publica y de obras de mantenimiento de infraestructura publica; siendo otro

factor que afecta positivamente al sector de la cebolla porque al tener mejor infraestructura y
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mejores vias terrestres disminuyen los costos de transporte. Dentro de los tramites
administrativos gubernamentales que se requieren para la comercializacion de cebolla en el
exterior esta el cumplimiento de los requisitos fitosanitarios, para lo cual el centro de
produccion, seleccion y empacado debe contar con una certificacion del SENASA, la que
tiene una validez maxima de un afio. Adicionalmente cuando un contenedor sale para
exportacion, el SENASA tiene que inspeccionar dicho contenedor evaluando el cumplimiento
de los requisitos fitosanitarios.

Cada pais tiene una serie de regulaciones y exigencias que deben cumplir los que
quieren exportar a ese pais, de modo de evitar rechazos de los envios, las cuales son: (a) para
el caso de Estados Unidos, para que los productos agricolas ingresen a su pais se requiere que
no se encuentren infestados desde el pais de origen, de la mosca de la fruta, o cualquier otro
insecto dafiino; también debe tener la conformidad del Servicio de Inspeccion de Animales y
Plantas de los Estados Unidos, ademas deben cumplir con los requisitos del FDA
(Administracion de Alimentos y Medicamentos) y debe tener un certificado de Buenas
Précticas Agricolas (BPA); (b) Colombia por su parte brinda aranceles preferenciales a todas
las importaciones procedentes de Bolivia, Ecuador y Peru, siempre que cumplan con los
criterios de origen de la CAN, el Instituto Colombiano Agropecuario [ICA] expide un
certificado fitosanitario a los productos agricolas, el cual tiene validez de 90 dias; (c) Chile
tiene un acuerdo de libre arancel, que facilita la comercializacion entre ambos paises; y (d)
Brasil con su Ministerio de Agricultura, Ganaderia y Abastecimiento a través de su Secretaria
de Defensa Agropecuaria (SDA) y las Unidades de Vigilancia Agropecuaria (UVAQro)
realizan la vigilancia y el control fitosanitario con la finalidad de restringir el ingreso de
plagas o enfermedades. Espafia y Panaméa también solicitan un certificado fitosanitario de la

cebolla para evitar ingresos de plagas. Adicionalmente todos los paises exigen el
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cumplimiento de limites maximos de restos de plaguicidas, basandose en los estandares
internacionales del Codex Alimentarius (Promperu, 2013a)

Adicionalmente, segin Barandiaran, Calderdn, Chavez, y Coello (2012) el
crecimiento econdmico del Per( ha venido acompafiado de una reduccidn de las tasas de
informalidad tributaria, regulatoria y laboral. Sin embargo estas tasas aln se encuentran por
encima de la region, soportando tres consecuencias: (a) afectan la base tributaria y reducen la
recaudacion a nivel fiscal, generandose subsidios para programas sociales; (b) conducen a un
sistema de seguridad social parcializado a trabajadores formales a nivel social; y (c)
restringen la competitividad empresarial a nivel econémico. A través de Decreto legislativo
N° 1086 se aprobaron iniciativas que buscan lograr la formalidad en las pequefias empresas,

haciendo énfasis en la regulacion de costos tributarios, laborales y regulatorios.

3.3.2 Fuerzas econémicas y financieras (E)

El Per( ha tenido un crecimiento sostenido en los Gltimos 15 afios, con una ligera baja
en el 2014, pero adn sigue siendo el pais de mayor crecimiento en la region, esto debido a que
el gobierno peruano viene impulsando la integracion comercial y la busqueda de acuerdos de
libre comercio que ayuden dinamizar la economia. A la fecha el pais es parte de los
siguientes acuerdos comerciales: La Comunidad Andina [CAN], Mercosur, Organismo
Mundial de Comercio [OMC], Foro de Cooperacién Econémica Asia-Pacifico [APEC],
Acuerdo de Libre Comercio con Chile, Cuba, Estados Unidos, México, Canada, Singapur,
China, Japon, Corea del Sur, Tailandia, Panaméa, Costa Rica, Unién Europea, Venezuela y
Alianza del Pacifico. Todos estos acuerdos tienen por finalidad eliminar los aranceles y
reducir las restricciones del comercio entre los paises. Los acuerdos comerciales suscritos
por Per0 hicieron crecer las exportaciones en més de 6.5% el afio 2012, teniendo un
incremento de las exportaciones de US$1.370 millones. Estos acuerdos impulsaron

principalmente las exportaciones no tradicionales. Las exportaciones con mayores
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crecimiento en los 10 paises con los que Peru cuenta con TLC son esparrago, paltas frescas,
uvas frescas, cebolla amarilla dulce, entre otros (Promperd, 2013b).

Por otro lado, segin Miguel Ognio, con la caida del terrorismo se abri6 las puertas
para la consolidacion de los acuerdos comerciales como los tratados de libre comercio con los
principales mercados del mundo, que lo que buscan es abrir las fronteras para la libre
comercializacion, no quiere decir que con un TLC ya se puede exportar, Sino que crea una
cultura exportadora. Con estos acuerdos se incrementd el nimero de partidas exportadores de
35 en el afio 2000 a mas de 600 en el 2015, con el ingreso a 157 mercados (“Las
agroexportaciones y su llegada a 157 destinos”, 2015).

Dentro de los principales indicadores macroeconémicos que muestran el desempefio
en el pais se encuentran: (a) el Producto Bruto Interno (PBI) que al 2015 fue de 3.6%, siendo
el mayor crecimiento de la region, respecto al PBI del sector agricultura; en la Tabla 17 se
muestra que ha crecido 2.6% el 2015, evidenciandose también que todos los afios ha tenido
un incremento, condicion favorable debido al incremento de la exportacién de los cultivos no
tradicionales, en la cual se encuentra la exportacion de cebolla.

Otro factor que impacta en el sector de la cebolla es la mano de obra, de acuerdo a lo
mencionado por Cilloniz (2011) en el sector agricola se hace cada vez mas complicado
conseguir mano de obra calificada, sobre todo para las frutas y hortalizas de la costa; esto
debido al crecimiento integral y descentralizado del Perd, en el cual todos los sectores estan
creciendo, especialmente el sector construccién; siendo también el que paga mas a sus
trabajadores, lo que hace que los jovenes prefieran trabajar en aquel sector, y por ende los
demaés sectores se ven afectados, debiendo incrementar sus salarios; el sector del agro no es la
excepcion, por lo que no le queda otra opcion que también incrementar los sueldos para
captar mas personal. Aqui viene el reto de las empresas en buscar mecanismos para captar y

mantener al personal. Por otro lado, se ha elegido a un nuevo presidente en el Pert, donde el
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plan de gobierno de su partido menciona dar impulso a las exportaciones y al desarrollo del
sector agropecuario, lo cual beneficiaria también al sector cebolla.

El buen desempefio macroeconémico del pais también se ve reflejado en el
crecimiento de la clase media, segun el Estudio Nacional del Consumidor Peruano 2015
[ENCP] por Arellano Marketing (2015) los niveles socioeconémicos B y C presentaron un
significativo incremento en Lima y Provincias, la clase media crecié 8% y 6%

respectivamente, reduciéndose la brecha entre las principales provincias y Lima.

Tabla 17
PBI por Sectores desde el 2008 al 2015 (porcentaje)

2008 2009 2010 2011 2012 2013 2014 2015

Agricultura 8.0 13 4.3 4.1 5.9 1.0 14 2.6
Pesca 3.0 -3.4 -19.6 52.9 -32.2 18.1 -27.9 17.2
Mineria 7.3 -1.4 -0.7 -1.1 2.2 4.3 -2.2 6.3
Hidrocarburos 10.3 16.1 28.4 19.7 2.3 7.2 3.9 3.2
Manufactura 8.6 -6.7 10.8 8.6 1.5 5.1 -3.3 3.7
Electricidad, gas y agua 8.1 11 8.1 7.6 5.8 5.5 5.0 5.3
Construccion 11.0 -0.5 12.5 8.9 7.2 8.9 1.7 5.7
Comercio 16.8 6.8 17.8 3.6 15.8 5.9 4.4 4.9
Otros Servicios 8.7 3.6 8.8 7.0 7.3 6.2 4.8 4.9
PBI 9.1 1.0 8.5 6.5 6.0 5.8 24 33

Nota. Tomado de “Estabilidad Monetaria: Disefio ¢ Implementacion de la Politica Monetaria,” por Banco Central de Reserva
del Per [BCRP], 2016a http://www.bcrp.gob.pe/

Este estudio también muestra que los peruanos tienen preferencia por el consumo de
frutas y verduras, a nivel nacional el 94% consume frutas y verduras, siendo la categoria de
alimentos que mas se consume. Las provincias son las que mas las consumen en comparacion
a Lima.

Respecto a las exportaciones, el 2015 cayd en comparacion al 2014 en 13.9% debido
principalmente a que las exportaciones tradicionales cayeron en 16.6%, en comparacion a la

caida de las no tradicionales que solo cayeron en 7.6% (ver Figura 28). Los sectores que
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tuvieron mayor participacion fueron la mineria con 53.9%, seguido de Agropecuario y de
Agroindustrias con una participacion de 13.1%.

Respecto a los principales mercados de destino, China y Estados Unidos fueron los
maés importantes en el 2015 con 22.1 y 14.9% respectivamente de participacion en las
exportaciones peruanas. Los paises con mayor crecimiento en las exportaciones no
tradicionales fueron Estados Unidos y Paises Bajos, mientras que los paises que méas cayeron

fueron Venezuela y Colombia.

33,291
Ene - Dic 2015 22.451
AN 10,840
38,644
Ene - Dic 2014 26,911
R 11733
42,580
Ene- Dic 2013 31.485
D 11.095
0 5,000 10,000 15.000 20.000_25.000 30,000 35000 40,000 45.000

Millonés de Dolares

Total Tradicional M®No tradicional

Figura 28. Evolucion de las exportaciones peruanas, 2014 — 2015 (Millones de dolares).
Tomado de “Boletin de exportaciones,” por Area de inteligencia comercial de la Asociacién
de Exportadores del Peri [ADEX], 2015, p. 4
(http://www.adexperu.org.pe/images/Boletines/Exportaciones/BOLETIN_DE_EXPORTACI
ONES_DICIEMBRE_2015.pdf).

3.3.3 Fuerzas sociales, culturales y demograficas (S)

Segun la FAO, el crecimiento de la poblacion mundial al 2013 se ha duplicado desde
el afio 1950. El nimero de habitantes esta en los siete mil millones segun la Agencia Central
de Inteligencia (2014) de USA. Europa es un continente que envejece, tiene una baja

natalidad y una decreciente poblacion, las mujeres estan incrementando su participacion

profesional, hay una disminucion de los matrimonios y un incremento en los divorcios. La
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edad de la mujer para tener hijos va en aumento asi como el nimero de hogares de solteros
segun Villalobos, Berrocal y Kilian (2007). Mientras tanto Africa pasé de 220 millones de
personas en 1950 a 812 millones en 2001. Se estima que llegara a 1600 millones al 2025.
América Latina ha crecido demograficamente debido a la baja mortalidad y a sus altas tasas
de fecundidad. Mientras que la situacidn de los paises desarrollados en cuanto a porcentajes
de poblacion estan disminuyendo y se estima que al 2025 llegaran al 15.9% del total mientras
que en el afio 1950 representaba el 33%.

Ledn (2015) en el analisis econdmico de la poblacién demografia, el Pert en los
ultimos 70 afios ha tenido un crecimiento poblacional significativo debido a que la poblacion
censada ha crecido cuatro veces mas que la registrada a 1940. Hacia el 2021, afio del
Bicentenario de la Independencia Nacional, la poblacion del Peru superara los 33 millones y
para el afio 2050 se estima una poblacion de mas de 40 millones de habitantes. Asimismo, el
crecimiento cada afio entre el 2015 y 2021, sera de 333 mil nuevas personas. Dentro del
territorio nacional el departamento que presenta la mayor concentracion poblacional es Lima
con nueve millones 835 mil habitantes al 2015 representando el 32% de la poblacion del pais.

Segun Instituto Nacional de Estadistica e Informética [INEI] (2015c), el crecimiento
poblacional dentro del periodo 2010 - 2015 ha sido mayor en la Costa (1.5%) que en la Sierra
(0.9%). En la Costa del Peru los departamentos que tienen mayor crecimiento son Tacna,
Tumbes, Callao y Lambayeque. Mientras que en la Sierra son Huanuco y Arequipa.
Asimismo, en la Selva (2.6%), tienen los valores més altos de crecimiento; y los
departamentos representativos son San Martin y Ucayali.

Estos efectos del crecimiento poblacional y la urbanizacion segun la Organizacion de
las Naciones Unidas para la Alimentacion y Agricultura [FAQ] (2016b) generan las alzas en
la demanda de alimentos y por tanto crece el volumen de alimentos requeridos. Por otro lado,

la migracion urbana es otro fendmeno que esta generando la sustitucion de los alimentos
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bésicos como raices, tubérculos y granos enteros por otras fuentes de energia; por ejemplo
cereales muy refinados, azucar, bebidas gaseosas y otros alimentos procesados. Segun la
FAO la dieta urbana es més variada y mas equilibrada que la rural. El pescado, hortalizas
frescas, la carne, la leche y los productos lacteos los consumen mas la gente de la zona
urbana. Este crecimiento poblacional y la migracion urbana beneficiaran la produccion de
cebolla en el mundo y el Perd.

Incidencia de la pobreza. Segun el Informe de Evaluacion de la Politica de Desarrollo
Social del Consejo Nacional de Evaluacion de la Politica de Desarrollo Social (2014) la
pobreza se define cuando una persona tiene al menos una carencia social de las seis que
existen (rezago educativo, acceso a servicios de salud, acceso a la seguridad social, calidad y
espacios de la vivienda, servicios basicos en la vivienda y acceso a la alimentacién) y su
ingreso es insuficiente para adquirir los bienes y servicios que requiere para satisfacer sus
necesidades alimentarias y no alimentarias.

El continente Asiatico ha tenido un crecimiento econémico muy rapido el cual,
sumado a las recientes presiones de cambio, lleva a que hoy en dia las sociedades de la region
estén cambiando muy rapidamente. Por otro lado, Europa es el segundo continente mas
pequefio pero también es el segundo con mayor cantidad de poblacion. Como resultado, las
densidades de poblacién son muy altas y la mayoria de los europeos viven en ciudades. Entre
algunos de los paises que tienen altas tasas de poblacién en riesgo o exclusion social estan
Espafia que se sita en el noveno lugar con el (25.5%), por detras de Bulgaria (41.6 %),
Rumania (41.4%), Letonia (38.1%), Lituania (33.4 %), Hungria (29.9%), Polonia (27.8%) y
Grecia (27.7%).

La realidad Africana es dramatica, mas de trescientos millones de personas viven con

menos de un dolar al dia, treinta millones de nifios menores de cinco afios sufren desnutricion
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y el 43% de la poblacion no tiene agua potable. La esperanza de vida se ha rebajado de 49 a
46 afos de vida a causa del SIDA.

Ledn (2015) indicd que a pesar que América es un continente lleno de riquezas; los
pobres son el 45% de la poblacion total. Asimismo, realidades como el narcotréfico, la
destruccion ecoldgica, el terrorismo y la corrupcion generan mas pobreza dentro de este
continente. Segun el Instituto Nacional de Estadistica e Informatica [INEI] (2014c), el
porcentaje de pobres en el Peru fue de 23,9% en 2013; luego de ubicarse en 42.4% en 2007.
Segun el area de residencia la pobreza se presenta con mayor frecuencia en el area rural
siendo en el 2013 un 48.0% frente al urbano que fue de 16,1%. La pobreza en la costa afecta
al 15.7% de la poblacion, mientras que en la sierra y en la selva afecta a 34.7% y 31.2%,
respetivamente. Los departamentos que tuvieron la menor tasa de pobreza en el mismo afio
fueron Madre de Dios, Ica, Moquegua, Arequipa y Tacna y estan ubicados en la region sur
del Perd.

Distribucidn del ingreso en la poblacion. En la Figura 29, se encuentra el mapa
donde se muestra cémo el Producto Bruto Interno (PBI) per cépita varia segun el pais. La
sombra del pais corresponde a la magnitud del indicador. Asimismo, cuanto mas oscuro sea
el color, mayor seré el valor del PBI. Entre los paises que mayor PBI per cépita tiene esta
Canada, Estados Unidos, Groenlandia, Noruega, Suecia, Francia, Reino Unido, Paises Bajos,
Alemania, Suiza, Austria, Australia, Japon, Taiwan que estan entre los 55 mil y 107 mil
dolares al afio.

Estilos de vida de la poblacion. Segun Arellano Marketing (2007) el peruano tiene
diferentes estilos de vida y hay una clasificacion que los divide en seis, los cuales son: (a) los
sofisticados, hombres y mujeres de altos ingresos, liberales, cosmopolitas siguen la moda y
son asiduos consumidores de productos “light”’; (b) los progresistas, son muy trabajadores, no

les interesa la moda, pueden tener pequefios negocios, buscan su progreso; (c) las modernas,
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mujeres de todos los NSE que son independientes, les preocupa su imagen y les encanta salir

de compras, donde gustan de comprar productos de marca y, en general, de aquellos que les

Figura 29. Top 50 de las economias que tienen el mayor PBI per cépita al 2014.
Tomado de “Mapa Comparativo de paises,” por Agencia Central de Inteligencia [CIA World
Factbook], 2014
(http://www.indexmundi.com/map/?t=50&v=67 &r=xx&I=es).
faciliten las tareas del hogar; (d) los adaptados, estan orientados a la familia, aspiran a ser
lideres de opinidn y valoran mucho su estatus social; (e) las conservadoras, mujeres de
tendencia bastante tradicionales que persiguen el bienestar de los hijos y la familia, y son
responsables de casi todos los gastos relacionados al hogar, (f) los resignados, personas de
bajos ingresos, fatalistas, reacios al cambio, tienen mayor edad que el promedio de los
peruanos. Segun el Estudio Nacional del Consumidor 2011, de Arellano Marketing (2007) el
estilo de vida de las Modernas es el mas amplio del pais (27%), seguido de los Progresistas
(21%), los Adaptados (18%), las Conservadoras (18%), los Sofisticados (8%) y los
Resignados (8%).

En torno al gasto en alimentacion economica fuera de casa, segun informe de Vega y
Yi (2015), este crecio del 2010 al 2014 en 8.8%. Este es el segundo rubro que mas

crecimiento obtuvo segun el informe realizado por la asociacion de centros comerciales en el

Peru. Asimismo, segun Arellano Marketing (2014) los restaurantes son la primera opcion de
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entretenimiento y es por ello que el 73% de las personas va a un restaurante cuando sale a
divertirse, solo el 22% visita cines y 15% discotecas. Entre los restaurantes que prefieren los
consumidores estan las cebicherias y pollerias.

Vega y Yi (2015) indicaron que segun la Camara de Comercio de Lima ([CCL] en el
2011, existian 75 mil restaurantes en el pais; y hoy suman 230 mil. Este crecimiento se da
fuera y dentro de los centros comerciales, cuyo nimero ha crecido de 55 a 80 entre el 2012 y
2015. Dentro del rubro de los fast food, segin Campoddnico (2013) se tienen en la actualidad
550 locales de fast food, de los cuales el 87% se encuentran en Lima y el Callao. Asimismo,
en el interior del pais también se ha dado un crecimiento en este rubro en especial en
departamentos como Arequipa y La Libertad; donde los locales para la venta de fast food
suman 44y 24, respectivamente. Solo en el 2012, este mercado factur6 $ 2 094.8 millones de
dolares mas del doble que lo registrado en el afio 2007. En tanto en el rubro de las cebicherias
se presentaron crecimientos del 15% en el 2014 versus el 30% que se tuvo en el 2013. La
facturacion anual asciende a 80 millones entre las 16 mil cebicherias que estan en Lima segln
la Asociacion de Restaurantes Marinos y Afines del Pert [Armap] (2014). Mientras que en el
mundo, los principales mercados que gastan en comida rapida son EEUU (€ 63.7 millones),
China (€ 34.3 millones), Japo6n (€ 27.9 millones), India (€ 10.6 millones) y Brasil (€ 10.6
millones). En tanto al consumo, los Japoneses, Estadounidenses y Australianos son los que
mas comida rapida consumen en el mundo, con cifras de gasto por persona de 221,35€,
197,94€ y 173,6€, respectivamente segun EAE Businnes school (2011) en el Estudio de
Gasto de Comida Rapida.

La Union Europea representa un buen mercado para los productos de América debido
a su alto poder adquisitivo y al tamafio de la poblacion. Sin embargo, al estar conformada por
27 paises con 23 idiomas, se encuentran varios tipos de consumidores. Europa tiene una

clasificacion que se realiza en funcion de sus estilos de vida que es, independientemente de su
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nivel de ingreso o formacion, segun Villalobos et al. (2007) dentro del estudio del Perfil del
Consumidor Europeo.

En la clasificacion se encuentran: (a) la digital generacién, que ha crecido de la mano
con internet y de la telefonia celular; (b) los DINKIEs7, parejas de adultos jovenes
heterosexuales que conviven o estan casados, entre los 25 y 35 afios sin hijos y disponen de
un doble ingreso. Suelen invertir en el cuidado de su estética y su salud; (c) las familias VIB,
parejas entradas en afios con una situacion laboral y social estable y deciden tener hijos. Todo
gira alrededor del bebé y no escatiman recursos; (d) las Tiger Ladies, mujeres que buscan la
realizacion personal y la independencia. Son expertas consumidoras y viven con un estilo de
vida pretensioso; (e) los Independientes, conformado por personas entre los 30 y 45 afios que
viven solas poseen un alto poder adquisitivo y estan interesados en disfrutar de la vida; (f) los
Very Important Baby, personas que viven solas y el 40% del gasto lo realizan en alimentos y
un gran porcentaje en cuidado personal; (g) los LOHAS, personas que optan por productos
que sean amigables con el ambiente, con la sociedad y la salud personal. Estan dispuestos a
pagar un mayor precio por sus preferencias de alimentos orgénicos y productos de limpieza
naturales; (h) los WOOFs, grupo poco interesante para los mercados, sin embargo en Europa
es una poblacion en crecimiento. Tienen un alto grado de seguridad financiera y un alto
ingreso disponible.

Por otro lado, dentro del perfil del consumidor asiatico, la generacion joven viaja
mucho y adquiere gustos por los productos internacionales. Son asiduas a los supermercados
y restaurantes de estilo. Asimismo, existe una creciente popularidad de vivir solteros asi
como el surgimiento de matrimonios de doble ingreso pero sin hijos. Las mujeres como estan
cada vez mas presentes en la fuerza laboral y cumplen el papel de esposas ya no compran en
las tiendas sino en supermercados una vez por semana. Otro aspectos de los consumidores

asiaticos es que ponen atencion a los aspectos de sanidad, envase y presentacion; les gusta los
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productos novedosos e imaginativos y aceptan productos extranjeros de calidad. Los asiaticos
tienen preferencias por alimentos y bebidas organicas debidamente certificados y estdn mas
solicitados por adultos menores de 35 afios; en los hogares unipersonales y en aquellos con
nifios menores de seis afios, por lo cual se aprecia una preferencia por alimentos organicos
para bebés. Estos productos son preferidos por personas con un nivel cultural mayor y es
habitual en hogares que consumen mas hortalizas, cereales, legumbres y poca carne.

En Estados Unidos, el consumidor es muy abierto a adquirir productos extranjeros y
diversos. Las mujeres se inclinan por el consumo de productos orgéanicos en el mercado
estadounidense de alimentos y bebidas. Asimismo, el gasto de un estadounidense por
alimentos y bebidas no alcohdlicas es el 6.6% de los gastos totales. Mientras que en Canada
la mayoria de los canadienses compran dependiendo de su estado de &nimo y por eso realizan
compras impulsivas.

3.3.4 Fuerzas tecnoldgicas y cientificas (T)

Segun el Instituto Nacional de Tecnologia Agropecuaria de Argentina [INTA] (2012)
como parte del Desarrollo de tecnologia para aumentar la competitividad y la sustentabilidad
de la produccidn de cebolla, se menciond que una de las limitaciones mas importantes en el
cultivo es la pérdida por causa de enfermedades provocadas por hongos como el Fusarium
spp y Phoma terrestres (raiz rosada). En el Perl existe EI SENASA, que es la entidad que se
encarga de desarrollar programas nacionales para el control y proteccién de plagas y
enfermedades, como el control de Mosca de la fruta. SENASA, también cuenta con un
Programa Nacional de Control Bioldgico que busca una agricultura sin contaminacion,
generando oferta y demanda de controladores bioldgicos, ademas brinda asistencia técnica.
La alta tecnologia utilizada para el desarrollo de mejores semillas y por ende el desarrollo de
mejores productos aun no se tienen en Perd, por tal motivo deben ser importadas y son

provenientes basicamente de Estados Unidos.
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Dentro de la informacion de Red Agricola se cita a Ramm (2012) especialista de
cebolla en Espafia, indico que la tendencia de la cebolla es al uso cada vez mayor de
maquinaria debido a los altos costos de la mano de obra, también menciond que este cultivo
se puede tecnificar totalmente, la siembra directa, riego por goteo, control quimico de
malezas y cosecha mecénica.

Otro uso de tecnologia es en la plantacion del bulbo (semilla — bulbo — semilla), este
sistema se trabajo en Chile, pero dejo de hacerse por problemas de almacenaje y costos; pero
se utiliza en Argentina, Sudafrica, Australia y Nueva Zelanda. Este método consiste en
producir los bulbos (cocos), realizando la siembra y el trasplante similar al almacigo. Segun
Lépez, Mamani, Oda y Rubina (2013), Estados Unidos lidera la utilizacion de tecnologia y
maquinaria de punta en la produccion de cebolla. Entre los principales se encuentran las
excavadoras que sirven para cosechar, separar residuos y colocar las cebollas en filas
estrechas, dejandolas listas para el proceso de curado. También existen maquinas para la
recoleccion, seleccion y envasado. En Latinoamérica estas maquinas son usadas por Chile y

Argentina.

3.3.5 Fuerzas ecoldgicas y ambientales (E)

Monocultivo. Segiin Gémez de Semiagro (entrevista personal, 2016), los productores
de cebolla roja de Arequipa siembran estos productos desde muchos afios atras trabajando
basicamente en monocultivo, lo que hace que a la larga las plagas y enfermedades se hagan
resistentes, deteriorandose los suelos y con ello la disminucién del rendimiento del cultivo.
Por lo cual recomienda cambiar periddicamente de tipo de cultivo. Ademas, de acuerdo a lo
mencionado por Ubieta (2016) es recomendable la rotacion del cultivo de modo de minimizar
las enfermedades, nematodos, malezas y problemas de insectos en el suelo.

Uso de herbicidas. El uso de herbicidas puede tener efecto negativo en un cultivo

siguiente, pues se crea resistencia al producto. Su uso es importante para mantener al cultivo
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libre de malezas para su desarrollo, para lo cual se realizan controles quimicos y mecanicos
mediante la aplicacion de herbicidas, el tipo de herbicida dependera del tipo de maleza, de la
presion de esta y del costo de efectividad del producto a usar. Este uso de quimicos dafia al
suelo pudiéndolo erosionar.

Fertilizantes. Para el desarrollo del cultivo es importante el uso de fertilizantes, ya
que le brinda los nutrientes que requiere la planta, entre los nutrientes que requiere son:
Nitrogeno, potasio, fosforo, aminoacidos. Estos pueden dafar al medio ambiente si se utilizan
en cantidades mayores a los que puede absorber la planta. Los excesos de nitrégeno y
fosfatos pueden infiltrarse en las aguas subterraneas. La alta carga de nutrientes puede
provocar eutrofizacion de lagos, embalses y estanques que dan lugar a una explosion de algas
que suprimen a plantas y animales acuaticos (Gonzales, 2011).

Desechos de la cebolla. De acuerdo a la entrevista personal con Mario Rubio, Gerente
de Agrocarmen, los desechos de la cebolla, en la cual se incluyen la piel o céscara seca, las
capas externas de la cebolla, los tallos, asi como aquellas cebollas con dafio mecénicos que
no sean comercializables, son aprovechados afiadiéndose a la tierra de cultivo como un
insumo organico. Por otro lado, segin Benitez (2011) en la Unién Europea mas de 500 mil
toneladas al afo de este tipo de residuos se genera principalmente en Holanda, Esparia, y
Reino Unido, lo cual se ha convertido en un serio problema ambiental, pero algunos
cientificos indican que se podrian aprovechar como fuente natural de alto valor nutricional,
debido que son ricas en fibra y flavonoides.

