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El Proceso Estratégico: Una Vision General

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. Este consta de tres etapas: (a) formulacion, que es la etapa de
planeamiento propiamente dicha y 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, siendo
esta la etapa mas complicada por su rigurosidad; y (c) evaluacién y control, cuyas actividades
se efectuardn 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). Cabe resaltar que el proceso estratégico se caracteriza por ser interactivo, ya
que participan muchas personas en él, e iterativo, en tanto genera una retroalimentacion
constante. El plan estratégico desarrollado en el presente documento fue elaborado en funcion

del Modelo Secuencial del Proceso Estratégico.
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Figura 0. Modelo Secuencial del Proceso Estratégico. Tomado de “El Proceso Estratégico:
Un Enfoque de Gerencia”, por F. A. D’Alessio, 2008. México D. F., México: Pearson.

El modelo empieza con el analisis de la situacion actual, seguida por el
establecimiento de la vision, la mision, los valores, y el cddigo de ética; estos cuatro
componentes guian y norman el accionar de la organizacién. Luego, se desarrolla la
evaluacion externa con la finalidad de determinar la influencia del entorno en la organizacion
que se estudia y analizar la industria global a través del analisis del entorno PESTE (Fuerzas
Politicas, Econdmicas, Sociales, Tecnoldgicas, y Ecoldgicas). De dicho analisis se deriva la
Matriz de Evaluacion de Factores Externos (MEFE), la cual permite conocer el impacto del
entorno determinado sobre la base de las oportunidades que podrian beneficiar a la
organizacion, las amenazas que deben evitarse, y como la organizacion esta actuando sobre
estos factores. Del anélisis PESTE y de los Competidores se deriva la evaluacion de la
Organizacion en relacion con sus Competidores, de la cual se desprenden las matrices de
Perfil Competitivo (MPC) y de Perfil de Referencia (MPR). De este modo, la evaluacion
externa permite identificar las oportunidades y amenazas clave, la situacion de los

competidores y los factores criticos de éxito en el sector industrial, facilitando a los

planeadores el inicio del proceso que los guiara a la formulacion de estrategias que permitan
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sacar ventaja de las oportunidades, evitar y/o reducir el impacto de las amenazas, conocer los
factores clave que les permita tener éxito en el sector industrial, y superar a la competencia.

Posteriormente, se desarrolla la evaluacion interna, la cual se encuentra orientada a la
definicion de estrategias que permitan capitalizar las fortalezas y neutralizar las debilidades,
de modo que se construyan ventajas competitivas a partir de la identificacion de las
competencias distintivas. Para ello se lleva a cabo el analisis interno AMOFHIT
(Administracion y Gerencia, Marketing y Ventas, Operaciones Productivas y de Servicios e
Infraestructura, Finanzas y Contabilidad, Recursos Humanos y Cultura, Informatica y
Comunicaciones, y Tecnologia), del cual surge la Matriz de Evaluacién de Factores Internos
(MEFI). Esta matriz permite evaluar las principales fortalezas y debilidades de las areas
funcionales de una organizacion, asi como también identificar y evaluar las relaciones entre
dichas areas. Un andlisis exhaustivo externo e interno es requerido y es crucial para continuar
con mayores probabilidades de éxito el proceso.

En la siguiente etapa del proceso, se determinan los Intereses de la Organizacion, es
decir, los fines supremos que la organizacion intenta alcanzar para tener éxito global en los
mercados en los que compite. De ellos se deriva la Matriz de Intereses de la Organizacion
(MI10O) y, sobre la base de la vision, se establecen 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 —MEFE, MEFI, MPC y MIO— constituyen insumos
fundamentales que favoreceran la calidad del proceso estratégico. La fase final de la
formulacion estratégica viene dada por la eleccion de estrategias, la cual representa el
Proceso Estratégico en si mismo. En esta etapa, se generan estrategias a través del
emparejamiento y combinacion de las fortalezas, debilidades, oportunidades, amenazas, y los

resultados de los analisis previos usando como herramientas cinco matrices: (a) la Matriz de
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Fortalezas, Oportunidades Debilidades, y Amenazas (MFODA); (b) la Matriz de
Posicionamiento Estratégico 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).

De estas matrices resultan una serie de estrategias de integracion, intensivas, de
diversificacion, y defensivas que son escogidas con la Matriz de Decision Estratégica (MDE),
que son especificas y no alternativas, y cuya atractividad se determina en la Matriz
Cuantitativa del Planeamiento Estratégico (MCPE). Por altimo, se desarrollan las matrices de
Rumelt y de Etica, para culminar con las estrategias retenidas y de contingencia. Sobre la
base de esa seleccidn, se elabora la Matriz de Estrategias en relacion con los OLP, la cual
sirve para verificar si con las estrategias retenidas se podran alcanzar los OLP, y la Matriz de
Posibilidades de los Competidores, que ayuda a determinar qué tanto estos competidores
seran capaces de hacerles frente a las estrategias retenidas por la organizacién. La integracion
de la intuicion con el anélisis se hace indispensable durante esta etapa, ya que favorece a la
seleccidn de las estrategias.