Problemas de agua. La cebolla es un cultivo que requiere de climas célidos y secos,
por ello la costa del Pert es un lugar ideal para su produccion; pero también requiere agua, y
en los ultimos afios en la zona de Ica se ha tenido problema con el desabastecimiento de agua,
teniendo que penetrar el suelo méas profundo para conseguir agua para el cultivo. Sin

embargo, por otro lado esta el fenémeno del nifio que hace que llueva en lugares aridos, lo
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cual es mortal para la cebolla, por no resistir las fuertes lluvias, echandose a perder los
cultivos. El factor ambiental es importante para la produccion y rendimiento de la cebolla.
3.4 Matriz de Evaluacion de los Factores Externos (MEFE)

En la Tabla 18 se presenta la Matriz de Evaluacion de los factores externos.
3.5. La Cebolla y sus Competidores

Para determinar donde esta la empresa y cuéles son sus competidores se ha utilizado
el modelo de las cinco fuerzas de Porter, el que ha permitido realizar un analisis competitivo
del sector; de esta manera es posible saber quiénes interactian y como es que interactdan. Tal
como mencion6 D’ Alessio (2014), la organizacion debe buscar una posicion en la industria

desde la cual puedan influir estas fuerzas a su favor o defenderse de ellas si le son adversas.

3.5.1 Poder de negociacién de los proveedores

Para el mercado de la exportacion de cebolla se utilizan insumos tanto para la
produccion como para la exportacion. Dentro del proceso productivo se necesita la utilizacion
de semillas, fertilizantes, agroquimicos (insecticidas, fungicidas) y dentro del proceso de
exportacion basicamente se necesitan los empaques en los cuales se enviaran las cebollas.
Respecto a la importacion de semillas de cebollas en el afio 2013 ésta fue de U$3.2 millones
y en el 2014 fue de U$2.7 millones. Asimismo, estos valores con respecto a la importacion
total de semillas de frutas y legumbres fueron de 21 y 19% respectivamente.

La empresa Agronegocios Génesis SAC, ha tenido un crecimiento sostenido siendo la
principal empresa importadora de semillas con U$3.3 millones en el 2014. Actualmente la
empresa cuenta con una capacidad de produccion de 600 millones de plantines al afio. Tiene
una alta inclinacion por la investigacion y desarrollo y cuenta con alianzas estratégicas
importantes a nivel mundial. Entre las semillas que tienen estan las de la cebolla amarilla

dulce Century y la variedad amarilla Goldeneye.
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Tabla 18

Matriz de Evaluacion de los Factores Externos (MEFE)

Oportunidades Peso Valor Ponderacion
1 Demanda de cebolla en paises que tienen problemas en sus factores climatologicos y en la sanidad de sus tierras. 0.1 3 0.3
2 Tendencia creciente del consumo de cebolla en el Mundo (USA, Reino Unido, Malasia, Japon, Alemania y Canada) 0.15 4 0.6
3 Apertura de nuevos mercados debido al incremento de acuerdos comerciales. 0.13 3 0.39
4 Alto grado de inversion en infraestructura de riego por parte del estado. 0.08 3 0.24
5 Falta de disponibilidad de tierras cultivables en paises productores de cebolla 0.1 4 0.4
Subtotal 0.56 1.93
Amenazas
1 Ingreso de nuevos competidores a los principales mercados de exportacion de Per( 0.1 3 0.3
2 Fenomenos climatoldgicos que afectan los cultivos (el nifio y la nifia) 0.05 2 0.1
3 Barreras de ingreso para productos peruanos. 0.05 3 0.15
4 Ingreso de productos agricolas europeos a América con bajos precios por cierre de la frontera en Rusia. 0.07 2 0.14
5 Incremento de produccion de competidores. 0.07 3 0.21
6 Uso de alta tecnologia de los principales exportadores de cebolla en el mundo 0.1 2 0.2
Subtotal 0.44 1.1
Total 1.00 3.03
Valor

4 = Responde muy bien
3 = Responde bien
2 = Responde promedio
1 = Responde mal
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La segunda empresa importadora de semillas es Semillas Agrarias SAC (Semiagro)
que tuvo una importacion de U$2 millones en el 2014; es una empresa especialista en
desarrollo y comercializacion de semillas de cebolla y distribuidores exclusivos de la empresa
Hazera Genetics de Israel. Tiene 17 afios en el mercado y trabajan directamente con los
genetistas de la empresa israeli reconocida a nivel mundial como una de las empresas en
semillas hibridas. La tercera empresa es Alabama SA con un valor de U$1.2 millones en
importaciones, se encarga solo de la comercializacion de semillas hibridas de alta ingenieria
genética y nutricion orgénica vegetal. Entre las variedades de semillas de cebolla que
comercializa estan la del tipo cebolla Camaneja, Red Creole y Yellow Granex.

3.5.2 Poder de negociacién de los compradores

De los datos obtenidos en TRADE MAP (2016) al 2015, los principales compradores
de cebollas frescas en el mundo estan concentrados en Europa que ocupa el primer lugar,
seguido por Asia, América, Africa y Oceania. Dentro del continente Europeo, los principales
paises importadores segun el valor de importacion al 2015 son Reino Unido (6.3%),
Alemania (4.5%), Rusia (3.5%), Paises Bajos (2.8%). Dentro del continente Asitico, los
principales paises importadores son Malasia (6.2%), Vietnam (5.7%), Japon (4%). Mientras
que en el continente Americano, los principales paises importadores son USA (13%), Canada
(4%) y Brasil (2.7%). Dentro del continente Africano el principal importador es Sri Lanka
(2.8%). Finalmente dentro de Oceania el principal pais importador de cebolla es Australia
(0.1%).

Respecto a los actuales compradores de cebolla al Pert, en América se encuentran
USA, Colombia, Chile, Panam4, Ecuador, Brasil y Nicaragua los cuales han iniciado sus
importaciones desde el afio 2013. Asimismo, en Europa los principales paises compradores
son Esparia y Paises Bajos. La evolucion de las compras desde el 2011 al 2015 se muestra en

la Figura 30.
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Figura 30. Evolucién de la participacion de Peru en las importaciones de cebolla.
Tomado de “Estadisticas del comercio para el desarrollo internacional de las empresas,” por
TRADE MAP, 2016 (http://www.trademap.org/Index.aspx).

Las compras de cebolla por parte de Colombia son mas del 50% de su importacion. La
evolucion de las compras desde el 2011 al 2015 se muestra en la Figura 31. Las mayores

compras Yy participacion se dieron en el afio 2011 sin embargo al 2015 estos valores se han

reducido significativamente.
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Figura 31. Evolucidn de la participacion de Perl en las importaciones de cebolla de
Colombia.

Tomado de “Estadisticas del comercio para el desarrollo internacional de las empresas,” por
TRADE MAP, 2016 (http://www.trademap.org/Index.aspx).
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Panama es un mercado que ha crecido en los Ultimos cuatro afios. Sin embargo la
participacion de Per( cayo considerablemente debido al ingreso de la cebolla de Paises Bajos

desde el afio 2014 en adelante (ver Figura 32).
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Figura 32. Evolucidn de la participacion de Pert en las importaciones de cebolla de Panama.
Tomado de “Estadisticas del comercio para el desarrollo internacional de las empresas,” por
TRADE MAP, 2016 (http://www.trademap.org/Index.aspx).

Chile es un mercado que ha crecido en los altimos cuatro afios. EI 2013 hubo un pico de
compra de cebolla a Pert debido a que los precios de cebolla en Chile fueron muy altos el
afio 2013. En el afio 2014 las compras bajaron drasticamente debido a que la cosecha de

cebolla de guarda tuvo buenos rendimientos y calibres, pero al presentar malas condiciones

de guarda muchas cebollas brotaron en junio-julio (ver Figura 33).

e 5 1 i

K1

j T4
Dhilares
B
i
If

Participa

24K 2012 PR B FLED B IR

— 1 hd e Far

Figura 33. Evolucidn de la participacion de Pert en las importaciones de cebolla de Chile.

Tomado de “Estadisticas del comercio para el desarrollo internacional de las empresas,” por
TRADE MAP, 2016 (http://www.trademap.org/Index.aspx).
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Brasil es un mercado que compra cebollas a Paises Bajos, Espafia y Argentina
principalmente, siendo Per muy pequefio a comparacion de otros proveedores con
participaciones de menos del 1% durante los Gltimos cinco afios. Sin embargo, el afio 2015
hubo una caida de las ventas de Argentina a Brasil en un 38% mientras que Paises bajos
crecid casi un 800% y Esparia en un 300% en al 2015 con respecto al 2014 (Trade Map,

2015) (ver Figura 34).
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Figura 34. Evolucion de la participacion de Per( en las importaciones de cebolla de Brasil.
Tomado de “Estadisticas del comercio para el desarrollo internacional de las empresas,” por
TRADE MAP, 2016 (http://www.trademap.org/Index.aspx).

Participacién Pert

Por otro lado los precios también son un item importante a revisar. En la Figura 35 se
observa la evolucién de los precios de todos los paises que compran cebolla a Perd. Los
precios mas bajos son los que pagan Chile, Ecuador y Colombia. Mientras que por encima

del promedio se encuentra Panama, USA y Brasil.
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Figura 35. Evolucién de los precios de los paises compradores de cebolla al Peru
Tomado de “Estadisticas del comercio para el desarrollo internacional de las empresas,” por
TRADE MAP, 2016 (http://www.trademap.org/Index.aspx).
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3.5.3 Amenaza de los sustitutos

Aunque se dice que la cebolla es insustituible, esta hortaliza podria ser reemplazar por
el ajo debido a que tiene un buen sabor y textura similar a la cebolla. A continuacion, se
presenta en la Figura 36 el crecimiento de las importaciones de ajo y cebolla. Se observa que
estas Ultimas son mayores en valor. Asimismo, las importaciones de cebolla fueron 31%

mayores que las del ajo en el Gltimo afio.
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Figura 36. Evolucidn de las importaciones de cebolla y ajos frescos en el mundo
Tomado de “Estadisticas del comercio para el desarrollo internacional de las empresas,” por
TRADE MAP, 2016 (http://www.trademap.org/Index.aspx).

Asimismo, los tres mayores compradores de ajo en el mundo son Estados Unidos
(19%), Reino Unido (9%), y Malasia (9%). De todos los paises que compran ajos frescos en
el mundo, solo USA, Paises Bajos y Brasil coinciden en ser los principales compradores de
cebolla al Pert (ver Figura 37). Con respecto a los precios de exportacién del ajo, estos son
mayores a los de la cebolla. En el 2015, segin TRADEMAP el precio promedio de

exportacion de ajo fue de $1,469 por tonelada a comparacion del precio promedio de

exportacion de cebolla que fue de $392 por tonelada.
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Figura 37. Importaciones de ajo por pais del 2015.

Tomado de “Estadisticas del comercio para el desarrollo internacional de las empresas,” por

TRADE MAP, 2016 (http://www.trademap.org/Index.aspx).

3.5.4 Amenaza de los entrantes

Antes de ingresar a un nuevo mercado se debe evaluar las barreras de ingreso.

Algunos paises cuentan con barreras arancelarias que dificul

tan el ingreso de nuevos

productos, y otros tienen facilidades para su ingreso. Por eso es importante conocer las

barreras existentes de un mercado, como: los canales de distribucion, normativas legales de

ingreso y comercializacion, adaptacion del producto, precio,

nivel de intervencién de

gobierno y la estandarizacion internacional. Debido a esta Gltima barrera, mas del 90% de la

produccidn se destina al mercado local debido a la falta de procesos adecuados que satisfagan

al consumidor internacional (Ministerio de Comercio Exterior y Turismo [MINCETUR],

2013).

Como parte de los nuevos competidores entrantes se encuentra Paises Bajos, el cual

inicid sus exportaciones a Panama el 2014. Asimismo, Bélgi
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exportaciones de cebolla el afio 2015 a Panama. Estos nuevos competidores le han quitado
mercado al Peru es por ello que en esos afios las exportaciones a este destino bajaron en casi
un 150% con respecto al 2014. Asimismo, Chile ha crecido en sus exportaciones a Brasil el
2015 casi un 700% con respecto al afio 2014, pasando de $ 1,253 a $ 10,478. En tanto
Bélgica esta exportando cada vez méas a Espafia. Del 2013 al 2015 las exportaciones han
crecido en aproximadamente 300% pasando de $ 153 a $ 747; sin embargo, aun estos valores
son bastante bajos si los comparamos con los de Chile o Francia que también le exportan a
Espana.

3.5.5 Rivalidad de los competidores
Estados Unidos es nuestro principal cliente, pero también es considerado como competidor
debido a que es el primer productor de cebolla en el mundo. Es por ello que una buena
produccion de cebolla en USA perjudica las exportaciones de Perd.

Segln Gémez (2016) gerente general de Semiagro, USA actualmente esta
expandiendo sus campos de cebolla amarilla dulce en California y Washington, por lo que es
una competencia directa y la mas importante para el Per(. En la Tabla 19, se observa que el
primer exportador de cebolla a USA en el afio 2015 es México, con una participacion de casi
74% en valor. Segun Hergo Wolfen Consultores (2013) en su Investigacion de Nuevos
Mercados para la Cebolla del Estado de Chihuahua, del valor total de las exportaciones el
70% la compone la variedad de cebolla blanca y un 4% la cebolla amarilla y roja. Las
exportaciones de Per( a Estados Unidos solo le representan el 14% en valor. En la Figura 38,
se observa la evolucidn de las importaciones desde el 2011 al 2015 de USA, las cuales han
crecido considerablemente en México, mientras que en Peru el crecimiento ha sido mucho
menor.

Segun el Ing. Chepote (entrevista personal, setiembre, 2016), no se puede atender el

mercado de cebolla blanca en USA porque esta variedad de cebolla no es sembrada en el
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Per(. México es el principal proveedor de cebolla blanca para USA, ellos la producen y ellos
son quienes los abastecen. No es negocio competir con ellos, México la transporta también en
tren y en cuatro o cinco horas ya se encuentran en USA, mientras que el Peru debe realizar

los traslados en barco de forma refrigerada y es méas costoso.

350,000 322,967
240,581

300,000 254311

250000 198, 800
ul
o 212,137
5
S 200,000
0
[¥]
=
7 150,000
2
=

100,000 67,338

53,984 61658 36,784
45677 31659 ) 4o 5,281 2,085 2,146
50,000 34, 526 22201 6,445 2,293 2,633
20,399 439 41 2,194 N LI
1 4,881 2000 23 4708 1
O — — — — —
Iézico Canadi Paises Bajos China Francia

m2011 w2012 w2013 ®2014 m3015

Figura 38. Evolucidn del valor de las importaciones de cebolla de USA.
Tomado de “Estadisticas del comercio para el desarrollo internacional de las empresas,” por
TRADE MAP, 2016 (http://www.trademap.org/Index.aspx)

Paises Bajos y China son proveedores importantes de cebolla al mercado de Colombia
con casi el 79% de la participacion. En la Figura 39 se muestra que las evoluciones de las
exportaciones de Pert a Colombia se han reducido considerablemente del 2014 al 2015, en
un 54%. Mientras que las exportaciones de Paises Bajos a este destino han crecido pasando
de 90 mil dolares a 575 mil dolares del 2013 al 2015. Una de las ventajas que presenta el Peru
en la comercializacion de la cebolla a Colombia es que la distribucion se realiza via terrestre

desde la frontera del Ecuador, porque si se realiza por via maritima seria muy costoso y

€ngorroso.
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Figura 39. Evolucién del valor de las importaciones de cebolla de Colombia.
Tomado de “Estadisticas del comercio para el desarrollo internacional de las empresas,” por
TRADE MAP, 2016 (http://www.trademap.org/Index.aspx).

Segun entrevista realizada a productores de cebolla por el programa Pert Exportador
(2011), el problema de traer la cebolla por via nautica, es que el barco se viene del Peri como
colectivo y no llegan en dias exactos. Otra cosa es que hay que dejar prenda para el
contenedor y despues devolverlo y esto encarece al producto. La nacionalizacién es otro
problema porque se tendria que ingresar al mercado por la zona aduanera de Buenaventura y
este ingreso es mas complicado. La ruta programada es Huayquilla - Ipiales e Ipiales -
Colombia; aqui ya se tienen nacionalizadores, los cambiadores de empaque y ya esta
estandarizada.

En la Tabla 20 se muestra a Paises Bajos y Francia como proveedores importantes de
cebolla al mercado de Espafia, que es el tercer destino de las cebollas peruanas con el 26% de
participacion. El valor de las exportaciones de Peru a Espafia han crecido en 61% desde el
2011 al 2014 teniendo una leve baja del 7% en el 2015. Un competidor en el entorno de
Sudamerica es Chile, con una participacion de las exportaciones en el 2015 de 13%, sin

embargo el precio con el cual compite es 37% mas elevado que el de Per0. En la Figura 40,

se observa la evolucion de las importaciones desde el 2011 al 2015 de Espafia.
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Participacion de las Exportaciones de los Proveedores de los USA y Colombia al 2015
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USA COLOMBIA
Importador/Exportador (rr\é;aelsge Cantidad Participacion en Partic!pacién en Valor unitario _ Valor Cantidad (ton) Participacion en Participacic’)n en Valor uni_tario
USD) (ton) valor (%) cantidad (%) (USD/unidad) (miles de USD) valor (%) cantidad (%) (USD/unidad)
Mundo 439,820 485,381 100% 100% 906 7,046 23,549 100% 100% 299
México 322,967 284,858 73.40% 59% 1134
Per(i 61,658 104,057 14% 21% 593 5,535 19,386 78.6% 82% 286
Canada 42,408 80,968 9.6% 17% 524
Paises Bajos 4,111 5,672 0.9% 1% 725 575 1,480 8.2% 6% 389
China 2,301 3,404 0.5% 1% 676 425 1,005 6% 4% 423
Francia 1,758 1,652 0.4% 0% 1064
Espafia 1,568 2,088 0.4% 0% 751

Nota. Tomado de “Estadisticas del comercio para el desarrollo internacional de las empresas,” por TRADE MAP, 2016 (http://www.trademap.org/Index.aspx)

Tabla 20

Participacion de las Exportaciones de los Proveedores de Espafia y Chile al 2015

ESPANA CHILE
Exportadores ) Valor Cantidad (ton) Participacion en Partic!pacién en Valor uni_tario _ Valor Cantidad Participacion en Partic!pacién en Valor uni_tario
(miles de USD) valor (%) cantidad (%) (USD/unidad) (miles de USD) (ton) valor (%) cantidad (%) (USD/unidad)
Mundo 19,404 41,471 100% 100% 468 1,659 18,915 100% 100% 88
Pert 5,086 9,543 26.20% 23% 533 1,558 18,680 93.90% 99% 83
Paises Bajos 3,711 8,469 19.10% 20% 438
Francia 3,325 6,889 17.10% 17% 483
Chile 2,547 3,495 13.10% 8% 729
Portugal 1,420 8,227 7.30% 20% 173
Bélgica 747 395 3.80% 1% 1891
Argentina 196 44 1% 372
Espafia 36 1.70% 0% 778

Nota. Tomado de “Estadisticas del comercio para el desarrollo internacional de las empresas,” por TRADE MAP, 2016 (http://www.trademap.org/Index.aspx).
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Figura 40. Evolucién del valor de las importaciones de cebolla de Espafa
Tomado de “Estadisticas del comercio para el desarrollo internacional de las empresas,”
TRADE MAP, 2016 (http://www.trademap.org/Index.aspx).

Por otro lado, segun la investigacion de Hergo Wolfen Consultores (2013) sobre la
Investigacion de Nuevos Mercados para la cebolla del Estado de Chihuahua, la ventaja de la
cebolla chilena es que el sabor es mas parecido a la cebolla Espafiola, por esta razén en
Europa, los paises que consumen cebolla mexicana tambien le compran a Chile en
contratemporada.

Chile es el cuarto cliente de Per(, tiene el 94% del mercado, mientras que Argentina
viene a ser el competidor directo y tiene un 4.4% de participacion al 2015. Las variedades de
cebolla exportadas de Perd a Chile son la roja y la amarilla dulce segiin Mario Rubio
(Comunicacion personal, 12 octubre de 2016) gerente de Agrocarmen, sin embargo indico
que solo cuando el mercado de USA esta saturado y se tiene sobreproduccion de cebolla
amarilla dulce en el Perd, conviene exportarla a Chile debido a que el precio que pagan en
USA por tonelada es mayor. En la Figura 41 se muestra la evolucion de las importaciones de

Chile desde el 2011 al 2015.
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Figura 41. Evolucién del valor de las importaciones de cebolla desde Chile.
Tomado de “Estadisticas del comercio para el desarrollo internacional de las empresas,” por
TRADE MAP, 2016 (http://www.trademap.org/Index.aspx).

Panama es el quinto cliente y Paises Bajos el principal competidor dentro de este
mercado con el casi 75% de participacion de las importaciones de Panama al 2015 como se
aprecia en la Figura 42. Paises Bajos recién ingreso a este mercado en el 2014; mientras que
Per( y USA han tenido una caida en el crecimiento de las importaciones de Panama en un
63% y 39% desde el 2011 respectivamente. Segun Willy Paz (Comunicacion personal, 12
Octubre de 2016), gerente de produccion de Miranda Internacional, indicé que Paises Bajos
ingreso a Latinoameérica debido a que Rusia el 2014 restringio la entrada a su pais de frutas
y verduras, lo que gener6 una alta oferta de cebolla en Paises Bajos motivo por el cual tuvo
que buscar nuevos mercados con una estrategia de precios bajos, incluso hasta con la mitad
del precio de sus competidores.

En la Tabla 21 se muestra los paises que le venden a Panama y a Ecuador, y su
participacion. Mientras que en la Tabla 22 se muestra los mercados que le venden a Brasil

cebolla. Entre los datos mas relevantes al afio 2015 se encuentran (a) valores de exportacion

(miles de dolares y en toneladas); (b) precios por tonelada, y la (¢) participacién de mercado.
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Figura 42.Evolucion del valor de las importaciones de cebolla desde Panama.
Tomado de “Estadisticas del comercio para el desarrollo internacional de las empresas,” por
TRADE MAP, 2016 (http://www.trademap.org/Index.aspx).

Segun el ing. Chepote (Comunicacion personal, setiembre 2016) los consumidores
brasileros prefieren una cebolla amarilla pero de mayor pungencia que la que tiene Perd, y
que solo lo tiene el mercado argentino por tener mayor tiempo de luz. Se puede reproducir
esta diferencia en el sabor a través de almacenes con atmosfera controlada, pero seria muy
costoso y no le convendria a Peru. Sin embargo, Willy Paz (entrevista personal, 12 octubre
2016) indic6 que Miranda Internacional habia sido la primera empresa en abrir mercado con
la cebolla amarilla dulce en Brasil. Los costos logisticos de Per( a Brasil son mas altos que
los de Argentina a Brasil porque Argentina se encuentra mas cerca de los puertos de Brasil 1o
que hace mas conveniente la comercializacion. Segun Searates (2016) el tiempo de transporte
via maritima de Argentina a Brasil puede demorar de tres a cuatro dias, mientras que de Peru

a Brasil puede demorar ocho dias si pasara por Argentina, y 16 dias si fuera directo a Brasil

via maritima.
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Participacion de las Exportaciones de los Proveedores de Panama y Ecuador al 2015
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PANAMA ECUADOR
Exportadores ) Valor Cantidad (ton) Participacion en Partic!paci(’)n en Valor uni_tario _ Valor Cantidad (ton) Participacion en Partic!pacién en Valor uni_tario
(miles de USD) valor (%) cantidad (%) (USD/unidad) (miles de USD) valor (%) cantidad (%) (USD/unidad)
Mundo 5,324 16,531 100% 100% 322 141 738 100 100% 191
Per(i 403 1,425 7.60% 9% 283 141 738 100 100% 191
Paises Bajos 3,919 13,245 73.60% 80% 296
Espafia 35 104 0.70% 1% 337
Chile 22 48 0.40% 0% 458
Bélgica 47 148 0.90% 1% 318
USA 887 1,542 16.70% 9% 575
Guatemala 11 20 0.20% 0% 550

Nota. Tomado de “Estadisticas del comercio para el desarrollo internacional de las empresas,” por TRADE MAP, 2016 (http://www.trademap.org/Index.aspXx).

Tabla 22

Participacién de las Exportaciones de los Proveedores de Brasil al 2015

Exportadores Valor ] (miles Cantidad (ton) ParticligpF;Qc'S)rI:_en Partic!pacic’m en Valor uni.tario

e USD) valor (%) cantidad (%) (USD/unidad)
Mundo 90,335 270,326 100% 100% 334
Peru 244 579 0.30% 0% 421
Paises Bajos 38,861 125,788 43% 47% 309
Espafia 21,494 46,245 23.80% 17% 465
Chile 10,478 16,964 11.60% 6% 618
Argentina 18,477 79,212 20,5% 29% 233
Nueva Zelandia 529 1,058 0,6 0% 500

Nota.Tomado de “Estadisticas del comercio para el desarrollo internacional de las empresas,” por TRADE MAP, 2016 (http://www.trademap.org/Index.aspx).
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En la Figura 43 se muestra los principales mercados que le venden a Brasil, asi como
las cantidades de compra. Por lo antes expuesto se determina que los principales
competidores de la cebolla de Perd son Paises Bajos, USA, Mexico, Chile y Argentina. Sin
embargo, Paises Bajos es el principal por tratarse del primer exportador en el mundo de

cebolla, tal como se muestra en la Figura 44.
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Figura 43. Evolucion del valor de las importaciones de cebolla desde Brasil.
Tomado de “Estadisticas del comercio para el desarrollo internacional de las empresas,” por
TRADE MAP, 2016 (http://www.trademap.org/Index.aspx).
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Figura 44. Valor y cantidad de exportacién de cebolla en el 2015 por los principales paises.
Tomado de “Data base Updates,” por la Organizacion de las Naciones Unidas para la
Alimentacién y Agricultura, 2015, Direccidn Estadistica (Faostat)
(http://faostat3.fao.org/home/E).

Tesis publicada con autorizacion del autor

No olvide citar esta tesis



http://www.trademap.org/Index.aspx
http://faostat3.fao.org/home/E

87

Segun Fruit Vegetable of Agency Holland (2016) en su documento de las Cebollas de
Holanda, indicé que este pais cuenta con un amplio surtido de productos que cumple con los
requisitos a nivel mundial. Dispone de una amplia oferta de cebollas y chalotas, desde
variedades amarillas y blancas hasta rosas y rojas. Algunas de las caracteristicas por las que
se destaca la cebolla de Holanda se mencionaran a continuacion: Disponibilidad a lo largo de
todo el afio, debido a que no hay otro pais que pueda ser capaz de ofrecer tantas variedades de
cebolla durante todo el afio. Esto se debe a que tanto los cultivadores, empresas de embalaje y
vendedores holandeses son capaces de anticiparse con exactitud y flexibilidad a la demanda
mundial de cebollas. Aproximadamente una tercera parte de las cebollas exportadas estan
destinadas a paises de la Unién Europea, principalmente a Alemania, Reino Unido y Francia.
Paises bajos ha logrado una eficaz gestion del agua y del suelo obteniendo regiones aptas
para el cultivo de cebolla. Este posee aproximadamente 20 mil hectéareas de cultivo de
cebollas y tienen cultivadores altamente calificados que generan una produccion de 50 a 60
toneladas por hectéarea.

El alto nivel de seguridad alimentaria es otra de sus caracteristicas importantes, es asi
que los cultivadores holandeses poseen los certificados Global-GAP, mientras que los
vendedores cuentan con los certificados HACCP. Asimismo, tienen un extensivo sistema de
control que asegura la calidad y la seguridad a lo largo de toda la cadena alimentaria. Por
ultimo, gracias a un sistema de distribucion eficiente, condiciones de almacenamiento
excelentes y por la cercania de los grandes puertos mundiales, las cebollas frescas llegan a su
destino en tiempo récord, lo que genera una ventaja competitiva importante frente a otros
paises.

Segun el estudio del indice Microeconémico de la Competitividad Portuaria de los
puertos de Hamburgo, Rotterdam y Amberes, periodo 2009-2011, dos de los méas importantes

puertos en el mundo se encuentran cerca a Holanda; los principales son Roterdam y
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Hamburgo. El puerto de Hamburgo es uno de los mas grandes puertos del mundo y tiene una
gran influencia en el desarrollo de la economia en Alemania. El puerto sirve como un puerta
de trénsito, especialmente para carga desde y hacia Europa Central y Oriental, posee
conexiones en el interior que hacen Hamburgo sea un puerto concentrador importante para el
norte de Europa. El puerto de Roterdam tiene un rendimiento anual de 430 millones de
toneladas manipuladas versus los 31.8 millones de toneladas que moviliza el puerto del
Callao al afio (Seguridad Portuaria Nacional [APN], 2015). Este puerto se presenta accesible
porque cuenta con cinco modalidades de competencia: por carretera, ferrocarril, navegacion
interior, de cabotaje y por ductos.

3.6 La Cebolla y sus Referentes

Segun la informacion trabajada anteriormente, se afirma que la cebolla de Per( se
comporta de manera diferente para la produccién nacional que las de exportacion. Para el
caso de produccién para venta al mercado nacional se muestra como una industria
fragmentada; ya que existen varios productores y vendedores que compiten entre ellos, no
habiendo uno que lidere el mercado; en cambio para el caso de la cebolla para exportacion,
que principalmente es la amarilla dulce, se puede decir que es una industria concentrada ya
que existen 157 empresas exportadoras, de las cuales solo 15 de ellas hacen el 75% del total
de las exportaciones, figurando entre las mas representativas el caso de Miranda Internacional
0 KeyPerd.

Sobre la cebolla a nivel mundial, se afirma que es una industria concentrada debido a
que el mercado es liderado por algunos paises; solo cinco paises hacen el 60% de las
exportaciones mundiales (Paises Bajos, India, China, Egipto, México y Espafia). Dentro de
estos paises se toma como referente a Paises Bajos, China e India. Paises Bajos tienen un
clima que favorece el cultivo de cebolla, pudiendo sembrar todo tipo de cebolla (las de dia

corto, largo y mediano), ademas cuentan con acceso a principales puertos de Europa como el
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de Roéterdam y Hamburgo. De acuerdo a la Organizacion de las Naciones Unidas para la
Agricultura y la Alimentacion [FAO (2011) India produce aproximadamente 19 millones de
toneladas; se prevee que antes de culminar el afio, la produccion sobrepase los 20 millones,
esto debido a que se estan utilizando los campos del algodon a favor de las cebollas. Debido a
esta rotacion de cultivos, la superficie de tierra cultivable, ocupada por las cebollas, se
incrementara en 5 %, llegando a ocupar el 20% de la superficie cultivable. Por otro lado,
India cuenta con fundios provistos de sistemas de regadio asi como instalaciones para tratar la
tierra (abono, fumigacion, etc). Existen diferentes acuerdos y tratados; sin embargo durante
los ultimos afos, se ha evidenciado barreras que entorpecen las diferentes actividades
comerciales. Respecto a su infraestructura, segun la informacion proporcionada por
Costdrivers, India no cuenta con la infraestructura necesaria; almacenes debidamente
implementados (atmosfera controlada, frigorificos, etc), eliminando la probabilidad de
almacenar la cebollas para evitar comercializarla en caso de bajas en los precios de
exportacion.

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

En la Tabla 23 se muestra la Matriz de Perfil Competitivo en la que se toma como
competidores a USA y México, contando con mayor ponderacion USA debido a su alta
exportacién en el mundo y sus altos rendimientos. En la Tabla 24 se aprecia la matriz de
Perfil Referencial en la que se considera como referentes a Paises Bajos y China. Paises
Bajos tiene la mayor ponderacion debido variedad de clima, excelente tecnologia, su
comercializacion y sus altos estandares de calidad.

3.8 Conclusiones

En la matriz de intereses nacionales se identifico que el potenciar la produccién en el

sector agrario en USA seria una amenaza para la cebolla de Perd. Mientras que potenciar el

sector agrario en México, seria una amenaza menor debido a que ellos producen en mayor
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cantidad un tipo de cebolla distinta a la nuestra. Por otro lado, existe potencial de superficie
agricola en Per( que aln no esta trabajada y que puede usarse para el cultivo de cebolla.

Ica es uno de los departamentos que cuenta con un clima favorable para la produccion
de la cebolla amarilla dulce de exportacion. Esta ventaja comparativa del clima brinda a la
cebolla una ventaja competitiva frente a las cebollas de otros paises. Es por ello que USA'y
Europa tiene preferencia por la cebolla peruana.

Los paises como Colombia y Ecuador tienen problemas de bajo rendimiento en el
cultivo de cebolla debido a la mala sanidad de sus tierras y a su clima tropical que al generar
altas precipitaciones dafia los cultivos de esta hortaliza generando escasez. Estas condiciones
favorecen la mayor demanda de cebolla peruana.

Los acuerdos comerciales favorecen la comercializacion al exterior de los cultivos, ya
que en el afio 2012 se tuvo en crecimiento de 6.5% en las exportaciones no tradicionales,
siendo el esparrago, paltas fuertes, cebolla amarilla dulce entre otros. Los productos de
mayores exportaciones.

Actualmente el mercado ecuatoriano ha solicitado un certificado de calidad para el
ingreso de productos a su pais, el problema radica en que dicho certificado es dificil de
conseguir debido a que no se tiene una entidad acreditada que lo expenda, ni en el mismo
Ecuador se realiza. Esto genera una barrera de ingreso que perjudica las exportaciones de
Peru hacia dicho pais.

Los competidores identificados son México y USA. Los paises referentes para el
cultivo de cebolla estan Paises Bajos y China. Cabe mencionar que el primero también puede

ser considerado como competencia sin embargo no esta considerado en la MPC.
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Tabla 23.
Matriz de Perfil Competitivo (MPC)

Factores Clave de Exito Peso Perd — México — USA —
Valor Ponderacion Valor Ponderacion Valor Ponderacion
1 Participacion en el mercado 0.20 2 0.40 3 0.6 4 0.8
2 Calidad del producto 0.20 3 0.60 3 0.6 3 0.6
3 Certificaciones de calidad 0.10 2 0.20 2 0.2 4 0.4
4 Volumen de produccion 0.15 2 0.30 3 0.45 3 0.45
5 Rendimiento por hectarea 0.15 3 0.45 2 0.3 4 0.6
6 Disponibilidad de tierras cultivables 0.20 3 0.60 3 0.6 3 0.6
Total 1.00 2.55 2.75 3.45
4 fortaleza mayor
3 fortaleza menor
2 debilidad menor
1 debilidad mayor
Tabla 24
Matriz de Perfil Referencial (MPR)
- Peru Paises Bajos China
Factores Clave de Exito pest Valor Ponderacion Valor Ponderacion Valor Ponderacion
1 Participacion en el mercado 0.20 2 0.40 4 0.80 4 0.80
2 Calidad del producto 0.20 3 0.60 4 0.80 4 0.80
3 Certificaciones de calidad 0.10 2 0.20 4 0.40 3 0.30
4 Volumen de produccion 0.15 2 0.30 4 0.60 4 0.60
5 Rendimiento por hectarea 0.15 3 0.45 4 0.60 2 0.30
6 Disponibilidad de tierras cultivables 0.20 3 0.60 4 0.80 4 0.80
Total 1.00 2.55 4.00 3.60
4 fortaleza mayor
3 fortaleza menor
2 debilidad menor
1 debilidad mayor
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Capitulo IV: Evaluacion Interna
4.1 Anélisis Interno AMOFHIT

En el presente capitulo se evaltan todos los factores internos de la organizacion:
administracion y gerencia (A), marketing y ventas (M), operaciones y logistica-
Infraestructura (O), finanzas y contabilidad (F), recursos humanos (H), sistemas de
informacion y comunicaciones (1), y tecnologia e investigacion y desarrollo (T), y se cierra
con la matriz MEFI (Matriz de Evaluacion de Factores Internos). La MEFI permitira resumir
y evaluar las principales fortalezas y debilidades de la cebolla en el Perd.

4.1.1 Administracion y gerencia (A)

La administracion de la cebolla tiene dos diferenciaciones, para el caso de la cebolla
amarilla dulce, basicamente este producto es cultivado para exportacién, y cuenta con la
Asociacién Peruana de Productores y exportadores [APECAD], que son los encargados de
brindar la hoja de ruta correspondiente a la metodologia de produccion y comercializacion. El
comité esta conformado por personas altamente calificadas y con gran trayectoria, buscando
constantemente alternativas para lograr eficiencias y mejoras en la produccién. De acuerdo a
la Asociacion de exportadores [ADEX], este comité cuenta con asistencia técnica,
capacitacion empresarial y comercial, especialmente disefiadas para las empresas que cuentan
con experiencia y también aquellas nuevas empresas exportadoras. Sin embargo, de acuerdo a
lo mencionado por el ingeniero Willy Paz, Gerente de Operaciones de Miranda Internacional,
el comité puede potenciar las exportaciones de cebolla amarilla dulce si se aprovecha el
espacio para poder normar las cantidades a exportar o regular de alguna forma los precios, sin
embargo, esto aun no ocurre (comunicacion personal, 12 de octubre de 2016).

Para el caso de la cebolla roja no existe una entidad publica o privada que busque
agrupar a los agricultores, lo cual dista de otros cultivos como el café, cacao, papa, entre

otros. Es por ello que la principal debilidad es que los agricultores tienen baja capacidad de
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negociacion para acceder a créditos y conseguir compradores importantes (M. Venero,
comunicacion personal, 07 de agosto de 2016).

Por otro lado, de acuerdo a lo sefialado por el Ministerio de Agricultura y Riego
[MINAGRI] (2015a), la agricultura peruana constituye una economia de parceleros, en la
cual el 85% de los agricultores tiene parcelas con menos de 10 hectéreas predominando las
unidades productivas con un area entre tres y 10 hectéreas (33%). Existen 5.7 millones de
predios rurales, de los cuales figuran inscritos en registro publicos solamente un tercio (1.9
millones), lo més grave es que el minifundio sigue creciendo. El fraccionamiento de las
parcelas en pequefios minifundios y su gran dispersion representan un limite a la eficiencia
productiva, ademas eleva los costos de produccién. Esta situacion no es ajena para la cebolla,
de acuerdo a lo indicado por Fernando Gomez, Gerente General de Semiagro (Comunicacion
personal, 05 de octubre de 2016), los productores de cebolla roja trabajan en su mayoria
como minifundista, dificultando la tecnificacion y la utilizacién de economias de escala, que
sin duda pueden proporcionar grandes eficiencias para el cultivo. Mas del 90% de
productores cuentan con parcelas de hasta dos hectareas. Adicionalmente, Gdmez indicé que
es necesario organizar el sector, al no contar con organismos, cooperativas y/o asociaciones,
no se cuenta con la orientacion necesaria para incrementar la produccion. La cebolla es un
sector bastante maduro, en donde los productores cuentan con muchisimos afios de
experiencia, auto aprendiendo metodologias de siembra y cosechas de cebolla y aplicAndolas
de acuerdo a su experiencia.

GOmez (comunicacion personal, 05 Octubre de 2016), indic6 que de implementar
tecnologias donde se trabaje genéticamente con los diferentes tipos de cebollas, es posible
contar con una mejor y mas eficiente produccion. Pero para esto es necesario contar con una
organizacion dentro del sector. En torno al sector agricultura, Lopez, Mamani, Oda y Rubina

et al. (2013) sefialaron que el nivel educativo del sector no es homogéneo, y en las zonas
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rurales, esta carencia se acentua. “La especializacion productiva es el resultado de la
experiencia en el campo y de la trasmision del conocimiento entre los miembros de la familia
y entre los agricultores amigos (p. 51).

4.1.2 Marketing y ventas (M)

En la actualidad no se realizan actividades directas de marketing, todas las ventas se
presentan de forma “natural”. Al analizar el comportamiento del precio y volumen de
exportaciones de cebolla fresca al 2015, se observa que la tendencia es positiva, lo que brinda
una idea general del mercado. Para entender el comportamiento de uso de la cebolla en el
mercado peruano, se debe considerar que es un producto con una amplia diversidad de usos
en el mercado: enlatado, deshidratado y fresco o refrigerado siendo este altimo el que
mayores ventas tiene.

Como apunt6 el Reporte de Inteligencia de Mercados de Cebolla de la Gerencia
Regional de Agricultura de la Libertad (2010), Se estima que entre el 15 y 18% de la cebolla
se procesa para uso en articulos preparados del alimento tales como salsa, sopas y aperitivos.
La mayoria de la produccién es comercializada a través de ventas a mayoristas, detallistas
independientes, mercados. Actualmente, los inversionistas de escala no apoyan los procesos
de industrializacion, sin embargo, se cree que ésta pudiera ser la alternativa para que la
actividad se desarrolle.

GOmez (Comunicacién personal, 05 Octubre del 2016) refirié que para el caso de la
cebolla roja las ventas se dan en dos puntos, desde las chacras o desde los mercados
mayoristas. Cuando las cebollas son comercializadas desde las chacras, los agricultores y
acopiadores fijan un precio, muchas veces este precio esta muy por debajo del mercado. Al
no contar con asociaciones que regulen el comercio, los agricultores no cuentan con un
respaldo, sin referencias y con un poder de negociacion bajo deben aceptar el precio de los

acopiadores, quienes trasladaran la cebolla roja a los mercados mayoristas o las llevaran al
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punto final de venta. El principal mercado mayorista en el Peru es el mercado de Santa Anita,
aqui llega gran parte de la produccion de cebollas rojas, tanto los productores, como los
acopiadores envian grandes volimenes de cebolla roja en camiones de 30 tn, en donde las
ventas se dan bajo la modalidad de consignacion, lo que genera un gran riesgo. De acuerdo a
Gobmez, y tal como se evidencia en la Tabla 25, el precio se fija en base al volumen de
mercaderia ingresada; basicamente se considera la cantidad de camiones que ingresan y se
compara con el volumen de cebollas que ingresaron el dia anterior. De la Figura 45 es posible
identificar la variacion de precios durante los primeros dias del mes de octubre del 2016, en
donde el precio y los volumenes de ventas son inversamente proporcionales, evidenciando lo
indicado por Gémez.

Tabla 25

Precio Promedio de la Cebolla. Mercados Mayoristas de Lima Metropolitana

Fecha Cebolla Roja(S/. x Kg)
8/10/2016 0.40
7/10/2016 0.43
6/10/2016 0.40
5/10/2016 0.43
4/10/2016 0.53
3/10/2016 0.48
2/10/2016 0.49
1/10/2016 0.50

Precio Promedio 0.46

Nota. Tomado de “Sistema de abastecimiento y precios,” por Ministerio de Agricultura y Riego MINAGRI-DGESEP-DEA-
Area de Comercializacion, 2016b

(http://sistemas.minag.gob.pe/sisap/portal2/mayorista/#)

En la Tabla 26 se muestra los precios y volumenes de los ultimos 15 afios de la
cebolla que ingresa al mercado de Santa Anita, observandose que los volumenes de venta han
sido variables. Se identifican picos de precio en los afios 2009, 2012 y 2014; sin embargo los

volimenes de ventas tuvieron un comportamiento inverso (ver Figura 46).
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Figura 45. Variacion de precios, Octubre 2016

Tomado de “Sistema de Abastecimiento y Precios” por SISAP [EMMSA, 2016
(http://sistemas.minag.gob.pe/sisap/portal2/mayorista/).

Tabla 26

Ventas y Precio de Cebolla Roja - Mercado Santa Anita

Fecha Precio Cebolla Roja Volumen
(S./ x Kg) (Tn)
2000 0.92 123,315
2001 0.64 121,363
2002 0.63 124,213
2003 0.63 125,017
2004 0.60 120,715
2005 0.79 115,496
2006 0.73 113,959
2007 0.71 126,715
2008 0.77 129,046
2009 1.33 121,621
2010 0.77 134,710
2011 0.83 138,094
2012 1.41 127,782
2013 0.64 123,988
2014 1.29 134,354
2015 1.24 109,526
2016 0.71 157,129
Precio Promedio 0.86 126,297

Nota. Tomado de “Sistema de Abastecimiento y precios,” por SISAP /EMMSA, 2016
(http://sistemas.minag.gob.pe/sisap/portal2/mayorista/)

La cebolla amarilla dulce fresca es comercializada a consignacion (exportacion) y no
cuenta con politicas de precio; los canales de venta y cadena de suministro son definidos por

los exportadores. En el mercado local se comercializa esta variedad pero basicamente se trata
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de los volumenes de venta que no fueron exportados. En la Tabla 27 es posible apreciar el
comportamiento de la cebolla amarilla dulce durante el periodo 2008- 2015 en cuanto a
volimenes de ventas y precio. En la Figura 47 se evidencia el comportamiento de las
exportaciones. En el periodo 2015 se tuvo un alza en el precio y a pesar de esto, se mantuvo

el crecimiento en volimenes de venta.
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Figura 46. Ventas y precio de cebolla roja en el mercado de Santa Anita.
Tomado de “Sistema de Abastecimiento y Precios,” por SISAP /EMMSA, 2016
(http://sistemas.minag.gob.pe/sisap/portal2/mayorista/)

Tabla 27

Evolucion de las Exportaciones de Cebolla Frescas o Refrigeradas (Periodo 2008 — 2015)

Mes FOB Toneladas Precio $
2008 20,950,549 71,306 0.42
2009 28,143,996 101,200 0.29
2010 41,720,884 165,496 0.25
2011 42,530,516 176,326 0.22
2012 51,840,534 156,710 0.28
2013 61,139,357 192,197 0.28
2014 63,258,945 130,036 0.30
2015 62,414,145 159,357 0.32
Total 371,998,926 1,152,628

Promedio 46,499,866 144,079 0.29

Nota. Tomado de “Amigo Empresario / Exportador / Importador,” por Agrodata Perti, 2016a (http://www.agrodataperu.com)
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Figura 47. Exportacion de cebolla amarilla dulce por el Peru.

Tomado de “Cebolla fresca Perti exportacion 2016,” por Agrodata, 2016
(http://www.agrodataperu.com/2016/10/cebolla-fresca-peru-exportacion-2016-
septiembre.html)

De acuerdo al ing. Chepote, ex presidente de la asociacion exportadora de cebolla, los
volimenes de ventas y precios de la cebolla amarilla dulce fresca o refrigerada se establecen
de acuerdo a los referentes como Vidalia (Georgia, USA). El nivel de precios de cebolla
amarilla dulce peruana depende del volumen de produccién de Vidalia, en donde a mayor
volumen de produccién de cebolla americana, menor es el precio y las cantidades a exportar
de nuestras cebollas. Sin duda Estados Unidos, nuestro principal cliente cuenta con un
mercado en expansién; muestra de esto, es que no solo se producen cebollas en Georgia, sino
que tambien estan produciéndose cebollas en California y Washington. (Entrevista presencial,
setiembre 2016).

Red de comercializacion de cebolla en el Peru. En la Figura 48 se ha sombreado con
gris la red de ventas para identificar a cada uno de los protagonistas del proceso, ya sea para
el mercado interno o externo. Para el caso del comercio interno, el Mercado de Santa Anita
en Lima es el principal, y para el mercado externo la comercializacion puede ser via terrestre
por la frontera con Ecuador, por Aguas Verdes. De acuerdo a lo mencionado por Fernando

Gomez, Gerente General de Semiagro, casi ningun productor envia sus cebollas a Ecuador.
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Figura 48. Red de comercializacion de la cebolla en el Perd.
Tomado de “Principales Aspectos Agroeconomicos de la Cadena Productiva de Cebolla,” por Ministerio de Agricultura y Riego, 2013a
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directamente. El traslado es realizado generalmente por los acopiadores que compran las
cebollas en chacra o en Santa Anita. Se trata de camiones de 30 toneladas, a veces son
colocados en el mercado mayorista, y en otras oportunidades en el mismo mercado; se
negocia el camidén completo y este es enviado a Aguas verdes. De igual manera, de no
venderse los camiones completos, los sacos son trasladados hasta cada uno de los puestos de
los mayoristas para realizar ventas al por mayor (Comunicacion personal, 05 de octubre de
2016). Las ventas también son via maritima, éstas son realizadas més planificadas, la mayoria
de las empresas trabajan con un bréker, quienes de tener un contrato les aseguran las ventas
del total de su produccién. El Ingeniero Rubio, gerente de Agrocarmen (comunicacion
personal, 12 de Octubre de 2016) sostuvo que el proceso de planificacion es realizado en base
al contrato con su brdker, en donde negocian envios diarios para finalmente lograr un
volumen determinado. Sin embargo, como gran debilidad, se identifica que no se establece un
precio, el precio es fijado con el cliente final, en la ciudad de destino.

En la Figura 48 se desglosa la comercializacion interna y externa, donde del total de la
produccion nacional, el 25% es destinado para la exportacién, en su mayoria como cebolla
amarilla; el 60% de ésta exportacion es trasladada via maritima mediante la participacion de
un broker y el 40% via terrestre a paises como Colombia, Chile y Ecuador. El 75% es
destinado a consumo interno, y es comercializado en mayor parte en el mercado mayorista de
Lima, Mercado Santa Anita (Banco Mundial, 2016d).

Debido a que el mercado de cebolla en el mundo es bastante competitivo, las
empresas responsables de las principales exportaciones deben contar con las certificaciones
requeridas, las cuales validan los diferentes procesos dentro de la cadena de valor de la
cebolla del Peru: (a) la Certificacion de Buenas practicas Agricolas; (b) la Certificacion
Seguridad de Alimentos de terceros; (c) el Control de plaguicidas; (d) el Certificado de

grados Brix; (e) el HACCP.
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Figura 49. Cadena productiva de la cebolla en el Peru.

Tomado de “Analisis Integral de logistica en Pert. Parte 2¢. Resultados por productos:
Cebolla,” por Banco Mundial, 2016d (http://ww2.mincetur.gob.pe/wp-
content/uploads/documentos/comercio_exterior/facilitacion_comercio_exterior/Anexo3_Prod
ucto_Cebolla_final.pdf).

De acuerdo al tipo de consumo, se cuenta con un mix de productos, cada uno de estos
tipos cuenta con determinadas caracteristicas. La cebolla amarilla dulce, es principalmente
una cebolla de exportacion, es una variedad menos pungente, cuenta con altos niveles de
agua, azucar, y niveles bajos de compuestos de azufre en comparacion a la roja.

Tal como indico la empresa Miranda Internacional, para el caso de la cebolla amarilla
dulce, en el Per( se cuenta con las variedades Granex, Century y Campo Lindo, cada
variedad cuenta con caracteristicas externas respecto a su forma y tamario.

Prepack (5.08 cm - 6.35 cm / 2.00 in - 2.50 in).

e Mediana (6.35 cm - 8.26 cm / 2.50 in - 3.25 in).

e Jumbo (8.26 cm - 10.16 cm / 3.25 in - 4.00 in).

e Colosal (10.16 cm - 12.70 cm / 4.00 in - 5.00 in).

Mario Rubio (Conversacion personal, 12 de octubre de 2016), gerente general de
Agrocarmen comentd que Estados Unidos es un mercado que prefiere bulbos que superen los

siete cm de diametro, correspondiendo a los bulbos de clasificacién Jumbo y Colosal.
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Colombia es un mercado que prefiere las cebollas prepack, debido a la practicidad de
manipulacion. Por otro lado se encuentra la cebolla roja que tiene un toque picante y acido.
Principalmente se produce en el departamento de Arequipa y de acuerdo a Semiagro se

clasifican en:

Sivan.

Pantera Rosa.

Noam.

Neptune.

4.1.3 Operaciones y logistica. Infraestructura (O)

Segun el MINCETUR, el tronco de la cadena productiva agroindustrial nacional esta
conformado por agentes tales como productores agropecuarios, productores agroindustriales,
intermediarios, comerciantes mayoristas, comerciantes minoristas, exportadores,
compradores internacionales, consumidores locales y consumidores externos. Todo ello
vinculado con grupos de apoyo, en la cual se destacan las caracteristicas de un cluster
agroindustrial de clase mundial. Este seria el modelo ideal de un “cluster” agroindustrial
competitivo contra el cual deberia compararse el “clister” agroindustrial peruano para derivar
las mejores estrategias. EI mercado de la cebolla se encuentra compuesto de un gran nimero
de productores duefios de pequefias y grandes parcelas.

Los grandes productores se orientan al mercado de exportacion que estan compuestos
por aproximadamente 154 empresas y que la principal variedad exportada es la cebolla
amarilla dulce. Mientras que la gran mayoria de pequefios productores producen para el
mercado local la cebolla roja arequipefia (Banco Mundial, 2016). Para la comercializacion del
mercado interno, los mayoristas juegan un papel importante porque se encargan de llevar los
productos a los minoristas y a los supermercados. Ellos no cuentan con la modalidad de

consignacion, por lo que pueden correr el riesgo de pérdidas en caso el precio del producto
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baje demasiado; sin embargo, con respecto al precio en una exportacion, éste recién se sabe
cuéndo el broker envia la liquidacion final al productor, detallando cada item gastado e
indicando el precio al cual se vendid la cebolla. De realizarse un reempaque o cualquier gasto
adicional no estipulado inicialmente, también es incluido en esta liquidacion final.

Segun lo conversado con Mario Venero (Comunicacion personal, 07 de agosto de
2016), exportador de cebolla amarilla al mercado de USA, indic6 que el costo de la cebolla
en el Pert es muy variable pero es bastante méas alto que en los paises vecinos debido a los
costos logisticos, lo que no permite competir a mejor precio con la misma variedad de cebolla
en el mercado extranjero. Ademas indicé que uno de los problemas de los productores es que
entregan su cosecha de cebolla a consignacién al bréker y al final no se sabe exactamente el
precio al cual se vendid. De igual manera, si al final del proceso de distribucion alguna parte
de la mercaderia no se vendio esta diferencia no es pagada al productor lo que genera
pérdidas. Mario indic6 que la mejor opcion en su opinidn es ser acopiador y estar en el
proceso de empaque antes de ser productor o exportador.

Son las empresas mas grandes las que cuentan con plantas de procesamiento cerca de
las zonas de produccion, lo que sin duda hace posible contar con una estructura de costos
bastante eficiente. Ya en planta, se realiza la seleccion, clasificacion, limpieza del producto y
el empacado, asi como la certificacion fitosanitaria. Sin embargo cuando la cebolla amarilla
no cumple con el estandar y es reclasificada para consumo interno. Esta produccion puede ir
directamente al mercado interno o externo o derivarse a la agroindustria.

Las variedades que se siembran en el Per( segun el Ministerio de Agricultura son, en
la Costa se siembran; Roja Arequipefia, Red Creole, Sintese 30 roja, Texas Early Grano,
Cristal White y Blanca Rio Grande, Century. En la Sierra se siembra la cebolla Roja

Arequiperia, Italiana, Americana y Regal. En la Selva se siembra la cebolla de variedad Roja
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Arequipefia, Sintese 39 roja y Crystal White, sin embargo los departamentos que la siembran
no generan una cantidad representativa.

Costos de comercializacion y traslado. Respecto a los costos de produccién y
traslado, la cebolla amarilla dulce presenta mayores costos que la roja, debido que la amarilla
requiere un trato mas delicado, debiendo mantenerse a temperaturas de refrigeracion, en
cambio la cebolla roja puede ser manipulada en peores condiciones sin comprometer su
calidad. La cebolla amarilla requiere condiciones de refrigeracion a lo largo de la cadena de
comercializacion, desde la planta, debe mantenerse refrigerada por un periodo de 15 a 30
dias, y su traslado al puerto también debe de ser en contenedores de refrigeracion. En el 2014
se tuvo una produccion de 26,000 kg de cebolla amarilla, teniendo como costo promedio de
produccion de USD 0.25 por kg, el costo total del producto en puerto para exportacion fue de
USD 0.49 por kg, siendo el costo logistico de USD 0.24, lo que representa el 50% del valor
final del producto. Del costo logistico, la mayor parte corresponde a costos de envasado,
etiquetado y empaque; seguido del costo de carga, descarga y post cosecha (Peri Cam, 2016).
El detalle de los costos de traslado y comercializacion se observan en la Tabla 28.

Tabla 28

Principales Costos de Produccion de Cebolla en el Per

Tiempo Costo

Proceso (horas) )

Tratamiento postcosecha para la venta o entrega 12 531.3
Empaquetado 12 627.0
Etiquetado 12 520.0
Almacenaje 336 1,152.0
Espera hasta el recojo de Produccién - -
Carga de mercaderia a la unidad de transporte 2.5 334.4
Transporte de chacra a siguiente destino 2.5 72.2
Descarga de la mercaderia en el centro de acopio 2.5 334.4
Total 379.5 3,571.3

Nota. Tomado de “Analisis Integral de logistica en Per(. Parte 2c. Resultados por productos:
Cebolla,”,” por Banco Mundial, 2016 (http://ww2.mincetur.gob.pe/wp-
content/uploads/documentos/comercio_exterior/facilitacion_comercio_exterior/Anexo3_Producto
_Cebolla_final.pdf)
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En el caso de la cebolla roja, la produccion promedio en el 2014 fue de 7,000 kg. El
costo de produccion promedio fue de USD 0.16 por kg; mientras que el costo total al llegar a
los puntos fronterizos, los que son destinados a venta al exterior, fue de USD 0.43 por kg,
siendo los costos logisticos USD 0.27 por kg, lo que equivale al 70% del valor final del
producto. Este producto al pasar por la frontera, no tiene un costo logistico por exportacion,
pues los productos pueden pasar de pais en pais sin incurrir en costos relevantes, sin
embargo, los vehiculos pueden enfrentar inspecciones y costos del otro lado de la frontera
(Banco Mundial, 2016c).

En el caso de la cebolla amarilla, los margenes de rentabilidad son menores que la
roja, los costos logisticos implican aproximadamente un 42% del precio FOB. Este anélisis
identifico que los principales componentes del costo logistico estan explicados por los altos
costos de transporte (principalmente en el tramo chacra — centro de acopio), los elevados
costos de seguridad y las altas mermas producidas a lo largo de la cadena logistica. Por el
otro lado, los precios de comercializacion son bastantes bajos con respecto a otros paises
como México, Estados Unidos, Francia y China. Claramente una mejora en la cadena de
suministro impactara considerablemente en el negocio y por tanto cualquier mejora en la
logistica puede ser capitalizada en rentabilidad y competencia.

Costos de produccion. Entre los costos de produccidn, para una hectarea de cebolla se
encuentran los costos directos e indirectos. Dentro de los costos directos se encuentra la mano
de obra directa, los insumos y maquinarias que se utilizan directamente en el campo. Dentro
de los costos indirectos se encuentran los costos administrativos y los gastos de ventas. En la
siguiente Tabla 29 se muestra los costos directos e indirectos y el costo total de producir una
hectarea de cebolla.

En funcidn a la informacion del MINAGRI (2013a) y en las alternativas de

rentabilidad en la produccion, al revisar la Tabla 30, se observa que manteniendo el costo de
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produccion, pero cambiando los rendimientos promedios de la chacra, se puede obtener una
rentabilidad mas alta, inclusive si se mantiene un mismo precio.

Tabla 29

Costos de Produccion de Cebolla (soles por hectarea)

Descripeion Costo Participacion
(S) (%)
1.- Costos Directos o Variables
1.1 Preparacion del Terreno 1,320.0 6.8
1.2 Trasplante 2,625.0 135
1.3 Abonamiento 2,160.1 11.1
1.4 Labores Culturales 1,800.0 9.3
1.5 Riegos 4,712.0 24.2
1.6 Control Fitosanitario 969.0 5.0
1.7 Cosecha 3,355.0 17.3
1.8 Transporte de insumos 200.0 1.0
1.9 Imprevistos 857.1 4.4
Total Costos Directos o Variables 17,998.2 92.6
2.- Costos Indirectos
2.1- Gastos Administrativos (8% Costos Directos) 1,437.9 7.4
Total Costos Indirectos 1,437.9 7.4
Costo Total de Produccion 19,436.1 100

Nota. Tomado de “Principales aspectos agroecondmicos de la cadena productiva de cebolla-Costos de Produccion x
hectérea,” por Ministerio de Agricultura y Riego [MINAGRI], 2013a
(http://agroaldia.minag.gob.pe/biblioteca/download/pdf/agroeconomia/agroeconomia_cebolla.pdf).

Maés alla de los resultados de los ratios, este analisis indica que la variable
“rendimiento promedio” es la principal para generar un alto indice de rentabilidad. Es decir,
los esfuerzos podrian centrarse no solo en eficiencia de costos, sino en buscar generar el

mayor rendimiento posible con la tierra cultivable. En la Tabla 31 se muestra la rentabilidad
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de la produccién de cebolla en un periodo vegetativo de cuatro meses y con rendimientos de
50 tn/ha.

Tabla 30
Analisis Econémico Produccidn de Cebollas.

. L. Alternativa de Rentabilidad
Analisis Econdmico

Baja Media baja  Media Alta Alta
Rendimiento Promedio (Kg/ ha) 32000 39200 42000 55000
Precios en Chacra (S/. / Kg) 1.08 1.08 1.08 1.08
Ingreso Total (S/. / ha) 34560 42336 45360 59400
Costo total de la Produccion (S/. / ha) 19438 19438 19438 19438
Utilidad de la Produccion (S/. / ha) 15122 22898 25922 39962
Costo de Produccion Unitario (S/. / Kg) 0.61 0.49 0.46 0.35
Margen de Utilidad Unitario (S/./Kg) 0.47 0.59 0.62 0.73
indice de Rentabilidad (%) 77.1 118.4 134.7 208.5

Nota. Tomado de “Principales aspectos agroecondémicos de la cadena productiva de cebolla- Costos de Produccion x
hectarea al 2013,” por MINAGRI, 2013a (http://agroaldia.minag.gob.pe/biblioteca/download/pdf/agroeconomia/
agroeconomia_cebolla.pdf).

Tabla 31
Costos y Rentabilidad de Produccion de Cebolla en la Ciudad de Arequipa

Costo Variable S./1,1406
Costo Fijo S./ 5,237
Costo total (V +F) S./ 16,644
Rendimiento Kg / Ha 50,000
Precio KG Chacra S./0.8
Ingreso total S./ 40,000
Ingreso neto (IT - CT) S./ 23,355
Margen bruto (IT - CV) S./ 28,593
Rentabilidad bruta (IN/CV) S./2.047
Rentabilidad neta (IN/CT) S./1.403
Precio / Kg Produccién (CT/R) S./0.332

Nota. Tomado de “Costos de produccion de cebolla en Arequipa,” por Direccion Regional de Agricultura, 2013
(http://www.agroarequipa.gob.pe/sites/default/files/costos%20caraveli432.pdf).
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4.1.4 Finanzas y contabilidad (F)

El buen desempefio de la cebolla en Per dependeré de la capacidad de generar
crecientes utilidades a lo largo del tiempo. Esto a su vez es determinado por los ingresos,
costos y gastos. En las tablas siguientes, se muestran los Balances de Resultados de la cebolla
amarilla y de la roja.

Para elaborar el estado de resultados al 2015 de la cebolla amarilla se ha tomado como
ventas totales, las exportaciones totales de cebolla en el Pert (délares) al 2015. Los costos de
ventas, gastos administrativos y gastos de ventas se obtuvieron de la estructura de costos
obtenida por una hectérea de cebolla amarilla dulce producida en Ica segin la monografia de
Manejo Agronémico del Cultivo de Cebolla Amarilla en el Valle de Barranca al 2012. Como
premisa, se tom6 un rendimiento de 39.2 toneladas por hectarea. La utilidad neta es de 32.9%
con respecto a las ventas. Sin embargo es preciso mencionar que los costos y los
rendimientos pueden reducir o incrementarse, lo que impactaria en los costos variables o
fijos. Por otro lado, debido que los precios de venta son variables y dependen de la
produccion de USA los valores de exportacion pueden subir o bajar (ver Tabla 32).

Tabla 32

Estado de Resultados de la Cebolla Amarilla Dulce

Valor Analisis vertical

%) (%)

Ventas 62,414,145
Costo de venta 29,516,092 47.3
Mano de Obra 19,453,788 31.2
Insumos 7,379,023 11.8
Materiales y Equipos 2,683,281 4.3
Utilidad Bruta 32,898,053 52.7
Gastos indirectos 3,354,101 5.4
Gastos administrativos 1,006,230 1.6
Utilidad Operativa 28,537,722 45.7
Gastos financieros 619 0.0
Utilidad antes de impuesto 28,537,103 45.7
Impuesto 7,990,562 12.8
Utilidad Neta 20,547,160 32.9

Nota. Tomado de “Monografia de Manejo Agronémico del Cultivo de Cebolla Amarilla en el Valle de Barranca al 2012,”
por Facultad de agronomia de la Universidad José Faustino Sanchez Carrién de Huacho, 2012.
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Para el estado de resultados al 2015 de la cebolla roja, los ingresos totales se
obtuvieron restando la produccion total con la exportacion total. Los costos y gastos de
ventas y los gastos administrativos se obtuvieron de la estructura de costos obtenida por una
hectéarea de cebolla roja producida en Arequipa segun el informe de la Gerencia Regional
de Agricultura de Arequipa. Se considero un rendimiento de 39.2 toneladas por hectarea. La
rentabilidad obtenida fue de 52.6% (ver Tabla 33). Segun Mario Rubio, gerente de Agro
Carmen, los precios de la cebolla son ciclicos, un afio es muy bueno, el siguiente muy malo y
después sigue otro con precios estandar. Sin embargo, al no conocerse estos picos, se generan
especulaciones, que surgen cuando se cree que si el afio anterior fue bueno el siguiente
también lo sera y es por ello que se siembra y se produce mas cebolla lo que termina
impactando en los precios.

Tabla 33

Estado de Resultados de la Cebolla Roja

Valor ($) Anélisis Vertical (%)
Ventas 202°910,682
Costo de venta 51°415,144 25.3
Mano de Obra 33°837,928 16.7
Insumos 12°920,166 6.4
Materiales y Equipos 4°657,050 2.3
Utilidad Bruta 151°495,539 4.7
Gastos indirectos 5°748,162 2.8
Gastos administrativos 3°330,026 1.6
Utilidad Operativa 148°165,513 73.0
Gastos financieros 6,336 0.00
Utilidad antes de impuesto 148°159,177 73.0
Impuesto 41°484,569 204
Utilidad Neta 106°680,943 52.6

Nota. Tomado de “Principales aspectos agroecondémicos de la cadena productiva de cebolla,” por Minagri, 2013a
(http://agroaldia.minag.gob.pe/biblioteca/download/pdf/agroeconomia/agroeconomia_cebolla.pdf).
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4.1.5 Recursos humanos (H)

Al ser consultado Mario Venero (2016, 07 de agosto), explicé que la mano de obra
utilizada es medianamente calificada; los agricultores conocen el negocio por los afios de
trabajo, y son empiricos. Existen personas especializadas en la produccion y comercializacion
de cebollay él es uno de ellos. La capacitacion de los agricultores se da en el campo,
aprenden in situ. También comentd que no existe una entidad pablica que apoye con la
capacitacion para este cultivo, asi como existe para otros cultivos como el cacao, el café, la
quinua, entre otros (M, Venero, comunicacion personal, 07 de agosto de 2016).

De acuerdo a lo indicado por Fernando Gémez, los productores de cebolla roja son
personas especializadas en el cultivo, quienes han adoptado la produccidon de cebollas como
oficio. No cuentan con capacitacion en nuevas tecnologias, motivo por el cual las diferentes
actividades en campo son realizadas de forma manual. Los agricultores no cuentan con una
carrera técnica ni universitaria. Para el caso de la cebolla amarilla dulce se cuenta con mayor
tecnificacion. Las empresas estan mejor organizadas, los directivos y/o duefios cuentan con
experiencia en el sector y se encuentra adecuadamente calificados, en su mayoria se trata de
ingenieros que constantemente estan en basqueda de alternativas que posibiliten mejorar su
rendimiento, para lo cual deben capacitar a su personal.

4.1.6 Sistemas de informacién y comunicaciones (1)

En el mercado peruano existen plataformas gestionadas por el estado que brindan
informacion sobre precios, volumenes y requisitos para la exportacion y comercializacion de
cebolla. Sin embargo, Ing. Chepote, ex presidente de la asociacion de exportadores de cebolla
indica que la data que alimenta las estadisticas no es 100% confiable. En la mayoria de los
casos se trata de informacion que fue realizada como trabajo de gabinete, sin las validaciones
necesarias. Tal es el caso del SISAP V2.0 (Sistema de Informacion de abastecimiento y

precios) del Ministerio de Agricultura y Riego. Esta web hace posible que la informacion
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correspondiente a los precios sea accesible, tanto del mercado mayorista, como minorista.
Segun comentd el Ing. Chepote, ésta es informacidn aproximada pues existe un porcentaje
considerable que es comerciado informalmente (Entrevista presencial, setiembre 2016). Otro
sistema de informacion es El Sistema Integrado de Estadisticas Agrarias [SIEAP] que es un
portal del Ministerio de Agricultura y Riego que cuenta con informacion de interés,
facilitando data actualizada al afio 2015 sobre normativa, costos, politicas de abastecimiento,
etc. Asimismo, el gran mercado mayorista de Lima también cuenta con un portal que
proporciona informacion correspondiente a las estadisticas del mercado Mayorista Santa
Anita de donde es posible obtener informacion con respecto a las ventas (precio y
volimenes), porcentajes de ingreso en toneladas por giros (frutas, hortalizas, tubérculos, etc.),
volimenes de ventas en toneladas de los principales productos, volimenes de venta de
acuerdo al departamento de procedencia (producto, mes, afio, etc.).

4.1.7 Tecnologia e investigacion y desarrollo (T)

Para realizar un adecuado planeamiento estratégico de la cebolla peruana y lograr ser
competitivos con el mercado global es necesario contar con el soporte requerido. De acuerdo
al ex presidente de la asociacion de exportadores de cebolla (J. Chepote, entrevista personal,
setiembre 2016), la tecnologia para el cultivo de cebollas amarillas dulce es impecable en
Perd, casi tan estructurada como en Estados Unidos, indic6 que para aumentar la
competitividad se debe invertir en infraestructura, haciendo posible obtener mejoras en el
almacenamiento o conservacion. En Chile, se cuenta con naves de atmosferas controladas
para el almacenamiento de cebollas, haciendo posible almacenar los cultivos por mucho mas
tiempo. Dentro de los factores que afectan a la industria de la cebolla son: la falta de agua, la
fertilizacion de los cultivos, la tecnificacion de la siembra y cosecha, y del procesamiento de

la cebolla, especialmente la de exportacion.
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Pozas de agua. La cebolla presenta limitaciones en cuanto al acceso del sistema
financiero, y el riego tecnificado no ha sido implementado en un volumen importante. Debido
a este problema algunas empresas han desarrollado pozas para extraer y almacenar agua.
Como se menciono anteriormente por el Censo Nacional Agropecuario, el mayor problema
de la costa peruana es la falta de agua, por ello los mas grandes exportadores de cebolla en el
Per( cuentan con pozas de agua que extraen del subsuelo; ello con la finalidad de mantener
agua para regar los cultivos. Estas pozas cuentan con una bomba que extrae agua del subsuelo
que son enviados por un filtro para reducir la dureza del agua antes de llegar a los cultivos.
Segun el ingeniero Willy Paz, gerente de produccion de Miranda Internacional SA, en Ica ya
no esta permitido la creacién de pozas para la extraccion de agua del subsuelo.

Sistema de riego por goteo. Una tecnologia usada para el riego del cultivo es el
sistema por goteo, que requiere de tubos con agujeros extendidos en todo el cultivo por donde

pasa el agua que alimenta a la planta (ver Figura 50).

e R 1h - 3 b
Figura 50. Sistema de riego por goteo para el cultivo de la cebolla.
Tomado de “Archivo personal,” por Chepote, 2016.
Sistema de fertilizacién centralizado. Esto es usado basicamente en las empresas
exportadoras, y sirve para lograr adicionar de manera uniforme y rapida la aplicacion de

fertilizantes a todo el cultivo. Este sistema tiene un equipo que gradda la hora y el tiempo de

fertilizacion (ver Figura 51).
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Maquinarias para la cosecha. Durante la cosecha de la cebolla, después de que el
tallo se encuentre seco, se requiere cortar estas umbelas, puede ser a mano o a maquina,
incluso puede usarse tijeras. En la Figura 52 se muestra como se hace uso de unos cortadores,

simples cuchillas con soporte de fierro que ayudan a retirar las umbelas.

Figura 51. Sistema Centralizado para la fertilizacion del cultivo de cebolla, empresa
Agrocarmen.
Tomado de “Archivo personal,” por Chepote, 2016 (foto tomada en la entrevista personal con

el ingeniero Chepote, octubre 2016)

Figura 52. Equipo que corta las hojas secas de las cebollas.
Tomado de “Archivo personal,” por Chepote, 2016 (foto tomada en la entrevista personal con
el ingeniero Chepote, octubre 2016)

Magquinarias y equipos durante la produccién. Principalmente para las cebollas que
se exportan se utilizan unas maquinas basadas en fajas transportadoras que seleccionan a las
cebollas segln su calibre, separandolas segtn sean jumbo, colosal, médium, y prepack o

cherrie. Para las cebollas comercializadas en el mercado interno no es necesario el uso de

estas maquinarias ya que no hay una exigencia de tamafios o calibres (ver Figura 53).
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Tomado de “Archivo personal,” por Chepote, 2016 (foto tomada en la entrevista personal con
el ingeniero Chepote, octubre 2016)

Medidor de didmetro de la cebolla. Si bien la maquina seleccionadora se encarga de
separar segun el tamafio del producto, también existen unos medidores de diametro sencillos

que ayudan a verificar manualmente el tamafio de las cebollas (ver Figura 54).

Figura 54. Medidor manual de diametro de la cebolla.
Tomado de “Archivo personal,” por Chepote, 2016 (foto tomada en la entrevista personal con
el ingeniero Chepote, octubre 2016
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Medidor de grados brix. El grado de pungencia de la cebolla esta relacionada con el
grado brix del producto, por ello algunos compradores y/o comercializadores utilizan ésta
medida para saber la intensidad de pungencia del producto, esto se usa especialmente para la
cebolla amarilla dulce de exportacion.

Medidor grado de pungencia. La suavidad de la cebolla se mide en base a su nivel de
pungencia. Los importadores de la cebolla amarilla dulce la requieren con bajo nivel de
pungencia, por ello se puede medir el nivel de pungencia a traves de la medida del nivel de
acido piravico. Esto es un ensayo que se realiza en laboratorio.

4.2 Matriz Evaluacion de Factores Internos (MEFI)

En la Tabla 34 se observa la Matriz de Evaluacion de factores Internos.
4.3 Conclusiones

La comercializacién de cebolla se divide en interna y externa. Para cada uno de estos,
no hay entes reguladores eficaces que puedan definir politicas para mejorar el sector, ni que
generen intervenciones para generar alianzas entre las pequefias empresas; buscar mas broker
en USA y en Europa; negociar precios de comercializacion a lo largo de toda la red
mostrando imparcialidad con cada uno de los integrantes. Este rol es del Estado y si bien es
cierto la entidad como tal existe, que es el Minagri, aun le falta presencia para rentabilizar
cada vez mas este sector que representa el 21% de la produccion de hortalizas y que aport6 a
los productores S. /581.15 mil el 2014.

La produccién de cebolla roja en el departamento de Arequipa, se ve limitada por el
predominio de pequefias unidades agropecuarias de tres a 10 hectareas ademas de la
utilizacion intensiva de la tierra con el mismo cultivo (monocultivo) que reduce el
rendimiento por hectarea. Estos dos problemas no permiten la produccion a gran escala, lo
que no a su vez no permite diluir los costos fijos y tampoco tener poder de negociacion con

los acopiadores y proveedores de semillas, fertilizantes y agroquimicos.
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Tabla 34

Matriz de Evaluacion de los Factores Internos (MEFI)

FORTALEZA Peso Valor Ponderacion
1 Clima propicio para el cultivo de cebolla en la costa. 0.10 4 0.4
2 Disponibilidad de tierras de cultivo con suelos agricolas apropiados para la produccién de cebolla 0.11 4 0.44
3 Rendimiento por hectarea por encima del promedio mundial 0.10 3 0.3
4 Produccién capaz de abastecer el consumo interno 0.10 4 0.4
6 Produccion de cebolla durante todo el afio. 0.10 4 0.4
7 Fortalecimiento de Agrobanco para facilitar préstamos a productores. 0.05 3 0.15
8 Imagen favorable de la cebolla amarilla del Perd. 0.06 3 0.18
Subtotal 0.62 2.27
DEBILIDAD
1 Bajo beneficio del agricultor de cebolla en el Peru. 0.06 1 0.06
2 Altos costos para las exportaciones. 0.05 2 0.1
3 Ineficiente sistema de informacion y de la red de comercializacion de cebolla 0.04 2 0.08
4 Alta atomizacién y fragmentacion de la tierra para el cultivo de cebolla roja (minifundios). 0.04 1 0.04
5 Productores no sujetos a créditos 0.06 2 0.12
6 Falta de agua en la costa del Per( que limita la produccién agropecuaria. 0.07 2 0.14
7 Bajo desarrollo de productos derivados de la cebolla 0.03 2 0.06
8 Pocas empresas productoras con certificaciones de calidad e inocuidad internacional 0.03 2 0.06
Subtotal 0.38 0.66
Total 1.00 2.93
Valor

4 = Fortaleza mayor
3 = Fortaleza menor
2 = Debilidad menor

1 = Debilidad mayor
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Por otro lado, invertir en tecnologia mas especializada para la produccion en éstas
condiciones es muy costoso para los productores debido a que sus pequefias hectéareas de
cebolla no rentabilizan pronto lo invertido.

La rentabilidad de la cebolla roja en promedio es de 50%; sin embargo, el sector
agricola puede ser riesgoso si ocurriera una sobreproduccién de cebolla lo que reduciria
considerablemente los precios y por ende los ingresos. Por otro lado, para la cebolla amarilla
de exportacion es de aproximadamente de 30%, sin embargo, si el precio en el mercado de
destino baja y hubiera mermas, el margen bajaria cada vez mas. La ventaja de estos
productores es que estan integrados verticalmente y tienen grandes extensiones de tierra para
producir, esto permite tener una alta produccion lo que eleva los ingresos y permite que sus
costos fijos se reduzcan y puedan utilizar tecnologia que facilita el proceso de produccion.

Estos productores en su mayoria estan ubicados en el departamento de ICA.
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Capitulo V: Intereses de la Cebolla y Objetivos de Largo Plazo
5.1 Intereses de la Cebolla
La comercializacion de cebolla en el Peru se ha incrementado en los Gltimos afios,
principalmente en las exportaciones, debido al ingreso del producto a nuevos mercados en
Latinoamérica y Europa, por tal motivo los productores de cebolla estan interesados en
incrementar la produccion y su area de cultivo para obtener mayor participacion de las
exportaciones de cebolla en el mundo, incrementando su rentabilidad y rendimiento por

hectarea.

5.2 Potencial de la Cebolla

En el Per( la cebolla es la primera hortaliza de mayor consumo, incrementandose su
produccion en 61% en los ultimos 10 afios. Por otro lado, la costa peruana cuenta con un
clima favorable para el cultivo de esta hortaliza, pudiéndose contar con este producto durante
todo el afio, siendo los departamentos de mayor produccion Arequipa e Ica. Al 2014, segun el
MINAGRI, se contaba con 18,206 hectareas de superficie cultivada a nivel nacional solo de
esta hortaliza, existiendo méas de 770 mil hectéreas disponibles para poder incrementar la
produccion de dicho cultivo.

Es importante mencionar que el Per( cuenta con un rendimiento de produccién mas
alto de la region, 39.2 ton/ha, lo que lo hace ser més eficiente en este cultivo, siendo sin duda
una ventaja competitiva frente a los demas paises. Este es uno de los factores que permite
obtener una rentabilidad de 58% al productor, con una inversion de aproximadamente S/.19,
500 por hectarea. Por otro lado, al 2015 la cebolla aportd 3.7% al PBI del sector agricultura.

Otro potencial con el que cuenta la cebolla del Peru es la experiencia y conocimiento
de los agricultores, productores y comercializadores. El cultivo de la cebolla no requiere de
una tecnologia avanzada para su produccién, Segun Fernando Gomez, Gerente General de

Semiagro (Comunicacion personal, 05 de octubre de 2016), para mejorar el rendimiento,
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bésicamente se requiere mejores semillas, las cuales se desarrollan mediante programas de
mejoramiento genético, siendo una de las actuales innovaciones en la produccién de cebollas
es el uso de los llamados “cocos”, los cuales permiten acortar los tiempos de cosecha y tener
mejores rendimientos que generan mayores utilidades para los productores.

5.3 Principios Cardinales de la Cebolla Peruana

Influencia de terceras partes. Estados Unidos es la principal economia del mundo y
tiene una gran influencia econdémica en la comercializacion de cebolla amarilla en el Perd
debido a su gran volumen de importacion. Casi el 67% de las exportaciones del Per( son
destinadas a ese pais. México es el principal exportador de cebolla a Estados Unidos, en la
variedad blanca; sin embargo, también tiene una pequefia proporcion de cebolla amarilla
dulce que puede impactar en menor medida en el a participacion de las ventas a USA.
Colombia es uno de los paises a quien mas se exporta cebolla roja y tiene casi el 28% de la
exportacion total del Perd.

Lazos pasados — presentes. El cultivo de la cebolla en el Perd se introdujo con la
llegada de los espafioles, siendo los valles de Arequipa las zonas con mayor desarrollo para
este cultivo, sembrandose principalmente la variedad rosada o roja. La cebolla pertenece a la
familia de las alliaceas, al igual que los ajos y puerros. Es la segunda hortaliza mas
consumida en el mundo después de tomate, y no existe practicamente un sustituto para este
producto.

Por otro lado, segin Ognio (2015) con la caida del terrorismo se desarrollaron los
acuerdos comerciales, también Ilamados Tratados de Libre Comercio (TLC), con los
principales mercados del mundo, facilitando el ingreso a nuevos mercados e incentivando
principalmente las exportaciones de los productos no tradicionales del agro, en el que se
encuentra la cebolla amarilla dulce, la que se produce para exportacion en la zona de Ica,

basicamente en el valle de Villacuri por sus clima célido y seco.
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En la Figura 55 se muestra que del 2001 al 2006 en promedio el 98% de las
exportaciones de cebolla era para el mercado de Estados Unidos, el 2007 las exportaciones de
cebolla a Estados Unidos crecio en 40% respecto al 2006, pero las exportaciones de Peru al
mundo crecieron en 66% debido al ingreso de nuevos mercados como Colombia
principalmente; seguido de Chile, Espafia, Ecuador, Paises Bajos y Panama. Estos
incrementos coinciden con la afirma de algunos acuerdos comerciales como el CAN, TLC
con Estados Unidos, entre otros.

Contrabalance de intereses. Los intereses de los competidores de la cebolla en el
mundo estan concentrados en incrementar la participacion de mercado, aumentando el
volumen de ventas e ingresar a nuevos mercados. Otro interés de los competidores es el
lograr productos de calidad, con altos rendimientos, para lo cual buscan mejoras en los
cultivos, contrarrestar las plagas y enfermedades que puedan afectar al cultivo.

Conservacion de enemigos. Estados Unidos es el mayor cliente de cebolla que se
exporta en Perd, pero también le compra a México y Paises Bajos, por lo que estos dos paises
son considerados como los principales competidores de Per(, aunque Estados Unidos
también puede ser el pais competidor a la vez, ya que existen nuevas ciudades de Estados
Unidos que estan sembrando la misma variedad de cebolla que Perd le vende. Internamente
existen varias empresas productoras y exportadoras de cebolla que compiten entre si, estando
el mercado de exportaciones liderado por cinco empresas que hacen el 60% de las
exportaciones. Para el caso de la cebolla roja de comercializacion local, existe internamente
una competencia entre los pequefios productos, llegandose a bajar los precios cuando existen

grandes volumenes de dicho cultivo.
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Figura 55. Exportaciones de cebolla en el Pert del 2001 al 2015 (toneladas), comparado con
las exportaciones de Pert a EE.UU.

Tomado de “List of supplying markets for a product imported by Peru,” por TRADE MAP,
2015 (http://www.trademap.org/Country_SelProductCountry_TS.aspx)

5.4 Matriz de Intereses Organizacionales (M10)

En la Tabla 35 se detallan los intereses de la cebolla en el Per. Se esta considerando
seis intereses con sus respectivos grupos interesados y su intensidad ya sean por intereses
comunes u opuestos. Dentro de los sectores relacionados se tiene a (a) Ministerio de
Agricultura y Riego (MINAGRI), ente encargado de gestionar y coordinar programas para el
desarrollo del sector agricola; (b) Gobiernos locales y regionales, encargados de regular y
fomentar el desarrollo integral y sostenible de la region, asi como la promocién del empleo y
de la inversion publica y privada; (c) Asociacion de Exportadores (ADEX), (d) Ministerio de
Comercio Exterior y Turismo (MINCETUR), se encarga de realizar las negociaciones

comerciales internacionales, asi como de la promocion, orientacion y regulacion del comercio

exterior para lograr el desarrollo sostenible, y (e) Servicio Nacional de Sanidad Agraria del
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Per (SENASA) que se encarga de promover y controlar la sanidad agraria, impulsando al
desarrollo sostenible y competitivo del sector agrario.

Tabla 35

Matriz de Intereses Organizacionales

Intensidad del interés

Interés organizacional Vital Importante Periférico
(peligroso) (serio) (molesto)
1 Aumento de la participacion de Gobierno regional (+) Proveedores de insumos
mercado (+)
o ADEX (+)
2 Int():rtlelmzn'iar Ialrentabllldad de la Gobierno regional (+)
cebolla del Peru MINAGRI (+)

3 Crecimiento sostenido de la Gobierno regional (+)
produccion de cebolla en el Perd. 9

MINCETUR
Generar valor para los productores, (+)
4 comercializadores, proveedores y MINAGRI (+)

exportadores

5 _Obtencpn de certificacion de calidad SENASA (+) MINCETUR (+)
internacional

Nota: comunes (+), opuestos (-)

5.5 Objetivos de Largo Plazo de la Cebolla en el Pera.
A continuacion se mencionan los objetivos largos plazos establecidos:
1. Objetivo de largo plazo OLP 1: Al 2027 se facturara $825 millones. Actualmente
se factura $266 millones.
2. Obijetivo de largo plazo OLP 2: Al 2027 habra 84 mil empleos. Actualmente se
tiene 51 mil empleos.
3. Obijetivo de largo plazo OLP 3: Al 2027 la rentabilidad por hectarea producida sera
de 68%. Actualmente es de 53%.
5. 6 Conclusiones
Los intereses de los productores de cebolla es incrementar sus ventas y su

rentabilidad, ademas de ingresar a nuevos mercados internacionales para incrementar la
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participacion a nivel mundial de cebolla. Para esto el Per( cuenta con un excelente clima que
es propicio para la produccion de este cultivo, ademas por su ubicacion geografica permite
tener produccion en meses donde otros paises no tienen, pudiendo abastecer sin dificultad.
Para lograr a los intereses del sector se requiere el apoyo de diversas entidades como el
SENASA, EL MINAGRI, MINCETUR que establecen los requisitos para la
comercializacion, brindan asesoria técnica a los productores, y regular e incentivan los
acuerdos comerciales internacionales para abrir mercados en el mundo respectivamente.

Los intereses del sector y los puntos cardinales analizados en este capitulo, son una guia para
el establecimiento de los objetivos de largo plazo, los mismos que ayudaran a lograr la vision

planteada en el capitulo dos.
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Capitulo VI: El Proceso Estratégico

En el presente capitulo se trabajaran las diferentes matrices que permitiran elegir las
estrategias a implementar. Las matrices utilizadas para elaborar nuestra hoja de ruta son (a)
Matriz FODA, (b) Matriz PEYEA, (c) Matriz Boston Consulting Group, (d)Matriz Interna
Externa, (e) Matriz Gran estrategia, (f) Matriz de decision estratégica, (g) Matriz
Cuantitativa de Planeamiento Estratégico , (h) Matriz de Rumelt, (i) Matriz de Etica (ME), (j)
Estrategias Retenidas y de Contingencia, (k) Matriz de Estrategias vs. Objetivos de Largo
Plazo, y (I) Matriz de Posibilidades de los Competidores.
6.1 Matriz Fortalezas Oportunidades Debilidades Amenazas (MFODA)
Tal como menciona D’ Alessio (2012), la matriz FODA es una de las més interesantes y
probablemente la mas importante, pues deben analizarse en paralelo los cuatro cuadrantes: (a)
Fortalezas, (b) Oportunidades, (c) Debilidades y (d) Amenazas. Para generar esta matriz
utilizamos las oportunidades y amenazas identificadas en nuestra matriz MEFE, y las
Fortalezas y debilidades identificadas en la matriz MEFI (ver Tabla 36).

A. Estrategias FO

e Incrementar la venta en el mercado de USA, Colombia, Ecuador y Panama.

Ingresar a nuevos mercados en Europa y Asia.(USA, Reino Unido, Malasia, Japén,
Alemania y Canada)
e Aprovechar los acuerdos comerciales con bloques econémicos a nivel mundial
e Desarrollar la industria de cebolla seca
e Impulsar el consumo de cebolla mediante programas nacionales (Organismos
Nacionales/Publicos)
B. Estrategias DO

¢ Potenciar los clusteres de productores de cebolla, disminuyendo minifundios.
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Matriz de Fortalezas, Oportunidades, Debilidades y Amenazas (MFODA)
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Fortalezas Debilidades
F1 Clima propicio para el cultivo de cebolla en la costa. D1 Bajo beneficio del agricultor de cebolla en el Per.
F2 Disponibilidad de tierras de cultivo con suelos agricolas apropiados para D2 Altos costos para las exportaciones.
la produccion de cebolla
D3 Ineficiente sistema de informacion y de la red de comercializacién de
F3 Rendimiento por hectarea por encima del promedio mundial cebolla
4 Produccion capaz de abastecer el consumo interno D4 Al_ta atomizacion y fragmentacion de la tierra para el cultivo de cebolla
roja (minifundios).
F5 Produccion de cebolla durante todo el afio. D5 Productores no sujetos a créditos
Fé Fortalecimiento de Agrobanco para facilitar préstamos a productores. D6 Falta de agua en la costa del Peru que limita la produccion agropecuaria.
F7 Imagen favorable de la cebolla amarilla del Perd. D7  Bajo desarrollo de productos derivados de la cebolla
D8 Pocas empresas productoras con certificaciones de calidad e inocuidad
internacional
Oportunidades Estrategia FO (Explotar) Estrategia DO (Buscar)
o1 Demanda de cebolla en paises que tienen problemas en sus factores FO1 Incrementar la venta en el mercado de USA, Colombia, Ecuador y DO1 Potenciar los clusteres de productores de cebolla, disminuyendo
climatol6gicos y en la sanidad de sus tierras. Panama (F1:F2:F3:F5:F7:01:02) minifundios (D4:01:02:03)
. . Ingresar a nuevos mercados en Europa y Asia (USA, Reino Unido, Brindar mayores incentivos tributarios para los exportadores a través del
02 Tendencia creciente del consumo de cebolla en el Mundo FoE Malasia, Japén, Alemania y Canada). (F1:F2:F3:05) Do incremento del draw back (D2:02:01:03)
. . . Aprovechar los acuerdos comerciales con bloques econémicos a nivel Impulsar la creacion de un proyecto peruano para la produccion de
03  Apertura de nuevos mercados debido al incremento de acuerdos comerciales. FO3 mundial (01:02:03:F2:F5:F7) DO3 cebolla (D1:D3:02:01:03)
04  Alto grado de inversion en infraestructura de riego por parte del estado. FO4 Desarrollar la industria de cebolla seca (F5:F6:F7:F2:01:02:03) DO4 BeEaiigllar una canasta expor.tadora con mayor valor agregado (derivados
y procesados de cebolla) (D8:02)
. - . . . Impulsar el consumo de cebolla mediante programas nacionales Crear un fideicomiso destinado a proyectos de investigacion del cultivo
O5  Falta de disponibilidad de tierras cultivables en paises productores de cebolla FO5 (Organismos Nacionales/Pablicos) (F4:F5:02) DO5 de la cebolla (D1:D2:D4:01:02)
DO6 Activar los proyectos de irrigacion a través de los representantes del
sector agrario (D1:D6:A1:A5)
DO7 Incentivar la implementacion y certificacion de sistemas de calidad e
inocuidad (D8:02:03)
Amenazas Estrategia FA (Confronte) Estrategia DA (Evite)
AL Ingreso de nuevos competidores a los principales mercados de exportacién de FAL Aprovechar los acuerdos comerciales con bloques econémicos a nivel DAL Suscribir a la cebolla en el Fondo de Garantia para el Campo y Seguro
Per( mundial (F1:F5:A1:A3:A4) Agropecuario (FOGASA) (A2:D1)
A2  Fenémenos climatolégicos que afectan los cultivos (el nifio y la nifia) FA2 Desarrollar alianzas estratégicas entre los broker y los comercializadores DA2 Desarrollar concursos financiados que fomenten la investigacion en
9 g y de cebolla (F1:F3:F5:F6:F7:A1:A3:A5) productos derivados de cebolla (D7:D5:A1)
. Implementar el uso de cocos de cebolla para reducir los costos de produccion
A3  Barreras de ingreso para productos peruanos. FA3 (F2:F5:F7:AL:A5)
Ad Ingreso de productos agricolas europeos a América con bajos precios por
cierre de la frontera en Rusia.
A5  Incremento de produccion de competidores.
A6 Uso de alta tecnologia de los principales exportadores de cebolla en el

mundo

Tesis publicada con auty

No olvide citar esta tes




e Brindar mayores incentivos tributarios para los exportadores a través del

incremento del draw back.

e Impulsar la creacion de un proyecto peruano para la produccion de cebolla.

e Desarrollar una canasta exportadora con mayor valor agregado (derivados y

procesados de cebolla)

e Crear un fideicomiso destinado a proyectos de investigacion del cultivo de la

cebolla.

e Activar los proyectos de irrigacion a través de los representantes del sector agrario.

¢ Incentivar la implementacion y certificacion de sistemas de calidad e inocuidad

C. Estrategia FA

e Aprovechar los acuerdos comerciales con bloques econdémicos a nivel mundial.

o Desarrollar alianzas estratégicas entre los broker y los comercializadores de cebolla

¢ Implementar el uso de cocos de cebolla para reducir los costos de produccion.

D. Estrategias DA
e Suscribir a la cebolla en el Fondo de Garantia para el Campo y Seguro
Agropecuario.
o Desarrollar concursos financiados que fomenten la investigacion en productos
derivados de cebolla.
6.2 Matriz Posicion Estratégica y Evaluacion de la Accion (MPEYEA)

Esta matriz determina la postura estratégica de la organizacion. La elaboracion de esta
matriz nos permite identificar y evaluar, tanto los factores relativos de la organizacion, como
los factores relativos de la industria. Los factores relativos de la organizacion se basan en la
fortaleza financiera y la ventaja competitiva, y los factores relativos de la industria dependen

directamente de la estabilidad del entorno y la fortaleza de la industria.
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En un pais como el nuestro, contar con fortaleza financiera es determinante, pues
permitira que los agricultores de cebolla cuenten con un fondo “contingencia” que permita un
rapido movimiento para poder encarar tiempos dificiles. Tal como menciona D”Alessio
(2012) la fortaleza de la industria nos permitird encontrar un nicho en el mercado. En la
matriz PEYEA se identifican los siguientes valores:

Fortalezas Financieras: 3.2

Ventaja Competitiva:  -2.4

Estabilidad del Entorno: -4.3

Fortaleza de la Industria: 3.3

e X:FI+ VI 09

e Y:EE+FF:-10

6.3 Matriz Boston Consulting Group (MBCG)

Seglin D’ Alessio (2012), la Matriz Boston Consulting Group (MBCG) permite
conocer la relacion estrecha entre la participacion de mercado relativa y la generacion de
efectivo con la tasa de crecimiento de ventas. A continuacion la Matriz Estratégica y

Evaluacidon de la Accion (PEYEA) (ver Tabla 37 y Figura 56).
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Tabla 37

Matriz Posicion Estratégica y Evaluacion de la Accion (PEYEA)

CEBOLLA
Factores determinantes de la estabilidad del entorno (EE) Valor
1 Cambios Tecnoldgicos 0 1 2 3 4 5 6 5
2 Tasa de Inflacion 0 1 2 3 4 5 6 5
3 Variabilidad de la demanda 0 1 2 3 4 5 6 3
4 Rango de Precios de los productos competitivos 0 1 2 3 45 6 3
5 Barreras de Entrada al mercado 0 1 2 3 4 5 6 3
6 Rivalidad/Presion competitiva 0 1 2 3 4 5 6 4
7 Elasticidad de los precios de la demanda 0 1 2 3 45 6 5
8 Presion de los productos sustitutos 0 1 2 3 4 5 6 6
Promedio -4.3
Factores determinantes de la fortaleza Financiera (FF) Valor
1 Retorno de la inversion 0 1 2 3 45 6 4 |
2 Apalancamiento 0 1 2 3 4 5 6 2
3 Liquidez 0 1 2 3 4 5 6 3
4 Capital requerido vs Capital disponible 0 1 2 3 45 6 3
5 Flujo de Caja 0 1 2 3 4 5 6 3
6 Facilidad de salida del mercado 0 1 2 3 4 5 6 4
7 Riesgo involucrado en el negocio 0 1 2 3 4 5 6 2
8 Rotacion de inventarios 0 1 2 3 4 5 6 5
9 Uso de las economias de escala y de la experiencia 0 1 2 3 4 5 6 3
Promedio 3.2
Factores determinantes de la fortaleza de la industria (FI) Menor Mayor  Valor
1 Potencial de Crecimiento 0 1 2 3 4 5 6 4
2 Potencial de Utilidades 0 1 2 3 4 5 6 4
3 Estabilidad Financiera 0 1 2 3 4 5 6 4
4 Conocimientos Tecnolégicos 0 1 2 3 4 5 6 2
5 Utilizacion de Recursos 0 1 2 3 4 5 6 4
6 Intensidad de Capital 0 1 2 3 4 5 6 3
7 Facilidad de entrada al mercado 0 1 2 3 4 5 6 3
8 Productividad/ Utilizacién de la capacidad 0 1 2 3 4 5 6 4
9 Poder de negociacion de los productores 0 1 2 3 4 5 6 2
Promedio 3.3
Factores determinantes de la fortaleza de la VVentaja Competitiva (VC) Valor
1 Participacion del mercado 0 1 2 3 4 5 6 3
2 Calidad del Producto 0 1 2 3 4 5 6 5
3 Ciclo de vida del producto 0 1 2 3 45 6 2
4 Ciclo de reemplazo del producto 0 1 2 3 4 5 6 0
5 Lealtad del consumidor 0 1 2 3 4 5 6 6
6 Ultilizacion de la capacidad de los competidores 0 1 2 3 45 6 2
7 Conocimiento Tecnolégico 0 1 2 3 4 5 6 2
8 Velocidad de introduccion de nuevos productos 0 1 2 3 4 5 6 0
9 Integracion Vertical 0 1 2 3 4 5 6 2
Promedio 2.4

Tesis publicada con autorizacién del autor

No olvide citar esta tesis




Fortaleza Financiera FF

Conservador Agresivo

Fortaleza de la
industria FI

Ventaja Competitiva
VC

Defensivo Competitivo

o

Estabilidad del entorno EE

Figura 56. Matriz Estratégica y Evaluacion de la Accion PEYEA de la cebolla en el Peru.

Estrella

Tasa de crecimiento de
ventas de cebolla en el
Pera

Vaca Perro

Tasa de participacion relativa de cebolla en el
Peru

Figura 57. Matriz de Boston Consulting Group (MBCG)

El Pert solo representa el 2.2% de las exportaciones mundiales de cebolla al 2015 de

acuerdo a la informacion de TRADEMAP. Sin embargo, durante los Gltimos ocho afios el
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volumen de exportacién ha tenido un incremento de casi 200% (2008-2015). Para el caso del
consumo interno, las cebollas cuentan con aproximadamente el 30% de participacion, con
respecto al mercado de hortalizas. Contando con un incremento de 3.8% en casi ocho afios
(2008-2015).

Es por ello que las cebollas del Peru corresponden al cuadrante “Signo de
interrogacion”, en donde las necesidades de efectivo son altas para financiar la produccion y
la exportacién de las cebollas. Asimismo, la organizacion debe fortalecer las estrategias
intensivas o desinvertir.

6.4 Matriz Interna Externa (MIE)
Construye con los resultados de la matriz EFE y EFI, como se presenta en la Tabla
20y 36. El ubicarse en el cuadrante 1l significa que la cebolla del Per( debe crecer a través de

estrategias intensivas y de integracion.

Fuerte Promedio Débil
(3-4) (2 -2.99) (1-1.99)
Alto
(3-4)
(3.03, 2.93)
Medio
(2-2.99)
Bajo
(1-1.99)

Figura 58. Matriz Interna Externa (MIE)
6.5 Matriz Gran Estrategia (MGE)

Segun D" Alessio (2012), el fundamento de esta matriz se soporta en que la situacion
de un negocio es definida en términos de: (a) Crecimiento de mercado, rapido o lento; y (b)

Posicion competitiva de la empresa en dicho mercado. De acuerdo al analisis realizado, la
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cebolla del Peru se encuentra en el cuadrante 11, lo cual indica que tiene una posicion

competitiva débil en un mercado de réapido crecimiento.

Rapido crecimiento del mercado

S{

Cuadrante

l Cuadrante |

Posicion competitiva débil
Posicion competitiva fuerte

Cuadrante I Cuadrante IV

Lento crecimiento del mercado

Figura 59. Matriz Gran Estrategia (MGE)

Las estrategias adecuadas para el cuadrante Il, son las Intensivas (Penetracion de
mercado, Desarrollo de mercado y Desarrollo de producto) y las de Integracién (Integracion
vertical hacia adelante, hacia atras y horizontal).

6.6 Matriz de Decision Estratégica (MDE)

La matriz de Decision Estratégica es el inicio de la fase tres del proceso estratégico. En
la Tabla 38 se muestra ésta herramienta de analisis que se elabora con los resultados de las
herramientas antes aplicadas: (a) FODA, (b) PEYEA, (c) Boston Consulting Group, (d)

interna externa, y (e) Gran Estrategia. El criterio de seleccion establece que se retendran
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aquellas estrategias que hayan sido apoyadas por tres 0 mas herramientas. Es asi que se

toman las estrategias que han tenido el puntaje mas alto de todas las expuestas en la Tabla 38.

Tabla 38

Matriz de Decision Estratégica (MDE)

Estrategias: Cebolla en el Per( FODA PEYEA BCG MIE MGE TOTAL

FO1 Incrementar la ver)ta en el mercado de USA, Colombia, X X X X 4
Ecuador y Panama
Ingresar a nuevos mercados en Europa y Asia (USA,

FO2 Reino Unido, Malasia, Jap6n, Alemania y Canada). X X X X 4

FO3 Aproyeghar los .acuerdos gomermales con bloques X X X X 4
economicos a nivel mundial

FO4 Desarrollar la industria de cebolla seca X X X X X 5

FO5 Impulsar el consumo de cebolla mediante programas X X 5
nacionales (Organismos Nacionales/Publicos)

FAL Aproyeqhar los _acuerdos (_:omeruales con blogues X X X 3
econdmicos a nivel mundial

FA2 Desarro_llqr alianzas estratégicas entre los broker y los X X 5
comercializadores de cebolla

FA3 Implementar el us_o’de cocos de cebolla para reducir los X X X 3
costos de produccion

DO1 P_oter_mar los cIu_stgres d_e productores de cebolla, X X X 3
disminuyendo minifundios

DO2 Brindar mayores incentivos tributarios para los X 1
exportadores a través del incremento del draw back

DO3 Impulsa_r ,Ia creacion de un proyecto peruano para la X 1
produccién de cebolla

DO4 Desarrollar una canasta exportadora con mayor valor X X X X 4
agregado (derivados y procesados de cebolla)
Crear un fideicomiso destinado a proyectos de

DO5 . S . X 1
investigacion del cultivo de la cebolla
Activar los proyectos de irrigacion a través de los

DO6 - X 1
representantes del sector agrario
Incentivar la implementacion y certificacion de sistemas

DO7 de calidad e inocuidad (D8:02:03) X X 2

DAL Suscribir a la cebolla en el Fondo de Garantia para el X 1
Campo y Seguro Agropecuario (FOGASA)

DA2 Desarrollar concursos financiados que fomenten la X X X 3

investigacion en productos derivados de cebolla

Tesis publicada con autorizacién del autor

No olvide citar esta tesis




133

6.7 Matriz Cuantitativa de Planeamiento Estratégico (MCPE)

En esta etapa las estrategias especificas seleccionadas serén evaluadas en la Matriz
Cuantitativa de Planeamiento Estratégico, la cual se confronta con cada una de las fortalezas,
debilidades, oportunidades y amenazas. Para ello se consideraron los pesos de cada uno de
los factores internos y externos de las matrices EFE y EFI, y se asignan a cada estrategia un
valor del uno al cuatro, que indica el grado relativo de atraccion de cada estrategia con
respecto a cada factor.

Esta puntuacidn se obtiene respondiendo a la siguiente pregunta: ¢afecta este factor la
seleccidn de las estrategias? La escala va de un grado de atraccion sin atractivo (puntaje 1),
algo atractivo (puntaje 2), atractivo (puntaje 3), hasta muy atractivo (puntaje 4). Las
estrategias que tuvieron un promedio mayor a seis son estrategias retenidas, se consideran
estrategias aceptables y deben ser retenidas mientras que las menores de 6 son estrategias
menos aceptables 0 no aceptables, considerandose estrategias de contingencia (D'Alessio,
2012) (ver Tabla 39).

6.8 Matriz de Rumelt (MR)

Constituye un filtro para evaluar las estrategias, en la que se incorporan cuatro
criterios: (a) consistencia, (b) consonancia, para que brinde una respuesta adaptativa al
entorno, (c) factibilidad para que pueda implementarse con los recursos disponibles, y (d)
ventaja, ya que debe contribuir a crear o mantener la ventaja competitiva (ver Tabla 40).

6.9 Matriz de Etica (ME)

Esta matriz permite evaluar si las estrategias que se han planteado promueven o no los

elemento de manera individual derechos, contribuyen a la justicia y son utilitarias. A

continuacion, se analiza cada (ver Tabla 41).
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Tabla 39

Matriz Cuantitativa de Planeamiento Estratégico (MCPE)

2. Ingresar a nuevos

1. Incrementar la merc_ados en Eurgpay 3. Aprovecha'r los 4. Desarrollar la 5. Uso Qe Nuevas 6. Potenciar los cldsteres 7. Desarrollar una canasta _8. Dgsarrollar CONCUrsos
venta en el mercado Asia (USA, Reino acuerdos comerciales con . - tecnoldgicos e exportadora con mayor valor  financiados que fomenten la
de USA, Colombia}, qudo, Malas!a, bloqu_es econér’r_licos a |ndustr|§e<(1:g cebolla invest!gacién para giirﬂﬁﬂ;‘éﬁéﬁiﬂﬁ\%ﬁ%ﬂ:ﬁ’s agregado (derivados y investi_gacit’)n en productos

Ecuador y Panamé Japon, Alemania y nivel mundial reduccion de costos procesados de cebolla) derivados de cebolla
Canada).
FACTORES CRITICOS PESO PA TPA PA TPA PA TPA PA TPA PA TPA PA TPA PA TPA PA TPA
OPORTUNIDADES
(Ij):rsr:gntfijgr?;cebolla en paises que tienen problemas en sus factores climatolégicos y en la sanidad 01 3 03 4 04 3 03 1 01 1 01 3 03 1 01 2 02
Tendencia creciente del consumo de cebolla en el Mundo 0.15 3 0.45 4 0.6 3 0.45 2 0.3 2 0.3 3 0.45 3 0.45 3 0.45
Apertura de nuevos mercados debido al incremento de acuerdos comerciales. 0.13 3 0.39 3 0.39 3 0.39 2 0.26 1 0.13 3 0.39 3 0.39 3 0.39
Alto grado de inversion en infraestructura de riego por parte del estado. 0.08 2 0.16 2 0.16 2 0.16 2 0.16 2 0.16 2 0.16 1 0.08 2 0.16
Falta de disponibilidad de tierras cultivables en paises productores de cebolla 0.1 2 0.2 3 0.3 2 0.2 1 0.1 1 0.1 2 0.2 1 0.1 3 0.3
AMENAZAS
Ingreso de nuevos competidores a los principales mercados de exportacion de Per( 0.1 4 0.4 4 0.4 2 0.2 2 0.2 2 0.2 3 0.3 3 0.3 3 0.3
Fenémenos climatoldgicos que afectan los cultivos (el nifio y la nifia) 0.05 3 0.15 3 0.15 1 0.05 1 0.05 1 0.05 2 0.1 1 0.05 2 0.1
Barreras de ingreso para productos peruanos. 0.05 3 0.15 2 0.1 2 0.1 1 0.05 1 0.05 1 0.05 1 0.05 1 0.05
gl?srﬁ:o de productos agricolas europeos a América con bajos precios por cierre de la frontera en 007 4 028 3 021 2 014 2 014 2 014 1 0.07 3 021 1 0.07
Incremento de produccion de competidores. 0.07 3 021 8 0.21 3 0.21 2 0.14 2 0.14 2 0.14 2 0.14 2 0.14
Uso de alta tecnologia de los principales exportadores de cebolla en el mundo 0.1 3 0.3 3] 0.3 2 0.2 2 0.2 3 0.3 3 0.3 3 0.3 4 0.4
FORTALEZA
Clima propicio para el cultivo de cebolla en la costa. 0.10 2 0.2 3 0.3 2 0.2 1 0.1 1 0.1 1 0.1 1 0.1 1 0.1
Disponibilidad de tierras de cultivo con suelos agricolas apropiados para la produccién de cebolla 0.11 3 0.33 4 0.44 3 0.33 1 0.11 2 0.22 2 0.22 2 0.22 2 0.22
Rendimiento por hectéarea por encima del promedio mundial 0.10 3 0.3 3 0.3 2 0.2 2 0.2 3 0.3 1 0.1 1 0.1 3 0.3
Produccién capaz de abastecer el consumo interno 0.10 3 0.3 2 0.2 1 0.1 1 0.1 1 0.1 3 0.3 1 0.1 2 0.2
Produccion de cebolla durante todo el afio. 0.10 4 0.4 4 0.4 2 0.2 2 0.2 1 0.1 3 0.3 2 0.2 2 0.2
Fortalecimiento de agrobanco para facilitar préstamos a productores. 0.05 2 0.1 2 0.2 2 0.2 3 0.3 3 0.3 3 0.3 3 0.3 3 0.3
Imagen favorable de la cebolla amarilla del Peru. 0.06 2 0.12 3 0.36 3 0.36 1 0.12 1 0.12 1 0.12 2 0.24 2 0.24
DEBILIDAD
Bajo beneficio del agricultor de cebolla en el Perd. 0.06 1 0.06 1 0.06 1 0.06 1 0.06 1 0.06 4 0.24 3 0.18 3 0.18
Altos costos para las exportaciones. 0.05 3 0.15 3 0.45 3 0.45 3 0.45 1 0.15 3 0.45 2 0.3 1 0.15
Ineficiente sistema de informacion y de la red de comercializacion de cebolla 0.04 2 0.08 2 0.16 2 0.16 2 0.16 2 0.16 2 0.16 1 0.08 1 0.08
Alta atomizacion y fragmentacion de la tierra para el cultivo de cebolla roja (minifundios). 0.04 2 0.08 2 0.16 2 0.16 1 0.08 3 0.24 4 0.32 2 0.16 1 0.08
Productores no sujetos a créditos 0.06 2 0.12 2 0.12 2 0.12 3 0.18 3 0.18 3 0.18 3 0.18 3 0.18
Falta de agua en la costa del Pert que limita la produccion agropecuaria. 0.07 3 0.21 3 0.21 2 0.14 2 0.14 3 0.21 2 0.14 1 0.07 3 0.21
Bajo desarrollo de productos derivados de la cebolla 0.03 3 0.09 3 0.09 2 0.06 3 0.09 3 0.09 1 0.03 3 0.09 4 0.12
Pocas empresas productoras con certificaciones de calidad e inocuidad internacional 0.03 3 0.09 3 0.09 3 0.09 2 0.06 1 0.03 1 0.03 2 0.06 1 0.03
5.62 6.76 5.23 4.05 4.03 5.45
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Tabla 40

Matriz de Rumelt (MR)
Estrategias especificas Consistencia Consonancia Factibilidad Ventaja
1. Incrementar la venta en el mercado S| S| S| S|

de USA, Colombia, Ecuador y Panama

2. Ingresar a nuevos mercados en
Europa y Asia (USA, Reino Unido, SI SI SI SI
Malasia, Japén, Alemania y Canadd).

3. Aprovechar los acuerdos

comerciales con bloques econémicos a Sl Sl Sl Sl
nivel mundial

4. Potenciar los clasteres de

productores de cebolla, disminuyendo Sl Sl Sl Sl
minifundios

5. Desarrollar concursos financiados

que fomenten la investigacion en Sl Sl Sl S|
productos derivados de cebolla

Tabla 41
Matriz de Etica (ME)
El E2 E3 E4 E5
Derechos
Impacto en el derecho a la vida N N N N N
Impacto en el derecho a la propiedad N N N N N
Impacto en el derecho al libre pensamiento N N N N N
Impacto en el derecho a la privacidad N N N N N
Impacto en el derecho a la libertad de conciencia N N N N N
Impacto en el derecho a hablar libremente N N N N N
Impacto en el derecho al debido proceso P N N N N
Justicia
Impacto en la distribucion J J J J J
Equidad en la administracion J J J J J
Normas de compensacion J J J J J
Utilitarismo
Fines y resultados estratégicos E E E E E
Medios estratégicos empleados E E E E E
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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6.10 Estrategias Retenidas y de Contingencia

Una vez que se han analizado las estrategias que se generaron a partir de la matriz
FODA, se han definido las estrategias que quedan retenidas después de haber pasado por labs
matrices MCPE (Matriz Cuantitativa de Planeamiento Estratégico), Rumelt y de Etica. Las

estrategias que pasan a formar parte de los planes de Contingencia son las siguientes:

1. Incrementar la venta en el mercado de USA, Colombia, Ecuador y Panama
2. Ingresar a nuevos mercados en Europa y Asia (USA, Reino Unido, Malasia, Japon,
Alemania y Canada).
3. Aprovechar los acuerdos comerciales con bloques econémicos a nivel mundial.
4. Potenciar los clusteres de productores de cebolla, disminuyendo minifundios.
5. Desarrollar concursos financiados que fomenten la investigacion en productos
derivados de cebolla.
6.12 Conclusiones
Con el presente analisis se han identificado las estrategias a tomar en funcién a las
debilidades, fortalezas, oportunidades y amenazas que tiene el sector cebolla en el Perd.
Después de un andlisis de cada una de ellas se eligieron cinco. Estas estrategias se han
cotejado con cada uno de los objetivos de largo plazo para conocer en cuales impactan

significativamente.
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6.11 Matriz de Estrategias Versus Objetivos de Largo Plazo

Tabla 42

Matriz de Estrategias Versus Objetivos de Largo Plazo (MEOLP)

OLP1 OLP2 OLP3
Al 2027 se facturara $825 Al 2027 habra 84 mil Al 2027, la rentabilidad
millones. Al afio 2015se  empleos. Al afio 2015 se  por hectarea sera de 68%.
factura $266 millones tiene 51 mil empleos. Al afio 2015 es de 53%.
Estrategias Especificas
1. Incrementar la venta en el mercado de USA, Colombia, Ecuador y X X X
Panamé
2. Ingresar a nuevos mercados en Europa y Asia (USA, Reino Unido,
. ) . p X X
Malasia, Japén, Alemania y Canadd).
3. Aprovechar los acuerdos comerciales con bloques econémicos a nivel X
mundial
4. Potenciar los cllsteres de productores de cebolla, disminuyendo
L . X X X
minifundios
5. Desarrollar concursos financiados que fomenten la investigacion en
productos derivados de cebolla X X
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Capitulo VII: Implementacion Estratégica

El presente capitulo es basicamente la parte aplicativa del modelo de gestion
estratégica, tal como nos indica D"Alessio (p. 441), en esta etapa la organizacion debe definir
de manera més especifica los pasos a seguir para alcanzar la vision establecida en el contexto
que desea participar. En primera instancia la implementacion estratégica permite que todos
los planes disefiados, sean orientados hacia acciones que finalmente hagan posible el
cumplimiento de los objetivos. En este caso buscamos relanzar la cebolla peruana, uno de los
productos mas importantes a nivel mundial.

7.1 Objetivos de Corto Plazo

Los objetivos de corto plazo, son todas aquellas acciones que nos permiten el

cumplimiento de los objetivos de largo plazo, apuntando a su vez, a la vision de la empresa

(ver Tabla 43).

7.2 Recursos Asignados a los Objetivos de Corto Plazo

Los recursos asignados a los objetivos de corto plazo son todos aquellos, internos y
externos, que de acuerdo a la gestion realizada, nos permitira cumplir con los objetivos de
corto plazo. Para este analisis hemos dividido a los recursos en (a) intangibles que son los
tecnoldgicos, de reputacion y promocion, (b) los tangibles que son: maquinarias, activos
financieros, procesos y materiales, y (c) humanos, en la tabla 43 se detallan los recursos
asignados para cada objetivo de corto plazo.

7.3 Politicas de cada Estrategia

Las politicas nos permiten orientar a las diferentes estrategias para el logro de los
objetivos de corto plazo, los que, a su vez, consolidaran el cumplimiento de los objetivos de
largo plazo. A continuacidn se establecen las politicas recomendadas para cada estrategia

retenida.
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P.1. Promover el desarrollo de especialistas del manejo del cultivo de cebolla en el
Per( para que capacite a los agricultores del sector en las mejores practicas y brinde asesoria
técnica.

P.2. Promover, a través del estado, la asignacion de un presupuesto para la
implementacion del centro de investigacion de la cebolla en el Peru.

P.3. Promover, a través del estado, la reduccion de barreras de salida e impuestos
como es el caso del draw back.

P.4. Promover, a través de la asociacion de exportadores de cebolla, la busqueda de
brdéker para generar mejores condiciones comerciales.

P.5. Promover, a través de la asociacion de exportadores de cebolla, la busqueda de
nuevos inversionistas para el desarrollo de nuevas tecnologias en el sector, asi como el
desarrollo de productos con valor agregado.

P.6.Promover la realizacidn de ferias agricolas descentralizadas en las cuales se
presenten alternativas tecnoldgicas y de desarrollo de nuevos productos con valor agregado.

P.7.Promover la realizacidn de ferias agricolas descentralizadas en las cuales se
presenten alternativas tecnoldgicas y de desarrollo de nuevos productos con valor agregado.

P.8. Incentivar la participacion de los agricultores en ferias internacionales para la

P.9. Promover, por medio del estado, facilitar la asignacién de préstamos financieros
para los productores y comercializadores de cebolla.

P.10. Incluir a los productores y comercializadores de cebolla en el Fondo de Garantia

para el Campo y el Seguro Agropecuario.
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Tabla 43

Objetivos a Corto Plazo

Objetivos Largo Plazo Objetivo Corto Plazo 2015 2016 2017 2018 2019 2020 2021 2022 2023 2024 2025 2026 2027
OCP 1.'1 - Al 2021, facturar $ 479 millones por venta de cebolla. Al afio 2015 se factur6 266 ) 266 314 370 437 479 ) ) ) ) ) )
$266 millones.
OCP 1._2 - Al 2023, tener_ presenc_ia en 14 mercados internacionales. Al 2015 se tiene 9 ) } } 10 11 12 13 14 ) ) ) )
presencia en 9 mercados internacionales.
OLP 1 - Al 2027 se facturara $825
millones. Al afio 2015 se factura $266 OCP 1.3 - Al 2024, las ventas a USA, Espafia, Colombia y Brasil crecera en 80% 67.5 - 67.5 74.3 81.7 89.8 98.8 108.7 119.6 1215 - - -
millones

OCP 1.4 - Al 2025, habra 55,367 hectareas de tierras cultivables disponibles para la ) ) )
produccion de cebolla. Al afio 2015 se tiene 20,310 hectareas. 20,310 20,310 23,153 26,395 30,090 34,303 39,105 44,580 50,821 55,367
OCP 1.5 - Al 2026, facturar $ 818 millones por venta de cebolla. 266 - 266 303 346 394 449 512 584 666 759 818 -

OLP 2 - Al 2027, habra 84 mil empleos ~ OCP 2.1 - Al 2023, se lograra especializar en el cultivo y comercializacion de cebolla al

para los agricultores de cebolla. Al afio 70% de los agricultores de las 5 regiones con mas produccion de cebolla (Ica, Arequipa, - - 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% - - - -

2015 se tienen 51 mil empleos. Lima, Lambayeque, La Libertad) , con crecimiento de 10% anual
OCP 3.1 - Al 2019, el 30% de las empresas exportadoras de cebolla contaran con
certificaciones de calidad e inocuidad (HACCP y GLOBAL GAP), con un crecimiento 6% - 6% 18% 30% - - - - - - -
anual de 3%. Al afio 2015 solo cuentan el 6%
- OCP 3.2 - Al 2022, reducir en 10% los costos de produccién integrando a todos los
OLP 3 -Al 2027, larentabilidad por participantes de la cadena productiva de la cebolla (productores, acopiadores, broker, 49% - 48% 46% 44% 42% 40% 39% - - - - -
hectarea producida sera de 68%. Al afio  exportadores). Al afio 2015 los costos de produccion representan el 49%.
2015 es de 53%.

QCP 33-Al 20_26,_ el rendlmlen_to promedio por hectarea de cebolla serd de 55 ton. Al 39.2 ) m 25 44.0 455 470 485 50.0 515 53.0 55 )
afio 2015 el rendimiento promedio fue de 39.2 ton/ha.
OCP 3.4 - Al 2026, el ROI sera de 174%. Al afio 2015 el ROl es de 118%. 118% - 118% 125% 132% 139% 146% 153% 160% 167% 172% 174% -

Tesis publicada con autx

No olvide citar esta tes




Tabla 44

Asignacion de Recursos

141

Objetivos de Largo plazo

Objetivos a Corto plazo

Humano

Tangibles

Intangible

Al 2027 se facturara $825
1 millones. Al afio 2015 se
factura $266 millones

Al 2021, facturar $ 479 millones por venta de cebolla. Al
afio 2015 se facturé $266 millones.

Al 2023, tener presencia en 14 mercados internacionales.
Al 2015 se tiene presencia en 9 mercados internacionales.

Al 2024, las ventas a USA, Espafia, Colombia y Brasil
creceré en 80%

Al 2025, habra 55,367 hectéreas de tierras cultivables
disponibles para la produccién de cebolla. Al afio 2015 se
tiene 20,310 hectéareas.

Al 2026, facturar $ 818 millones por venta de cebolla.

Asistir a ferias internacionales de productos agroindustriales para
incentivar su comercializacion

Capacitaciones para las certificaciones de calidad

Asistir a ferias internacionales de productos agroindustriales en el
mercado de Reino Unido, Japdn, Canada, Alemania, USA 'y
Malasia.

Conocimiento de las barreras de entradas al pais destino (calidad,
econémicas, sanitarias, entre otros)

Asistir a ferias agroindustriales en los paises destino para
promover su venta

Disponibilidad de personal capacitado en el cultivo de cebolla

Asistir a ferias internacionales de productos agroindustriales para
incentivar su comercializacion

Capacitaciones para las certificaciones de calidad

Realizar contratos Forward

Certificaciones de calidad HACCP, BPA, BPM, 1SO 9001, Global
Gap

Benchmarking de précticas agricolas y de comercializacion

Certificaciones de calidad HACCP, BPA, BPM, ISO 9001, Global
Gap

Benchmarking de précticas agricolas y de comercializacion

Disponibilidad de maquina agricola

Realizar contratos Forward

Certificaciones de calidad HACCP, BPA, BPM, ISO 9001, Global
Gap

Benchmarking de précticas agricolas y de comercializacion

Realizar estudios de investigacion de mercado.

Facilidades de apalancamiento financiero para la compra de insumos,
fertilizantes, terrenos, semillas, entre otros.

Convenios con Broker

Facilidades de apalancamiento financiero para los agroexportadores
Realizar estudios de mercado para preferencias de consumo de
cebolla

Convenios con broker en el pais de destino de modo que aseguren
contratos de ventas fijos a precios competitivos

Propiciar la sociedad entre pequefias empresas agroexportadoras para
mejorar la competitividad

Facilidades de apalancamiento financiero para los productores y
comercializadores

Negociacion de acuerdos comerciales con proveedores (plazos de
pago, volimenes de venta, precio, tiempo de entrega, etc.)

Facilidades de apalancamiento financiero para los productores

Inversién por parte del estado en desarrollo de programas que
incrementen la frontera agricola, asi como brindar las facilidades de
agua.

Realizar estudios de investigacion de mercado.

Facilidades de apalancamiento financiero para la compra de insumos,
fertilizantes, terrenos, semillas, entre otros.

Convenios con Broker

Al 2027, habré 84 mil
empleos para los
2 agricultores de cebolla.
Al afio 2015 se tienen 51
mil empleos.

Al 2023, se lograra especializar en el cultivo y
comercializacién de cebolla al 70% de los agricultores de
las 5 regiones con mas produccion (Ica, Arequipa, Lima,
Lambayeque, La Libertad) , con crecimiento de 10% anual

Programas de intercambio de especialistas para la transferencia
de conocimientos técnicos e innovacion tecnolégica de paises
desarrollados

Asesoramiento técnico por profesionales especializados en el
manejo del cultivo de la cebolla.

Presupuesto por parte del estado para el programa de
empadronamiento

Al 2027, la rentabilidad
por hectérea producida
sera de 68%. Al afio 2015
es de 53%.

Al 2019, el 30% de las empresas exportadoras de cebolla
contaran con certificaciones de calidad e inocuidad
(HACCP y GLOBAL GAP), con un crecimiento anual de
3%. Al afio 2015 solo cuentan el 6%

Al 2022, reducir en 10% los costos de produccion
integrando a todos los participantes de la cadena
productiva (productores, acopiadores, broker,
exportadores). Al afio 2015 los costos de produccién
representan el 49%.

Al 2026, el rendimiento promedio por hectarea de cebolla
sera de 55 ton. Al afio 2015 el rendimiento promedio fue
de 39.2 ton.

Al 2026, el ROI sera de 174%. Al afio 2015 el ROl es de
118%.

Asesoramiento técnico para obtener las certificaciones de calidad

Disponibilidad de personal capacitado en el cultivo de cebolla

Programas de intercambio de especialistas en el sector para la
transferencia de conocimientos técnicos e innovacion tecnolégica
de paises desarrollados

Fomentar programas de intercambio de especialistas para la
transferencia de conocimientos técnicos e innovacion tecnolégica
de paises desarrollados

Personal capacitado en nuevas tecnologias (Plantulas/cocos)

Asesoramiento técnico en el manejo del cultivo de la cebolla para
incrementar su eficiencia

Certificaciones de calidad HACCP, BPA, BPM, ISO 9001, Global
Gap

Adquisicion de maquinaria para eliminar procesos manuales

Adquisicion de semillas mejoradas genéticamente

Adquisicion de maquinaria para eliminar procesos manuales

Utilizacién de plantulas (cocos) que reemplazan las semillas
tradicionales, reduciendo el tiempo de cultivo y duplicando la
produccion.

Presupuesto para la adquisicion de nueva maquinaria

Sistema centralizado de fertilizacion y de riego.
Adquisicion de semilla mejoradas genéticamente

Estandarizacion de procesos.

Sociedad de pequefios productores para lograr un mayor poder de
negociacion (proveedores, clientes, gobiernos locales, etc.)

Estandarizacion de procesos.
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7.4 Estructura del sector Cebolla en el Peru

Se evaluara la estructura del sector de cebolla del Pert con la finalidad de determinar
si es Optima para el desarrollo de las estrategias establecidas. La principales entidades
publicas y privadas que componen este sector son: MINAGRI (Ministerio de Agricultura 'y
Riego), Gobiernos Regionales y locales, PromPerd (como ente que regula las exportaciones),
SENASA (Servicio Nacional de Sanidad Agraria), ADEX (Asociacion de exportadores), los
agricultores, los comercializadores y los clientes que son beneficiados con la disponibilidad

del producto. La interaccion de estos se muestra en la Figura 60.

Areas de apoyo técnico

GOBIERNO REGIONALES

SENASA MINAGRI
/ LOCALES
Clientes
Proveedores Productores Comercializadores (Mayoristas,
minoristas, externos)
ADEX PROMPERU
Areas de apoyo comercial

Figura 60. Propuesta de estructura organizacional del sector cebolla
7.5 Medio Ambiente, Ecologia, y Responsabilidad Social
Actualmente el cuidado al medio ambiente y la responsabilidad social tiene un mayor

interés y preocupacion por parte de las organizaciones internacionales, las que exigen
establecer estas practicas como parte de los requisitos para el ingreso a esos paises. El sector
agricola puede generar problemas de medioambientales por los productos quimicos que se
usan para nutrir la planta, para las fumigaciones, y para tratar la tierra. El sector cebolla no
es ajeno a esta realidad, es por ello que las grandes empresas de exportacion si cumplen con
estas exigencias, pero la gran mayoria aun no, como en el caso de la cebolla roja que es

principalmente para el mercado interno, pues los quimicos usados pueden llegar a erosionar
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los suelos y volverlos inutilizables. Es por ello que las empresas deben de utilizar practicas
que minimicen el impacto sobre el medio ambiente a través del uso de insumos agricolas
aprobados, una buena planificacion de las areas de cultivo para evitar la deforestacion de
areas virgenes, aumentar la eficiencia de las areas de cultivos existentes, y lograr que sean
sostenibles. De aqui la importancia en velar por la capacitacion de los agricultores y asi
lograr las buenas précticas que proporcionan mayores posibilidades de la comercializacion
de cebolla.
7.6 Recursos Humanos y Motivacion
Se dice que el recurso humano es el principal activo de una organizacién, es por ello
la importancia de su correcta gestion y desarrollo. El sector cebolla actualmente presenta
problema de falta de asociacion lo que se evidencia por la alta presencia de minifundios,
principalmente para la cebolla roja, otro problema es el bajo pago por el producto que se le da
al agricultor, siendo los intermediarios los mayores beneficiados, ademés este sector enfrenta
problemas de disponibilidad de agua, y altos costos logisticos para su exportacion. Por todos
los problemas mencionados anteriormente, se considera necesario que el estado peruano,
representado por el MINAGRI (Ministerio de Agricultura y Riego) deba contar con una
estructura eficiente y con los recursos humanos idéneos para ayudar al sector cebolla del
Perd, brindando asesoria técnica y capacitaciones para mejoras del cultivo, asi como para que
cuenten con disponibilidad de los recursos claves como agua, suelo. PROMPERU
conjuntamente con ADEX deben establecer un programa de apoyo para los exportadores de
cebolla, brindando asesoria para su comercializacion, regularizando los costos logisticos de
exportacion, asi como brindando alternativas para nuevos negocios. El estado peruano con el
desarrollo de los acuerdos comerciales incentivan las exportaciones, esto sumado a todos los

ya puntos mencionados, promoverian la comercializacion interna y externa de cebolla, asi
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como abrir puertas para el desarrollo de nuevos productos a base de esta hortaliza dandole un
valor agregado.
7.7 Gestion de Cambio

Uno de los cambios més importantes en este planeamiento estratégico es el desarrollo
de un comité o asociacion que brinde asesoria al sector cebolla, actualmente no se cuenta con
especialistas de parte del Estado, asi como se maneja para el caso del cacao, o del café. La
cebolla no es un cultivo que tenga el peso como los cultivos anteriormente mencionados, por
lo que este plan recomienda crear especialistas que brinden asesoria técnica y comercial que
ayuden a los agricultores de cebolla para incentivar su produccion y comercializacion, asi
como su formalizacion y estandarizacion. Otro aspecto importante de cambio que se plantea
es la evaluacion del desarrollo de nuevos productos con valor agregado a base de cebolla,
como la cebolla seca o deshidratada, ya que en el Peru solo se cuenta con una empresa de
procesamiento de este producto, ademas las importaciones de este producto son mayores a las
exportaciones, por ello para satisfacer el mercado nacional y para incrementar las
exportaciones, que en los Gltimos afios, a nivel mundial, ha crecido, se espera potenciar este
sector. Otro cambio importante para la cebolla roja es la formalizacion de los agricultores, se
espera la participacion de los mismos agricultores y del gobierno local para su desarrollo ya
que esto busca la oportunidad de crecimiento, y de una asociacion que les permita
incrementar su rentabilidad y con ello su calidad de vida.
7.8 Conclusiones

El logro de los OCP se podra dar gracias a los recursos que se han asignado para cada
uno de ellos, que pueden ser financieros, humanos, tangibles como maquinarias, procesos,
materiales, y los intangibles como tecnoldgicos, reputacion y de promocion. Adicionalmente
se han planteado las politicas que acompafaran a cada OCP para guiar su realizacion. Todo

ello se han generado con la finalidad de lograr los OLP establecidos. Por otro lado, la
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estructura funcional, y los recursos humanos son ejes que ayudan a conocer que se requiere
en el sector para lograr los objetivos planteados, los mismos que deben estar alineados a las
exigencias de responsabilidad social y controles medioambientales. También se han
analizado por principales cambios que se deben tener en cuenta para que la implementacion
tenga éxito. Sin duda el gobierno local y el MINAGRI juegan un rol importante en este

sector.
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Capitulo VII1I: Evaluacion Estratégica
8.1 Perspectivas de Control
En esta etapa se realiza un permanente control sobre todo el proceso del planeamiento
inicial a través de los indicadores propuestos. Esta evaluacion estratégica se realizara
mediante el uso del Tablero de Control Balanceado de modo de garantizar el cumplimiento
de la vision y el logro de los objetivos de corto y largo plazo, desde cuatro perspectivas,

financiera, clientes, procesos y de aprendizaje.

8.1.1 Perspectiva Financiera

En la perspectiva financiera se busca vincular los objetivos financieros con las
estrategias planteadas. Estos objetivos son los que sirven de enfoque y de punto de partida
para los indicadores de las siguientes tres perspectivas a evaluar. El aspecto considerado en
esta perspectiva es el incremento de las ventas de cebolla a nivel mundial, se busca llegar a
una facturacion de 825 millones de délares al 2027, para lo cual se tiene que incrementar las
ventas de cebolla amarilla, de cebolla roja y la de cebolla seca.

8.1.2 Clientes

En la perspectiva de clientes se busca evaluar la consecucion de los objetivos que
generen una experiencia satisfactoria en los clientes. Para esta perspectiva se ha planteado el
incremento de los mercados internacionales a los que se les vende cebolla. Actualmente se
cuenta con nueve mercados, pero al 2027 se espera contar con 14, entre los nuevos mercados
a ingresar se tiene a Malasia, Reino Unido. También se busca el incremento de ventas a los
mercados ya existentes

8.1.3 Procesos Internos

En esta perspectiva se busca ser excelente en los procesos para poder satisfacer y

alcanzar los objetivos de los accionistas y clientes. Entre las principales medidas a evaluar se
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deben de considerar (a) los niveles de innovacion, (b) el servicio postventa brindado (c)
medidas de calidad y (d) eficiencia operacional en los proceso.

8.1.4 Aprendizaje Interno

En esta perspectiva se busca lograr el desarrollo de las personas que forman parte del
sector. Se esté planteando la formalizacién y capacitacion de los agricultores que laboran
dentro de las unidades agropecuarias del departamento de Arequipa, Ica, Lima provincia,
Lambayeque y Tacna. También se estd considerando el incremento del uso de tierras
cultivables disponibles para cumplir con el incremento de las ventas proyectadas.
Considerando estos dos aspectos se lograra mejorar las condiciones de las personas que
forman parte de este sector.

8.2 Tablero de Control Balanceado (Balanced Scorecard)

El Tablero de Control Balanceado es una herramienta que se utiliza para el control
estratégico y es con este tablero que se logra un control sobre todo lo planificado inicialmente
a través de las mediciones de los objetivos planteados (ver Tabla 44). En ese sentido, debe
cumplir los siguientes principios: (a) trasladar la estrategia a elementos de medicién en
términos operacionales, (b) alinear al sector con la estrategia para lograr la sinergia, (c) hacer
que la estrategia sea un trabajo diario para todos, (d) el tablero permite evaluar las inversiones
como sustento estratégico, y (e) debe movilizar el cambio mediante el liderazgo del ejecutivo.
En la Figura 61 se muestra el mapa estratégico de la cebolla del Perd, en la cual se muestra la
interaccion entre los objetivos de corto plazo segun su perspectiva.

8.3 Conclusiones

El Tablero de Control Balanceado sirve como una herramienta de medicion del
cumplimiento de los indicadores financieros y no financieros que determinan el progreso del
proceso estratégico, permite introducir cuatro procesos de gestion que, por separado y en

combinacion, contribuyen a vincular los objetivos estratégicos a largo plazo con acciones de

Tesis publicada con autorizacion del autor

No olvide citar esta tesis




148

corto plazo. Hay estrategias ubicadas dentro de la perspectiva de aprendizaje y crecimiento
interno debido a que se ha considerado que se tiene que mejorar y potenciar mucho el capital
organizacional y humano actual para que con ello se puedan alcanzar mejoras en los procesos
internos que permitiran mejorar la competitividad del sector. EI BSC permitira realizar un

seguimiento de los avances.
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Tabla 45

Tablero de Control Balanceado de la cebolla en el Peru

Perspectiva Visién Misiéon Objetivo Corto Plazo Acciones o Iniciativas Responsables Indicadores Unidades 2015 2016 2017 2018 2019 2020 2021 2022 2023 2024 2025 2026 2027

OCP 1.1 - Al 2021, facturar $ 479 millones por

venta de cebolla. Al afio 2015 se factur6 $266
millones. Facturar $305.5 millones de cebolla P'I\?A(IDII\\I/IAI;GEI;U/
amarilla, $15 millones de cebolla N Venta de cebolla en délares Millones de
N ADEX / Asociacién ~ . 266 - - - - - 479 - - - - 818 825
seca y $505 millones de cebolla de exportadores de porafo délares
roja
OCP 1.5 - Al 2026, facturar $ 818 millones por cebolla
FINANCIERA venta de cebolla.
_ . o = - -
OCP 3.4 - Al 2026, el ROI sera de 174%. Al afio Implementacm_)n_de ;_)royectos que MINAGRI R?htabll_lfiad sob[e la % 118 _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ 174 174
2015 el ROl es de 118%. promuevan eficiencias en costos inversion por afio
Participar en ferias, conferencias, PROMPERU /
exposiciones y presentaciones ADEX / Asociacion
internacionales, en coordinaciéon de exportadores de
con ADEX y PROMPERU, a razén chebolla
) de 2 eventos por afio. .
OCP 1.2 - Al 2023, tener presencia en 14 Cantidad de mercados
mercados internacionales. Al 2015 se tiene internacionales para la Unidades 9 - - - - - - - 14 - - - 14
presencia en 9 mercados internacionales. cebolla.
Firmar acuerdos comerciales con PROMPERU /
CLIENTES Malasia y Reino Unido e ingresara ADEX/ Asociacion
los mercados de Japén, Canaday de exportadores de
Alemania. cebolla
Producir y comercializar cebolla a
nivel nacional e internacional,
Al 2027 el Perti serd uno de los obten_lendo un prot_iucto de alta
tres principales paises calidad, para satisfacer las Estudio de mercado para PROMPERU /
expectativas de nuestros clientes, B oF . 0 Venta de cebolla en USA, )
exportadores de cebollaen el o A OCP 1.3 - Al 2024, las ventas a USA, Espafia, incrementar la participacion en ADEX / Asociacion iy N Millones de
. - através del uso de las buenas : N R . Espafia, Colombia y Brasil N 67.5 - - - - - - - - 121.5 - - 121.5
mundo. Lograra el liderazgo en el foi . Colombia y Brasil crecera en 80% USA, Espafia, Colombia y Brasil. de exportadores de . o doélares
continente Americano e practicas agricolas y el : : ’ en dolares por afio
. ! ' ano cumplimiento de las normativas Realizar convenios con bréker cebolla
incursionara en los principales . . .
B de calidad internacional. La
mercados de Europa y Asia. . .
< . experiencia del recurso humano,
Impactaré positivamente en el las condiciones climéaticas
B = 0,
des::?rrollo de la sociedad, favorables, la tecnologia id6nea, o | 2o G G Iasl S . MINAGRI/ ADEX Cantidad de empresas con
mejorando el desarrollo exportadoras de cebolla contaran con Capacitar a las empresas P ificaci li
L 3 la integracioén vertical con e q A o A . / Asociacion de certificaciones de calidad e o o o
econémico y social de todos los e certificaciones de calidad e inocuidad (HACCP exportadoras en implementacion de . : % 6% 30% 30%
L proveedores y los rendimientos imi i i i i exportadores de inocuidad (HACCP,
participantes de la cadena de Y | y GLOBAL GAP), con un crecimiento anual de sistemas de calidad e inocuidad cebolla GLOBAL GAP)
valor. de produccion superiores al 30 A afio 2015 solo cuentan el 6%
promedio mundial, son factores
que impulsan al crecimiento del
sector "
OCP 3.2 - Al 2022, reducir en 10% los costos de
D e la o 2¢aCHNES 1 PHINCS  iuarAsociact  Reducién de costos de
P P p A g q _p A 6n de exportadores produccién/hectarea por % 49% - - - - - - - - 38% - - 38%
cebolla (productores, acopiadores, bréker, incrementar la eficiencia de la de cebolla afio
exportadores). Al afio 2015 los costos de produccioén.
- o
PROCESOS produccion representan el 49%.
OCP 1.4 - Al 2025, habra 55,367 hectareas de Eiﬁnucs';xir;tfgiztrﬁa?e e permita Cantidad de hectareas de
tierras cultivables disponibles para la ! tamt L _qu P m MINAGRI/AGROB ! . <
P = . a los agricultores iniciar, ampliar y tierras cultivables Hectareas 20,310 - - - - - - - - - 55,367 - 55,367
produccién de cebolla. Al afio 2015 se tiene y 3 ANCO . . ~
. preparar las tierras de cultivo para disponibles por afio
20,310 hectareas.
la cebolla.
OCP 3.3 - Al 2026, el rendimiento promedio por Se fomentara el uso de semillas Rendimiento por hectarea Toneladas/
hectarea de cebolla serd de 55 ton. Al afio 2015 hibridas mejoradas genéticamente MINAGRI p~ . 39.2 - - - - - - - - - - 55 55
o . - b por afio Hectarea
el rendimiento promedio fue de 39.2 ton/ha. (semillas de alta calidad)
OCP 2.1 - Al 2023, se lograra especializar en el
cultivo y comercializaciéon de cebolla al 70% de Empadronar a los productores de
APRENDIZAJE los agricultores de las 5 regiones con mas Cantidad de agricultores o o o
INTERNO produccién de cebolla (Ica, Arequipa, Lima, cebollay establecer un plan de MINAGRI/INEI especializados por afio Yo 70% 70%

Lambayeque, La Libertad), con crecimiento de capacitacion anual.

10% anual
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Figura 61. Mapa estratégico de la cebolla en el Peru
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Capitulo IX: Competitividad de la Cebolla en el Peru

9.1 Analisis Competitivo de la Cebolla en el Peru

Para el analisis competitivo de la cebolla se ha utilizado el anélisis desarrollado por
Richard O. Mason (1984) citado por D" Alessio (2014), este analisis menciona 10 aspectos
por los cuales se mide el nivel de competitividad. En la Figura 62 se muestra el desarrollo de
este analisis, entre los aspectos mas destacados para la cebolla se encuentra que se tiene una
baja barrera de entrada al sector, es medianamente competitivo, la cebolla no tiene ningun
sustituto, no tiene dependencia de servicios complementarios o productos, y existe un bajo

poder de negociacion de los compradores.

1 Tasa de crecimiento potencial de la industria
0-3% 6-9% x 12-15% 18-21%
3-6% 9-12% 15-18% >21%

2 Facilidad de entrada de nuevas empresas enla mdustrla
Ninguna barrera : : DX : : : : Virtualmente posible de entra

3 Intensidad de la competencia

Extremadamente competitivo ;. Nl B : : Casi ninguna competencia
4 Grado de sustitucion del producto

Muchos sustitutos disponibles e NN R - : : __X__Ningun sustituto disponible
5 Grado de dependencia en productos y servicios complementarlos ode soporte

Altamente dependiente : 4 : : : : DX Virtualmente independiente

6 Poder de negociacion de los consumidores
Consumidores establecen términos : : : : X : : Productores establecen térmir

7 Poder de negociacién de los proveedores
Proveedores establecen términos : : : : : : DX Compradores establecen térm

8 Grado de sofisticacion tecnolégica en la mdustna
Tecnologia de alto nivel : : : : X : : Tecnologia muy baja

9 Régimen de innovacion en la industria
Innovacién rapida : : : : : DX : Casi ninguna innovacion

10 Nivel de capacidad gerencial
Muchos gerentes muy capaces : : : : : : X Muy pocos gerente capaces

Figura 62. Anélisis competitivo de la industria
Nota. Tomado de El Proceso Estratégico: Un Enfoque de Gerencia (2a ed. rev., p. 133), por F. A.
D’ Alessio, 2014, Lima, Per: Pearson

Tesis publicada con autorizacion del autor

No olvide citar esta tesis




152

9.2 Identificacion de las Ventajas Competitivas de la Cebolla

Para la identificacion de las ventajas competitivas se ha analizado el nivel de
atractividad de la cebolla, para lo cual se ha tomado el andlisis de la atractividad desarrollado
por Rowe, Mann, y Mockler (1994) citado por D"Alessio (2014), en la cual se menciona que
un puntaje ideal es de 150, y que del rango de 75 a 120 es un valor normal para la industria,
pero un valor de 75 indica que existe la necesidad de considerar un posicionamiento de la
organizacion en la industria. En la Tabla 46 se muestra los valores obtenidos del analisis de
atractividad para la cebolla del Pert al 2017 en la cual se obtuvo un puntaje de 87, este valor
indica que la industria de cebolla se encuentra dentro del promedio. Los valores con puntaje
mas alto son ventas, potencial de crecimiento, rentabilidad; mientras que los aspectos con
menor puntaje son integracion y facilidad de entrada y salida.

Tabla 46

Andlisis de Atractividad de la Cebolla en el Pert al 2017

Factor Impulsor Puntaje
Potencial de crecimiento Aumentando o disminuyendo 7
Diversidad de mercado Numero de mercados atendidos 5
Rentabilidad Aumentando, estable, de crecimiento 7
Vulnerabilidad Competidores, inflacién 5
Concentracion NUmero de jugadores 6
Ventas Ciclicas, continuas 8
Especializacion Enfoque, diferenciacion, unico 5
Identificacion de marca Facilidad 6
Distribucién Canales, soporte requerido 6
Efectos aprendizaje, elasticidad, normas de la
Politica de precios industria 6
Posicion de costos Competitivo, bajo costo, alto costo 7
Servicios Oportunidad, confiabilidad, garantias 6
Tecnologia Liderazgo, ser Unicos 5
Integracion Vertical, horizonte, facilidad de control 4
Facilidad de entrada y salida Barreras 4
Total 87

Nota. Tomado de El Proceso Estratégico: Un Enfoque de Gerencia (2a ed. rev., p. 134), por F. A. D"Alessio, 2014, Lima,
Peru: Pearson
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En la Tabla 47 se muestra los valores obtenidos del anlisis de atractividad para la
cebolla del Peru al 2027 obteniéndose un puntaje de 107, valor superior al del 2017. Los
valores con puntaje mas alto son ventas, potencial de crecimiento, rentabilidad, identificacion
de marca, distribucién y posicionamiento de costos.

Tabla 47

Andlisis de Atractividad de la Cebolla en el Pert al 2027

Factor Impulsor Puntaje
Potencial de crecimiento Aumentando o disminuyendo 9
Diversidad de mercado Numero de mercados atendidos 9
Rentabilidad Aumentando, estable, de crecimiento 8
Vulnerabilidad Competidores, inflacién 5
Concentracion NUmero de jugadores 5
Ventas Ciclicas, continuas 9
Especializacién Enfoque, diferenciacidn, unico 6
Identificacion de marca Facilidad 9
Distribucién Canales, soporte requerido 8
Efectos aprendizaje, elasticidad, normas de la
Politica de precios industria 6
Posicidn de costos Competitivo, bajo costo, alto costo 9
Servicios Oportunidad, confiabilidad, garantias 6
Tecnologia Liderazgo, ser Gnicos 6
Integracion Vertical, horizonte, facilidad de control 8

I

Facilidad de entrada y salida  Barreras

Total 107
Nota. Tomado de El Proceso Estratégico: Un Enfoque de Gerencia (2a ed. rev., p. 134), por F. A. D"Alessio, 2014, Lima,
Peru: Pearson

En la Figura 63 se ha realizado un analisis comparativo del andlisis de atractividad de
la cebolla del Pert para los afios 2017 y 2027, en la cual se muestra que para el 2027 se
espera mayor crecimiento de las ventas, potencial de crecimiento, integracion,
posicionamiento de costos, rentabilidad, diversidad del mercado y de identificacion de marca,

estos aspectos tienen que ser los que haran de la cebolla mas atractivo en el mercado.
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2015

2027

1. Potencial de crecimiento
15 Facilidad deentraday 10

. 2. Diversidad demercado
salida

8
14. Integracidn 3. Rentabilidad
G
13. Tecnologia 4. Vulnerabilidad

12 Servicios 5. Concentracion

11. Posicion de costos 6. Ventas
10. Politica de precios 7. Especializacion
9. Distribucion §. Identificacion de marca

Figura 63. Andlisis de atractividad de la cebolla en el Per(
Tomado de El Proceso Estratégico: Un Enfoque de Gerencia (2a ed. rev., p. 134), por F. A.
D Alessio, 2014, Lima, Peru: Pearson

9.3 Identificacion y Analisis de los Potenciales Clusteres

Una organizacién puede permanecer y crecer en un mercado, junto a sus
competidores; pero existen razones estratégicas y operativas que pueden beneficiarla.
(D'Alessio, 2013). En la Tabla 48 se evidencia las razones por las que se define confirmar
cluster en el sector de cebolla.
Tabla 48

Razones Estratégicas para la Conformacion de Claster

Razones estratégicas

Ahorro en tiempo de obtener ventajas competitivas
Generacion de Sinergias O
Favorecimiento de Externalidades

Conseguir el acceso a nuevos mercados dificiles
Control de una mayor parte del mercado ¢
Contrarresta el efecto de un posible monopolio

Disminuye la ocurrencia de una posible posicion dominante

<

<

Da flexibilidad por utilizar una misma tecnologia O
Posibilita el acceso a la financiacion O
Racionaliza y moderniza instalaciones

Adecua las capacidades de produccion y precios O
Brinda una medida de fuerza ante poderes publicos

Facilidad para conseguir beneficios del Estado O

Equilibrio de resultados entre empresas
Beneficios entre los distintos ciclos de vida

Aprendizaje de la cooperacion O
Nota. Tomado de “El Proceso Estratégico: Un enfoque de gerencia”, por F. D’Alessio, 2013, p.560, Lima, Perd: Centrum
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Adicionalmente, como se puede apreciar en la tabla 49 también se tuvo en cuenta las
siguientes razones operativas para la conformacion de clster. Después de analizar las
razones estratégicas y operativas para la formacion de un cluster y el indice de competitividad
regional de los departamentos en donde se produce la mayor cantidad de cebolla se han
identificado tres clusters los cuales son: (a) cluster 1, Arequipa (b) clster 2, Junin,
Ayacucho, La Libertad, (c) cllster 3, Ica, Lima provincia, Tacna, Lambayeque.

Tabla 49
Razones Operativas para la Conformacién de Claster

Razones operativos

Da resultados econémico-financieros 0
*Comparte costos al repartir los riesgos en las inversiones

*Traslada gastos fijos a variables
*Reduce la inversion en activos y el financiamiento con recursos propios

*Reduce el periodo de maduracién
Permite adquirir habilidades y conocimientos
Logra economias de escala y de experiencia

Mejora las condiciones respecto a competidores, clientes, o proveedores al aumentar
el poder del mercado

Brinda fiabilidad en el suministro de ingresos a precios bajos.
Asegura la calidad de los inputs

Reduce los volumenes de existencias

Controla la distribucion del producto final.

Crea una infraestructura de distribucion
Nota. Tomado de “El Proceso Estratégico: Un enfoque de gerencia”, por F. D’ Alessio, 2013, p.560, Lima, Pert: Centrum

9.4 Aspectos Estratégicos de los Potenciales Clusters

Con el andlisis realizado se identifica que la formacion de cllsters permitira
incrementar la competitividad a través de accesos a economias de escala, una mejor
representacion de los involucrados, transferencia de Know-how entre los productores del
Cluster, una reduccion del riesgo en los proyectos de tecnificacion de la produccion, la
posibilidad de alianzas con el gobierno para lograr beneficios tributarios y capacitacion de

buenas practicas de calidad y produccién, la posibilidad de tener una comunicacion mas
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directa por un solo frente con los clientes, una convocatoria a ferias mas directa, la capacidad
de respuesta a pedidos de mayores volimenes, y la generacién de un entorno mas propicio

para incluir las iniciativas de emprendimiento e innovacion.

Lambayeque E :'::b
*Produccion: 2.2% ; Pl
#ICRO: 35.64 ; ol

*Precio: $243 4 ;

Tunin

La Libertad
*Produccion: 4.3%
*ICRO:35.57

*Produccion: 2.6%
*ICRO: 30.11

*Precio: 232

* Precio: $255

Lima
*Produccion: 4.7%
*ICRO: 38.54
*Precio: 5280

*ICRO: 25.65
*Precio: § 268

Ica
*Produccion: 20.3%
*ICRO: 40.30
*Pracio: 3161

*Pracio: 5 244
*Produccion: 3.3%
*ICRO:44.21
#Pracio: 342

Figura 64. Cluster. ]

Tomado de “Boletin de Prensa- Indice de Competitividad Regional del Perti 2015, por
Centrum Catolica (http://centrum.pucp.edu.pe/pdf/notas/nota-prensa-icrp-2015.pdf)
Tabla 50

Cluster — Cebolla del Peru

Pilar de Cluster 1 Cluster 2 Cluster 3
Competitividad ~ Arequipa Junin Ayacucho Tacna  lIca La Libertad Lambayeque Lima
Produccion
il T 4363 9 43 253 154 323 17 35.6
Economia 37.38 24.39 21.78 29.87 3943 27.32 2591 27.61
Empresas 5223 4153 27.34 59.75 4224 57.15 48.23 53.39
Gobierno 30.36 275 38.47 49.66 38.72 37.55 30.26 67
Infraestructura 3554 16.22 10.64 2197 31.09 20.71 24.43 23.81
Personas 3554 16.22 10.64 2197 31.09 20.71 24.43 23.81

Clusters — Cebolla del Perd. Tomado de: “Boletin de Prensa- indice de Competitividad Regional del Perti 2015”, por
Centrum Catolica, recuperado de: http://centrum.pucp.edu.pe/pdf/notas/nota-prensa-icrp-2015.pdf
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9.5 Conclusiones

Gracias al analisis realizado en el presente capitulo es posible determinar que en
términos generales el Per, a nivel mundial, se encuentra en una posicion en la que de
mantener un crecimiento sostenible y mejorando la productividad de sus diferentes industrias,
podriamos considerarnos “globalmente” competitivos.

Puntualmente para el caso de la cebolla es necesario que los diferentes productores,
dedicados tanto al mercado nacional como al de exportacion, formen cldster que permitan
acortar las brechas que tenemos en la actualidad: falta de tecnificacién, poco acceso
financiero, accesos a huevos mercados. Adicionalmente al estar organizados en cllsteres es
posible lograr audiencias con el estado, buscando objetivos comunes que beneficien a la

cadena de valor de la cebolla: proveedores, productores, consumidores, etc.
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Capitulo X: Conclusiones y Recomendaciones

10.1 Plan Estratégico Integral

Después de haber concluido el plan estratégico es necesario elaborar un resumen que
permita plasmar lo relevante del planeamiento realizado. Asimismo, Segiin D’ Alessio (2013),
este cuadro sirve para tener un panorama holistico de todo el proceso, y para poder realizar el
seguimiento y los ajustes de ser necesarios. En la tabla 52, se muestra el Plan Estratégico
Integral del Sector Cebolla en el Peru.
10.2 Conclusiones Finales

1. Después de la investigacion realizada, para que el Peru llegue a ser uno de los tres
paises mas importantes en comercializacion de cebolla en el mundo, la firma de
acuerdos comerciales con los principales mercados de cebolla a nivel global es un
factor vital para aumentar los niveles de ventas. Los acuerdos comerciales por
firmar son con Malasia, Reino Unido, Japon, Alemania y Canada. Estos acuerdos
comerciales facilitaran el comercio y brindaran las oportunidades necesarias para
incrementar las exportaciones.

2. Es posible lograr niveles de rendimiento de 55 ton/ha. Este es un factor
indispensable para incrementar la produccion de cebolla y asi lograr los niveles de
ventas propuestos. Para ello es necesario implementar la rotacion sembrios, el uso
de semillas mejoradas genéticamente, el uso de nuevas tecnologias como los
“cocos”, masificacion de un sistema centralizado de fertilizacion y pesticidas para
controlar la dosificacion brindada a la planta y asi obtener un bulbo de mejor
calidad.

3. Dado que la disponibilidad de agua en Ica y Arequipa, ciudades abanderadas en la
produccion de cebolla, es menor al 2% del total nacional, la inversion para el

desarrollo de proyectos de irrigacion en la costa Sur del Peru se considera
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necesario para la utilizacion de las tierras disponibles. El objetivo es ampliar el
limite agricola para que sea utilizado en la produccién de cebolla.

4. El aumento de la produccidon y el incremento del numero de empresas exportadoras
generaran 33 mil empleos anuales adicionales, lo que impactara positivamente en
la economia del Perd.

5. Entre los aspectos que restan competitividad a la cebolla del Perd, encontramos la
poca organizacion de los productores, la baja integracion de los participantes de la
cadena productiva, la alta atomizacion de tierras, el deficiente sistema crediticio y

la falta de un ente organizador.

10.3 Recomendaciones Finales

1. Implementar el presente PEA y entregarlo a la Asociacion de exportadores de
cebolla en el Pert y al Ministerio de Agricultura y Riego [MINAGRI], con el fin
de que sirva como guia para lograr el crecimiento sostenido de la industria de la
cebolla del Peru.

2. Se requiere gestionar tratados comerciales con los paises top en compra de
cebolla. Entre estos paises estan Malasia, Alemania y Reino Unido. Las
facilidades para ingresar a estos nuevos destinos permitird maximizar la
exportacién de cebolla.

3. Serecomienda organizar el sector a través de dos asociaciones. Para el canal de
venta al mercado extranjero actualmente existe la Asociacion de exportadores de
cebolla en el Peru, que esta actualmente respaldada por Adex pero que necesita
mas fuerza para poder llegar a nuevos destinos. Asimismo, se necesita desarrollar
la Asociacion de productores de cebolla para la canal de venta interna que

representa el 60% de las ventas y que es el que actualmente presenta mayores
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deficiencias. Es en este canal de venta que se necesita la colaboracion del
gobierno, organismos publicos y privados y cooperativas que brinden
lineamientos con respecto a la produccién y comercializacion de las cebollas.

4. Serequiere la ayuda del Estado para identificar las brechas o necesidades
econdmicas que tienen los productores para la implementacion de nueva
tecnologia, infraestructura y capacitacion. Es con estos requerimientos que se
negociaran nuevos acuerdos con Agrobanco y las entidades bancarias para que
puedan brindar menores requisitos a las solicitudes de créditos, menores intereses
y garantias que son solicitados en la actualidad a los productores. Asimismo, se
necesita la ayuda del gobierno, las asociaciones y cooperativas para poder
gestionar nuevas fuentes de financiamiento.

5. Se recomienda ganar presencia como pais productor y exportador de cebolla de
alta calidad a través de ferias internacionales que serviran para promocionar la
cebolla del Pert. Asimismo, gestionar a través del Ministerio de la Produccién
campafas anuales que impulsen el consumo de cebolla a través de eventos como
por ejemplo el “dia del cebiche™.

10.4 Futuro de la Cebolla en el Peru

La implementacidon de este plan estratégico busca mejorar la situacion actual del
sector cebolla en el Pert dentro del horizonte de diez afios. En este caso mejorar la eficiencia
del sector y otorgar los recursos para el cumplimiento de los objetivos propuestos son
necesarios para conseguir bienestar econémico y social del pais y por ende también de los
productores de cebolla dentro de los seis departamentos del Peru que tienen casi el 80% de la
produccidn de esta hortaliza. Lo que se quiere es que el sector crezca consistentemente y de
manera sostenible a través de los objetivos y las politicas a largo plazo planteadas. Asimismo,

para lograr el éxito de este planeamiento estratégico es necesario que todos los grupos de
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interés (agricultores, productores, inversionistas, gobierno, universidades, entidades
financieras, proveedores y la industria) participen para lograr la integracion del sector y el
compromiso con las obligaciones que sobre cada uno recae y asi entre todos se puedan
maximizar los resultados.

Tabla 51

Cambios en el Sector Cebolla

Descripcion Actual 2027
1 Ventas ($) 266,377,682 825,000,000
2 Cantidad de empleos generados por la cadena de valor de la cebolla del Pert 51,000 84,000
3 Mercados de exportacion (Paises en el mundo) 9 14
4 Utilidad por hectarea 53% 68%
5 Rendimiento promedio Cebolla del Peru 39.2 55.0

Datos proyectados para el 2026, adaptados de “Manejo Agronémico del Cultivo de Cebolla Amarilla en el Valle de
Barranca al 2012,” por Facultad de agronomia de la Universidad José Faustino Sanchez Carrién de Huacho, 2012.
Datos proyectados para el 2026 de la cebolla roja, adaptados de “Principales aspectos agroeconémicos de la cadena
productiva de cebolla,” por Minagri, 2013
(http://agroaldia.minag.gob.pe/biblioteca/download/pdf/agroeconomia/agroeconomia_cebolla.pdf).
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participantes de la cadena de valor.

Intereses organizacionales

1. Aumento de la participacién de mercado

2. Incrementar la rentabilidad de la cebolla del Pert

3. Crecimiento sostenido de la produccién de cebollaen el Peru.

4. Generar valor para los productores, comercializadores, proveedores y exportadores

5. Obtencion de certificacion de calidad internacional

Estrategias
1. Incrementar la venta en el mercado de USA, Colombia, Ecuador y Panaméa

2. Ingresar a nuevos mercados en Europay Asia (USA, Reino Unido, Malasia, Japén, Alemaniay

3. Aprovechar los acuerdos comerciales con bloques econémicos a nivel mundial

4. Potenciar los clusteres de productores de cebolla, disminuyendo minifundios

Mision
Producir y comercializar cebolla a nivel nacional e internacional, obteniendo un producto de alta calidad, para satisfacer las expectativas de nuestros clientes, a través del uso de las buenas practicas agricolas y|

cumplimiento de las normativas de calidad internacional. La experiencia del recurso humano, las condiciones climaticas favorables, la tecnologia idonea, la integracion vertical con proveedores y los rendimiento

5. Desarrollar concursos financiados que fomenten la investigacién en productos derivados de cebolla

Tablero de Control
1. Perspectiva Financiera

2. Perspectiva del Cliente

3. Perspectiva interna

4. Aprendizaje de la organizacion

produccién superiores al promedio mundial, son factores que impulsan al crecimiento del sector

Visién

OLP1

Al 2027 se facturara $825 millones. Actualmente se
factura $266 millones.

OCP 1.1

Al 2021, facturar $ 479 millones por venta de cebolla.
Al afio 2015 se facturé $266 millones.

OCP 1.2

Al 2023, tener presencia en 14 mercados
internacionales. Al 2015 se tiene presenciaen 9
mercados internacionales.

OCP 1.3

Al 2024, las ventas a USA, Espafia, Colombiay Brasil
crecerden 80%

OCP 14
Al 2025, habra 55,367 hectareas de tierras cultivables
disponibles para la produccién de cebolla. Al afio 2015
se tiene 20,310 hectéreas.

OCP 15

Al 2026, facturar $ 818 millones por venta de cebolla.

OLP 2 OLP 3

Al 2027 habra 84 mil empleos. Actualmente se tiene 51 Al 2027 larentabilidad por hectarea producida sera de 68%.

mil empleos. Actualmente se tiene una utilidad del 53%.
X X
X
X
X X
X
OCP 2.1 OCP 3.1

Al 2019, el 30% de las empresas exportadoras de cebolla
contaran con certificaciones de calidad e inocuidad (HACCP y
GLOBAL GAP), con un crecimiento anual de 3%. Al afio 2015
solo cuentan el 6%

Al 2021, se lograra especializar en el cultivo y
comercializacién de cebolla al 75% de los agricultores de
las 5 regiones con mas produccién de cebolla (Ica,
Arequipa, Lima, Lambayeque, La Libertad)

OCP 3.2

Al 2022, reducir en 10% los costos de produccién integrando a
todos los participantes de la cadena productiva de la cebolla
(productores, acopiadores, broker, exportadores). Al afio 2015
los costos de produccion representan el 49%.

OCP 3.3

Al 2026, el rendimiento promedio por hectérea de cebolla sera
de 55 ton. Al afio 2015 el rendimiento promedio fue de 39.2
ton/ha.

OCP 3.4

Al 2026, el ROl sera de 174%. Al afio 2015 el ROl es de 118%.

RECURSOS

ESTRUCTURA ORGANIZACIONAL

PLANES OPERACIONALES

Al 2027 el Peru serd uno de los tres principales paises exportadores de cebolla en el mundo. Lograra el liderazgo en el continente Americano e incursionara en los principales mercados de Europay Asfa. Impactara positivamente en el desarrollo de la sociedad, mejorando el desarrollo econémico y social de todos los

Principios Cardinales

1. Inlfuencia de terceras partes
2. Lazos pasados y presentes
3. Contrabalance de intereses

4. Conservacion de los enemigos

Politicas
P1

P2
P3
P4
P5
P6
P7

P8
P9

P10

Valores

1. Fortalecer la
identidad y el orgullo
con nuestros productos

2. Desarrollo humano
sostenible

3. Integracién de todos
los agentes
involucrados

4. Calidad de los
productos

5. Innovacién en los
procesos y tecnologia

6. Responsabilidad
Social
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Apéndice A: Entrevista a Gerente General de Semiagro

Fernando Gomez

Fecha: 5 Octubre 2016

MBA: ;Cual es el proceso de produccion de la cebolla?

Fernando Gomez: Los agricultores colocan las semillas en la tierra, aproximadamente a los
dos meses el almacigo es trasladado al campo definitivo. En el campo definitivo, luego de 4 a
6 meses, dependiendo del campo, la estacion y la variedad de semillas, las cebollas son
cosechadas. Esta cosecha implica que las cebollas sean arrancadas y luego puedan ser dejadas
sobre el terreno para que se sequen las hojas. Aproximadamente luego de 15 dias, cuando ya
estan secas las colocan en costales de malla rachel. Cada costal es para aproximadamente 90
0 100 kg vy las cebollas son vendidas en chacra o en los mercados mayoristas, casi en iguales
proporciones.

MBA: ¢(En cuanto al proceso de produccidn, hay innovacién en el Pert?

Fernando Gomez Nosotros en Semiagro estamos trabajando en mejoras. En el proceso de
germinacién convencional es necesario que una vez que el almacigo esté listo, sea arrancado
y trasplantado. Hoy existe un nuevo sistema, son plantulas que las dejamos de un mes a un
mes y medio mas para que sobre maduren. Es decir, estamos produciendo cebollitas, estos
bulbitos, que nosotros llamamos "cocos” son almacenados durante tres meses. Al cabo de
este tiempo, son trasplantados, beneficiando al productor, pues el comportamiento de este
"coco" frente al almacigo regular es superior. Acortando el tiempo de cosecha y llegando a
duplicar la produccidn. Este "coco™ no requiere ninguna condicion especial durante el
almacenamiento, la temperatura ambiente es suficiente. Con este cambio, el agricultor acorta

el tiempo del periodo de cultivo, lo que impacta favorablemente en el rendimiento.
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MBA: (Este nuevo sistema es utilizado en otros paises?

Fernando Gomez: Efectivamente es utilizado en Europa y en Estados Unidos, en el Pert
durante los Gltimos afios se trabajé con una variedad, (Camaneja), sin embargo, no es lo méas
apropiado. La cebolla camaneja es una variedad muy precoz, mientras mas precocidad,
menor rendimiento, debido a que el tiempo de cultivo es muy corto. Cuando se producen
"cocos" de cebolla camaneja, esto hace que sea ain mas precoz, en donde los ciclos son muy
limitados. El secreto esta en producir estos "cocos" pero en variedades "tardias". Logrando
ciclos que propicien un mejor desarrollo, logrando mejores tamafios en los bulbos. En este
caso la ventaja competitiva radica en encontrar la adecuada variedad para desarrollar los
"cocos",

MBA: ;Existe alguna otra tecnologia que nos ayude a mejorar nuestro rendimiento?
Fernando Gomez: Basicamente se necesita mejores semillas, mediante programas de
mejoramiento genético. Las semillas actuales no cuentan con buenos rendimientos. Se
requiere realizar una mejor rotacion de terrenos. La mayoria de productores en el Per( cuenta
con un aproximado de 2 hectareas, sin embargo, esta superficie no puede ser tecnificada.
MBA: ;Qué tipo de semillas se usan para atender el mercado interno y de exportacion y
cuales son las que vende Semiagro?

Fernando Gomez: Con respecto a la semillas, existen diversas variedades de semillas de
cebollas, aproximadamente el 70 % de las semillas utilizadas son semillas que vienen de
diferentes origenes, probablemente sean cebollas que existen desde la llegada de los
esparioles, o semillas que han traido del extranjero, de los diferentes cultivares: camanejas,
arequipefia, americana, bin laden, etc. De estas semillas, hay de las buenas, regulares o malas,
dependiendo de la seleccidn que realice el agricultor; sin embargo, lo ideal seria que las
semillas tengan un mejoramiento genético. Semiagro vende el otro 30% que corresponde a

semillas que nosotros vendemos. Tenemos un buen porcentaje del mercado, si hablamos de
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posicionamiento, contar con el 30% de una misma hortaliza es bastante. Las semillas que
nosotros vendemos son semillas hibridas, mejoradas genéticamente. Por lo general se trata de
semillas mé&s costosas, cuatro o cinco veces mas costosas que las semillas de los agricultores.
Todas estas semillas para el mercado nacional son de color rosado, no rojo, rosado. Las
personas hablan de las semillas roja arequiperia, la roja camaneja, en realidad el color es
rosado, existen otras variedades de color rojo. El mercado nacional cuenta aproximadamente
el 97% de cebollas rosadas, el otro 3% corresponde a las cebollas amarillas, antes era el
100% de cebollas rosadas, sin embargo, ahora se utiliza también cebolla amarilla, para la
preparacion de comida especial. Las cebollas en el Pert se siembran en un 95% en la costa,
desde Tacna hasta Tumbes. Hoy en dia Arequipa continta siendo el principal productor de
cebollas, sin embargo, ha perdido presencia. El otro 5% se produce en selva pero en un muy
pequefio porcentaje.

MBA: (A qué se debe que Arequipa haya perdido presencia en el mercado?

Fernando Gomez: Debido al monocultivo. Los valles cebolleros son pequefios y a traves de
los afios han sembrado cebolla sobre cebolla. Los fitopatdlogos comentan que luego de 10
afios en donde se siembra cebolla sobre cebolla, se malogra el suelo, de una forma
irreversible. Sin embargo, los agricultores de Arequipa siguen sembrando lo mismo. Hoy en
dia, Arequipa cuenta solo con el 50% del area de siembra.

MBA: {Entonces lo ideal es que para el caso de las cebollas vayamos cambiando?
Fernando Gomez: No s6lo para las cebollas, es necesario rotar para todos los cultivos.
MBA: ;Qué es lo que se recomienda para estos casos?

Fernando Gomez: Rotar como minimo cada cuatro afios aproximadamente, dependiendo de
la utilizacion de las superficies. En el caso de Arequipa al contar con minifundios, los
agricultores se ven obligados a trabajar en las mismas parcelas. Con el tiempo van perdiendo

competitividad, y las zonas tradicionales cebolleras van siendo desplazadas por nuevas zonas.
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En los Gltimos afios han aparecido nuevas zonas cebolleras como Ica, Barranca, Truijillo,
Chiclayo y Piura. Probablemente se expandan a otros valles. Al ser nuevos terrenos, el
rendimiento es mucho mayor y ademas de mejor calidad. Los terrenos son limpios, no hay
enfermedades, I6gicamente el rendimiento sera mucho mayor. Este mejor rendimiento trae
como consecuencia un mejor costo de produccién. Basicamente de doblarse el rendimiento,
el costo por unidad seria mas bajo.

MBA: ;Qué mercados existen para comercializar la cebolla rosada?

Fernando Gomez: En el Per existen dos mercados importantes, el Mercado de Santa Anita
en Limay el otro es el mercado de la frontera con Ecuador, Aguas Verdes. Casi ningun
producto envia sus cebollas a Ecuador directamente. Alla llegan gracias a los acopiadores,
que compran las cebollas en chacra o directamente del mercado de Santa Anita.

MBA: ;Como es el proceso comercial en el mercado Santa Anita?

Fernando Gomez: Existen muchos problemas, el mercado es muy informal. EI mayorista
vende a intermediarios Yy tienen una relacion de "crédito a palabra”, que muchas veces no se
cumple. Generalmente los productores envian camiones de 30 toneladas. Un 50 % es enviado
por los agricultores y el otro 50% es enviado por el acopiador. Se trata de camiones de 30
toneladas, a veces son colocados en el mercado mayorista, y en otras oportunidades en el
mismo mercado se negocia el camidén completo y este es enviado a Aguas verdes.

MBA: ;Cual podria ser nuestra diferenciacion?

Fernando Gomez: Debido a las condiciones climéticas, Peru tiene la capacidad de producir
cebollas durante todo el afio. Hablamos de una gran ventaja competitiva, dado que nuestros
competidores cuentan con sélo una produccion anual. Las cebollas de dias cortos, no cuentan
con la postcosecha ni rendimientos de dias largos. Lo que nos pone en desventaja con otros
productores, americanos, espafoles, chilenos y argentinos, pues ellos cuentan con cebollas de

dias largos. Lo que beneficia el tiempo de almacenaje.
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Sin embargo, es posible exportar cebollas dulces de dia corto, se trata de un negocio de nicho.
Existe un mercado que busca especificamente este producto. De acuerdo a un estudio del
ministerio, Perd produce entre 14 y 19 mil hectareas de cebolla para mercado nacional,
mientras que, para el mercado de exportacion, la superficie no pasa de las 2,200 hectéreas.
MBA: ¢ Que recomendaria para mejorar?

Fernando Gomez: Bajar costos con economias de escala, que el area de siembra sea lo
suficientemente importante como para mecanizar los diferentes procesos. No es posible
mecanizar la fumigacién por ejemplo en dos hectéreas, pues el espacio es muy pequefio. En
€s0s casos, mecanizar las pequerias parcelas no mejora en gran medida la eficiencia de la
empresa. Los productores de cebolla amarilla, por ejemplo, en Ica, cuentan ya con fundos
mecanizados. Esto es porque en las tierras cuentan con el espacio suficiente para estas

implementaciones.
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Apéndice B: Entrevista a Ex Presidente de la Asociacion de Exportadores de Cebolla en el
Perd
Ing. Jorge Chepote

Fecha: 14 Setiembre 2016

MBA: ¢ Ddnde se produce la cebolla amarilla dulce?
Ing. Jorge Chepote: La Cebolla dulce de exportacion se encuentra en Ica y cuenta con las
mejores condiciones, aproximadamente habra entre 1500 y 2000 hectareas de cebollas en esta

Zona.

MBA: {Como es el financiamiento en este negocio?

Ing. Jorge Chepote: Generalmente si uno solicita un millén para financiamiento, el banco
y/o financiera solicita garantias de al menos 1.5 millones, minimo. En este momento estoy
asesorando a un amigo que ha solicitado un préstamo de un millén y medio de délares. El

banco me esta pidiendo a mi, 1.5 a 2 millones de délares como garantia.

MBA: ;Cual es la participacion o apoyo que brinda el estado a los productores?

Ing. Jorge Chepote: Que yo recuerde, el Estado nunca ha apoyado. Quizés en la época de
Belaunde, mediante el Banco Agropecuario pero actualmente no lo creo. Hoy en dia existe
Agrobanco, que cuenta con intereses mucho mas altos inclusive que el de las financieras. Es
mas econdmico solicitar el financiamiento a un banco “comercial”. Lo que sucede es que a
pesar que los bancos comerciales cuentan con un proceso mucho mas riguroso y sumamente
estricto para la validacion de otorgamiento de créditos, Agrobanco solicita que cuentes con

las garantias para el desembolso y eso es con lo que muchas veces no cuenta el productor.

MBA: En cuanto a nimeros de produccién de cebollas rojas, ¢Nos puede comentar algunos

detalles?
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Ing. Jorge Chepote: Lima es el méas grande consumidor de cebollas rojas del Pert. Camané
y Santa Rita en Arequipa son quienes méas producen y la cebolla Camaneja es la més
conocida. En torno a las estadisticas de la cebolla roja, éstas no son muy exactas, si fuera
posible contar con data de cebollas rojas; mas que nada se trataria de juicio experto, pues
como les comentaba, no existen estadisticas y los nimeros son un poco “forzados”. Es
posible conversar con personas que se dedican a sembrar cebolla roja, les dard una idea del
mercado peruano, importacion y exportacion. Sin embargo, el ministerio de agricultura
cuenta con informacion, toda en base a lo indicado por los productores. Su levantamiento de
informacion es en la mayoria de los casos poco confiable pues quienes siembran dan
libremente la informacion y en todos los casos no es la correcta, es un levantamiento de
informacion de gabinete. Lo ideal es que el levantamiento se realice en el mismo campo.

Estas estadisticas tendran un 60% de veracidad,

MBA: El mercado de las cebollas ¢Es un mercado maduro?

Ing. Jorge Chepote: Sin duda, es un mercado al que ya no se puede entrar. Existe demasiado
riesgo. Las personas cambian el porcentaje de produccion anualmente porque basicamente se
dejan llevar por la especulacién de los precios. Cuando los productores saben que en el
exterior hay una buena cebolla reducen su produccion. Vidalia (Georgia, USA) es un buen
referente, basicamente los agricultores van mirando como es que ellos producen, cuéles son
sus condiciones, factores climatoldgicos, etc. Es asi como los productores van “planificando”

su produccién. Lo mismo con los esparragos, arandanos, etc.

MBA: ;Qué factores pueden ser amenazas a la mayor exportacion de cebolla amarilla del
Perd?

Ing. Jorge Chepote: Si hablamos de cebolla amarilla dulce, una de las amenazas es que
ahora no solo el estado de Georgia produce esta variedad, ahora ésta produccién se esta

replicando en los estados de California y Washington. Sin embargo, este incremento de la
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produccidn de cebolla amarilla responde a un mayor consumo del mercado interno

norteamericano.

MBA: Hemos revisado la informacion y México es el primer exportador de cebolla a USA.
¢Podriamos quitarle mercado a México para ganar mayor participacion en USA?

Ing. Jorge Chepote: No necesariamente, primero se debe de saber que el mercado principal
de cebollas en USA es la cebolla blanca; México produce cebolla blanca y son ellos quienes
abastecen a este mercado. Ademas, aunque esta variedad se lograra producir en PerU a través
de invernaderos con atmdsfera controlada seria demasiado costoso, no es negocio competir
con ellos. México trasporta la cebolla por tren y en 5 horas ya esta en USA. En cambio,

nosotros debemos trasladarlas en barco, refrigeradas, y esto resulta muy costoso.

MBA: Con respecto a la pregunta anterior, ¢Seria posible producir cebollas blancas en el
Perd?

Ing. Jorge Chepote: Como lo comenté en la pregunta anterior, seria muy costoso producir
cebollas blancas. En el Peru se hicieron pruebas para realizar deshidratado de cebollas, pero
tengo entendido que no es rentable. Una cebolla como composicion cuenta con un 90% de

agua, es carisimo.

MBA: ; Tenemos exportacion de cebollas deshidratadas?

Ing. Jorge Chepote: Si claro, pero son cebollitas chinas, son unos bulbitos chiquitos;
también se vende la parte aérea de la planta. Se realiza una deshidratacion al frio. La empresa
Corporacion Misti intento deshidratar cebollas brancas. Es carisimo por la cantidad de

energia que se utiliza, ademas de lo especializado de sus equipos.

MBA: (Se ha evaluado la posibilidad de procesar las cebollas amarillas dulces y asi

comercializarlas con un valor agregado?
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Ing. Jorge Chepote: No, la verdad es que no. La cebolla amarilla dulce se utiliza por
ejemplo para comida lista, ensaladas por ejemplos, pues no es muy picante. Ademas, hay que
considerar que actualmente se esti fomentando el consumo natural, es la tendencia.

MBA Grupo: ¢Existen nuevos mercados en el Mundo en los que el Peru podria ingresar a
pesar de la madurez del mercado?

Ing. Jorge Chepote: Se tiene Panama y Chile, ambos son paises muy atractivos por el
amplio movimiento econémico que tienen. Chile ha crecido como consumidor de cebolla
amarilla dulce especificamente. Otro gran mercado es Colombia; sin embargo, existen
diversas barreras fitosanitarias que no permiten el ingreso de estos productos si es que en el
pais exportador existe alguna alarma de enfermedad. Estas alarmas funcionan como medidas
de proteccion para los productores internos, este también es el caso de Ecuador. Otra ventaja
que beneficia las mayores exportaciones de Pertl a Colombia y Ecuador es que estos dos
ultimos paises tienen clima tropical, las lluvias son mas constantes y de mayor magnitud que
las de Per( y esto beneficia la produccién peruana debido a que en caso de tener algun

fendmeno meteorolégico se malogra toda la cosecha.

MBA: ¢(En cuanto a la tecnologia, existe alguna posibilidad de aumentar el rendimiento de
produccion?

Ing. Jorge Chepote: Existen determinadas practicas realizadas sobre todo por quienes
producen cebolla amarilla. Aqui las técnicas son las mismas que las de los mismos
norteamericanos. La tecnologia para el cultivo de cebollas amarillas dulce es impecable en
Perd, tal vez podiamos implementar mejoras en el almacenamiento o conservacion, como
comentabamos que tiene Chile, con atmosferas controladas. Sin embargo, esas
implementaciones son carisimas y requieren preparacion colateral con respecto a las

instalaciones.

MBA: ¢Que podemos aprender de Chile?
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Ing. Jorge Chepote: Son los mejores comercializando. Exportan mucha fruta y calzan la
fruta con la cebolla. Es decir, logran precios importantes al negociar las frutas (Que venden
con precios bastante competitivos por las cebollas). Todo lo comercializan a consignacion, la

negociacion que hacen es impecable.

También se puede aprender de los packing que tienen, son espectaculares. Sobre el
almacenamiento, ellos cuentan con atmdsfera controlada y las usan para manzanas, arandanos
y cebollas. Las cebollas de dia largo pueden ser almacenadas por mas tiempo, por la duracion
mientras que las cebollas de dia corto son mas perecibles. De esta manera juegan con las
cantidades de sus productos que tienen almacenados. Si el precio de las manzanas sube
entonces sueltan las manzanas; asimismo, sueltan las cebollas cuando el precio es mas alto y

les conviene venderlas.

MBA: ¢ Contar con almacenamientos de atmdsfera controlada es sumamente estratégico?
Ing. Jorge Chepote: No necesariamente, pues es toda una implementacién que realizar. En
primera instancia es necesario refrigerar los productos por 30 o0 40 dias. Ademas de ello, es
importante mencionar que Chile cuenta con cebollas de dia largo, lo que les brinda
facilidades para movilizarlas o para emplear la estrategia que les comentaba, en donde
pueden inmovilizar sus cebollas por 3 meses y en atmosfera controlada. Este proceso consiste
en contrarrestar la maduracion y el envejecimiento de los alimentos, preservando el sabor y la

calidad. Basicamente se trata de retrasar la maduracion.

MBA: ¢EI Per( cuenta o puede desarrollar semillas de cebollas de dia largo?
Ing. Jorge Chepote: No, de dia intermedio quiza y dependiendo de la calidad de la semilla.
Pero no se produce cebollas de dia largo, aqui en Pert no. Yo he sembrado cebollas de dia

largo y de dia intermedio, las plantas parecen un arbol, pero las cebollas se envician, asi se
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dice. Las cebollas salen chiquititas. La planta es una cosa hermosa, pero las cebollas que se

obtienen, que es lo mas importante no lo son.

MBA: ¢Nos puede comentar un poco mas sobre las cebollas de dia largo y dia corto?

Ing. Jorge Chepote: No todos los paises cuentan con la misma cantidad de horas de luz; los
dias mas cortos son los ecuatoriales, que tienen casi 12 horas. Peru tiene dias ecuatoriales, no
hay diferencia entre verano o invierno. En ambas temporadas amanece casi a la misma hora.

Por ejemplo, en Chile a las 8pm es todavia de dia, a las 10pm recién resta oscureciendo. Son

lugares que cuentan con luz por mas de 14 horas, lugares de dias largos. Existen 3 categorias,
dias corto con menos de 12 horas, dias intermedios con hasta 14 horas de luz y dias largos

con maés de 14 horas de luz.

Hay cebollas de dia corto, dia intermedio y de dia largo. Si se siembra semillas de
cebolla de dia largo en un dia corto, solo va a crecer el follaje, pero las cebollas no van a
madurar. Si siembras semillas de dia corto en lugares de dia largo de luz va a pasar algo muy
similar, pues la planta no va acorde a la necesidad de luz que necesita. Sin duda nosotros
estamos es un lugar de dias cortos de luz que van acorde a las necesidades de las cebollas

dulces amarillas (cebollas de dia corto).
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Apéndice C: Entrevista a Gerente General de exportadora Agro Carmen
Ing. Mario Rubio

Fecha: 14 Setiembre 2016

MBA: ;Como es el mercado de la cebolla amarilla en Ica?

Ing. Mario Rubio: En Ica, hay entre 5 a 6 grandes exportadores de cebolla amarilla que
manejan aproximadamente el 75% de las exportaciones (Miranda Internacional, Shuman,
Blanc, Agrocarmen y KeyPeru y Pardo), todas las semanas manejan grandes cantidades y
estos son los que manejan los precios, no especulativamente sino ordenadamente. Los
productores que son informales por ejemplo, si tuvieran cebolla en cantidades sin un posible
comprador al mandar toda su produccién como sea al mejor postor genera la caida de los

precio y esto es lo que malogra el mercado.

Los productores formales salen todas las semanas, entre Julio y Diciembre, unos 140
0 150 containers al dia, esto es cuando el mercado esta regulado. Sin embargo, hay momentos
que se envian alrededor de 400 a 450 containers al exterior y es entonces es en ese momento
que los compradores saben que hay gran cantidad de cebolla en el mercado y aprovechan
para solicitar rebajas. Los compradores saben que es un producto perecible y no soporta mas

de dos meses porque pierde calidad.

MBA: ;Existe alguna normativa o norma técnica para este producto?

Ing. Mario Rubio: La norma la pone el exportador mas formal que en este caso es la
empresa Key Peru. Ellos realizan el analisis que definen las especificaciones de la cebolla
amarilla exportada. Asimismo, los consumidores de USA también realizan este anélisis

cuando el producto llega al destino final. El broker es el que pide estos requisitos y no
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solamente tienen que tener que ser la variedad de cebolla dulce, sino la forma y el manejo

adecuado.

Para poder clasificar el nivel de cebolla amarilla dulce esta no puede tener mas del 5%
de pungencia a comparacion de la cebolla roja que tiene 15% de pungencia. Al consumidor
estadounidense no le gusta el picante. Ademas de ello se debe de validar que los grados brix
de la cebolla no sea menor de 8% (esto es la dulce). No todos los exportadores realizan estos
examenes, y esto puede malograr el mercado porque el comprador puede perder confiabilidad

en el Per(. Estados Unidos le paga al Pert el doble por una cebolla amarilla porque es dulce.

MBA: ;A Colombia también se le vende cebolla amarilla dulce?

Ing. Mario Rubio: A Colombia también se le vende cebolla amarilla dulce. Seria tonto de
parte de los productores hacer la cebolla que no es dulce para no poder mandar a Estados
Unidos y confiar que Colombia compre o alguien mas vaya a comprar. Sin embargo, este pais

no es tan estricto como Estados Unidos por eso debe de pagar menos.

MBA: ;Como se comercializa la cebolla amarilla dulce en USA? y ;Cual es la variedad de
cebolla amarilla dulce que se exporta mas?

Ing. Mario Rubio: La unidad de venta en estados unidos es 40 libras o 18 kg que cuesta 18
dolares. De lima no se envian las cebollas en ese packing. En el lugar de destino, se encargan
de romper las mallas donde vienen las cebollas desde el Per( y las vuelven a embolsar en las

unidades que ellos quieres. El packing que se hace aqui es solamente para el transporte.

La variedad de cebolla que se exporta més es la Century y es para sembrarla en Abril y
camina maximo hasta el mes de diciembre. (Camina en invierno). Mientras que la cebolla
Campo lindo, que también es cebolla amarilla camina bien en verano. Es por ello que se

puede cosechar en tiempo de verano con compromiso de venta en Enero y Febrero pero esta
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tiene otra forma (redonda). Si bien es cierto en Enero sube el precio de la cebolla es mejor no

cosechar en esta temporada porque es bastante complicado.

MBA: ¢Ingeniero, Usted produce también cebolla roja?

Ing. Mario Rubio: En febrero produzco un poquito de cebolla roja pero es basicamente para
la venta local y me sirve para tener caja porque el pago es al contado. Sin embargo, el
mercado de roja es bastante variable. El afio pasado yo produje 1 hectarea de cebolla roja y
me dio 55 toneladas por hectarea que es un excelente rendimiento. Sin embargo, el precio que
se pagaba en el mercado fue de 20 centavos de sol lo que me trajo pérdidas. Sin embargo
cuando el precio es alto las ganancias pueden ser muy buenas. El punto de equilibrio en
agricultura tiene que ver con la produccion en el mercado porque esta condiciona los precios.
Sin embargo, es preciso mencionar que los precios promedios de las cebollas son ciclicos, un
afio es muy bueno, el siguiente afio es malo y el siguiente afio regular. Esto se aprecia si se

realiza las estadisticas de la variacion de los precios en los Gltimos diez afios.

MBA: {Como es el proceso de crédito para los productores de cebolla?

Ing. Mario Rubio: Puedo contar de mi experiencia personal. Cuando me acerqué al banco a
solicitar un préstamo, el banquero me pregunto, ¢a cuanto piensas vender tu cebolla? Yo le
dije no lo sé. Ante esta respuesta el banquero me dijo que como me podia meter a un negocio
donde no se el precio de venta. En la agricultura no es asi. Ahorita mismo he mandado 35
container y ain no me han enviado el documento de la liquidacién final por lo que no sé a
qué precio se ha vendido mi producto. Tengo que confiar en los gringos y en mis broker que
son dos de los mas grandes en Ica los cuales son Key Per( y Shuman. En estas liquidaciones
que me envian los bréker muchas veces me han cobrado reempaques debido a que parte del
producto llegd en mal estado y este sobrecosto también me lo cobran en la liquidacion. Sin
hay producto en mal estado y no se puede hacer nada entonces es un producto ya perdido y

no puedes hacer nada.
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MBA: ;Como es el proceso de preparacion del terreno para la cebolla? Y ;Como se obtienen
los diferentes tamaros de cebolla?

Ing. Mario Rubio: Primero se inicia con la preparacion de terreno, y se tiene que realizar
unos surcados. Para realizar el sistema de riego se colocan valvulas en el medio de los surcos
y hacia los costados. Para el marcado se utiliza un tractor para que posteriormente la gente
contratada pueda venir a colocar la semilla. Una vez que crece el almacigo, este es
trasplantado a la zona permanente. Entre almacigo y almacigo la distancia puede variar de 10
cm a 13 cm de esto depende el tamario de la cebolla final. Si es que se quiere que la cebolla
sea mas grande se sembraré cada 13 o 15 cm. Mientras que si uno quiere cebollas mas
pequefas, como las prepack, entonces se tendra que tener un espacio entre cada almacigo de
10cm. Por ejemplo, Colombia no quiere un tamafio de cebolla colosal, quiere Médium o
Jumbo mientras que USA solo quiere el tamafio Colosal. El productor prefiere que todo sea
del tamafio Colosal porque el precio pagado es por kg. Se puede llegar a producir en 1

hectéarea hasta 90 mil kilos.

MBA: ;Se exporta cebolla amarilla dulce a Chile?

Ing. Mario Rubio: Si se vende cebolla amarilla dulce a Chile. Sin embargo, los chilenos son
muy exigentes. Ellos quieren que la parte superior o el cuello de la cebolla esta medio
hundido y con ningun pelito por lo que es muy trabajoso y costoso venderle a Chile. Solo le

he vendido a Chile cuando el mercado esta copado y no queda de otra.
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Apéndice D: Entrevista a productor y exportador de cebolla
Ing. Mario Venero

Fecha: 7 de Agosto 2016

MBA: {Como es la cadena de comercializacion, el agricultor vende directamente al mercado

mayorista?

Ing. Mario Venero: Generalmente el agricultor tiene muy poca capacidad de negociacion, lo
que ha mejorado considerablemente es la informacion. Antes no se conocian los precios de la

parada, ahora esto se sabe.

MBA: Existe una pagina en donde sale la informacion diaria con respecto a las cantidades y

precios que ingresan a los mercados mayoristas. Esto debe ayudar con los indicadores.

Mario Venero: No se qué tan veraz sea esta informacion, pero sin duda es un aproximado. No
Sé qué tan precisos sean los numeros, no manejo mucho detalle de la cebolla roja, pero

conozco el flujo.
MBA: ;C6omo es el proceso?

Ing. Mario Venero: Basicamente el agricultor cuando conoce el precio aprovecha la
oportunidad vende directamente en chacra. Si no, va directamente a la parada y lo
comercializa en el puesto de un mayorista y el pago es a concesion, le pagan aprox. al 3er dia

de la vente. Es algo muy informal.
MBA: ;Como es para el caso de la cebolla amarilla?

Mario Venero: Existe un recupero, sin embargo, la SUNAT cuenta con un sistema muy
complejo, en donde de hacer el tramite mal del préstamo, se aplican penalidades muy

rigurosas, la penalidad es aproximadamente el doble de lo que el estado financia.
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MBA: (Cual es el beneficio de nuestra cebolla?

Ing. Mario Venero: La cebolla peruana es una cebolla gourmet, una cebolla que no pica.

MBA: (Esa caracteristica es de la cebolla peruana exclusivamente? En el caso de la cebolla

colombiana y chilena ¢cuentan con esta caracteristica también?

Ing. Mario Venero: Es un tema de genética. Si se compra una semilla de la cebolla amarilla
dulce se obtendra este tipo, sin embargo, las condiciones ayudan muchisimo. Nuestro clima

es espectacular, en Ica no llueve, esto nos beneficia muchisimo.

MBA: ;Qué nos hace diferentes?

Ing. Mario Venero: La calidad organoléptica de nuestro producto, tenemos mejores

rendimientos debido al clima y manejo de nuestros agricultores.

MBA: ;Cuales son las fortalezas y debilidades en el Pert?

Ing. Mario Venero: Como debilidades hay plagas, pero esto es en igual medida que en otros
cultivos. Este afio tenemos una plaga que basicamente mancha las hojas, destroza las hojas,

las quema. Una cebolla sin hojas, es una planta sin bulbos.

MBA: ¢ Los agricultores llegan a recibir algun tipo de capacitacion?

Ing. Mario Venero: No la gente ya cuenta con experiencia, sin bien es cierto no han recibido

una tecnificacion, han sido autodidactas.

MBA: ;Cuanto gana un agricultor, es una inversion segura?

Ing. Mario Venero: Es bastante riesgoso, asi como pueden ganar cantidades exorbitantes de
dinero, pueden perderlo todo, incluidas las tierras. Por lo general no cuentan con un margen

determinado, cada afio y temporada es muy distinta.

MBA: {Qué otra cosa podriamos sembrar en vez de cebolla?
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Ing. Mario Venero: En vez de la cebolla, no sabria decirlo. Como base es necesario estudiar
el mercado, identificar las necesidades para evaluar que producir eficientemente. Yo soy
especialista en el cultivo de cebollas y ajo. La cadena de produccion es reciente. Aln no esta

desarrollada, es bastante artesanal.
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