Después de haber formulado el plan estratégico que permita alcanzar la proyeccién
futura de la organizacion, se ponen en marcha los lineamientos estratégicos identificados y se
efectlan las estrategias retenidas por la organizacion, lo que da lugar a la Implementacion
Estratégica. Esta consiste basicamente en convertir los planes estratégicos en acciones y,
posteriormente, en resultados. Cabe destacar que “una formulacion exitosa no garantiza una
implementacion exitosa... puesto que ésta Ultima es mas dificil de llevarse a cabo y conlleva
el riesgo de no llegar a ejecutarse” (D" Alessio, 2008, p. 373). Durante esta etapa, se definen
los OCP vy los recursos asignados a cada uno de ellos, y se establecen las politicas para cada
estrategia. Una estructura organizacional nueva es necesaria. El peor error es implementar

una estrategia nueva usando una estructura antigua.
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Finalmente, la Evaluacién Estratégica se lleva a cabo utilizando cuatro perspectivas
de control: (a) interna/personas, (b) procesos, (c) clientes, y (d) financiera, en el Tablero de
Control Integrado (BSC) para monitorear el logro de los OCP y OLP. A partir de ello, se
toman las acciones correctivas pertinentes. Se analiza la competitividad de la organizacion y
se plantean las conclusiones y recomendaciones necesarias para alcanzar la situacion futura
deseada de la organizacion. Un Plan Estratégico Integral es necesario para visualizar todo el
proceso de un golpe de vista. EI Planeamiento Estratégico puede ser desarrollado para una
microempresa, empresa, institucion, sector industrial, puerto, ciudad, municipalidad, region,

pais u otros.
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Capitulo I: Situacion General de la Manzana
1.1 Situacion General

Segun informacion estadistica de la Organizacion para la Alimentacion y la
Agricultura (FAO), la manzana es la fruta que ocupa el tercer lugar con mayor consumo a
nivel mundial (9.5 kg-hab/afio), luego del platano y los citricos: (a) naranja y (b) mandarina.
En el Perd, la manzana ocupa el quinto lugar con un consumo de 4.7 kg-hab-afio, luego del
platano (42 kg-hab/afio), la naranja y mandarina (12.7 kg-hab/afio), la pifia (6.1 kg-hab/afio),
y la lima (5.8.7 kg-hab/afio). La manzana constituye una de las frutas infaltables en todo
régimen alimenticio, ya que, ademas de ser sabrosa, es altamente nutritiva y beneficiosa para
la salud. Las variedades de manzana nacionales, con mayor consumo en el Peru son: (a)
Delicia, (b) Israel, (c) Corriente para Agua, (d) Winter y (e) Pachacamac; y las variedades de
manzana importadas, con mayor consumo en el Pert son: (a) Verde Chilena, (b) Roja Chilena
y (c) Golden. Cabe destacar que la manzana Delicia tiene una participacion en el consumo del
49% y la manzana Israel del 26%, lo que las convierte en las variedades mas consumidas del
Pais. Sin embargo, es la manzana Delicia, la mas representativa, por producirse todo el afio y
por contar con 80 afios de presencia en el mercado nacional.

La produccién mundial de manzana en 2011 fue de 75.4 millones de toneladas;
lideran la tabla de productores: (a) China con una participacion del 47.67%; (b) Estados
Unidos de Norteamérica, con 5.66%; (c) India, con 3.83%; (d) Turquia, con 3.55%; y (e)
Polonia, con 3.3%. Por continente, la produccién de manzana se encuentra distribuida de

acuerdo con lo mostrado en la Tabla 1.
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Tabla 1

Produccién Mundial de Manzana al 2011

. Porcentaje Porcentaje
Continente (%) Acumulado (%)
Asia 53.87% 53.87%
Europa 26.79% 80.66%
Resto de América 9.82% 90.48%
América del Sur 5.20% 95.68%
Africa 2.97% 98.65%
Oceania 1.35% 100.00%

Nota. Tomado de Produccién mundial de manzana por continente al 2011. Adaptado de “Estadisticas”, por Food and
Agriculture Organization, (FAO), 2011. Recuperado de http://faostat.fao.org/site/339/default.aspx

En la Tabla 2, se muestra el ranking de produccion y proporcion porcentual frente a la
produccion global, las hectareas disponibles y el rendimiento por hectarea, de los principales
paises productores.

Tabla 2

Ranking de Produccion y Rendimiento por Hectarea segln Pais

Ranking Paises Produccion (t) Porcentaje (%) Hectareas (ha) Rendimiento (t/ha)
1° China 35,986,667.00 47.67% 2,052,175.00 17.54
2° Estados Unidos de Norteamérica 4,275,108.00 5.66% 133,789.00 31.95
3° India 2,891,000.00 3.83% 289,100.00 10.00
4° Turquia 2,680,075.00 3.55% 142,408.00 18.82
5° Polonia 2,493,078.00 3.30% 183,526.00 13.58
6° Italia 2,411,201.00 3.19% 56,860.00 42.41
9° Brasil 1,338,995.00 1.77% 38,077.00 35.17
11° Chile 1,169,092.00 1.55% 35,030.00 33.37
12° Argentina 1,115,951.00 1.48% 42,394.00 26.32
32° Suiza 326,533.00 0.43% 4,187.00 77.99
46° Pert 149,561.00 0.20% 9,715.00 15.39
Produccion Mundial 2011 (t) 75,484,671.39

Nota. Datos al 2011. Adaptado de “Estadisticas”, por Food and Agriculture Organization (FAQ), 2011. Recuperado de
http://faostat.fao.org/site/339/default.aspx

Con respecto al consumo per cépita de manzana a nivel mundial, Turquia es el pais

con mayor consumo, como se muestra en la Tabla 3, segun el ranking de la FAO.
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Tabla 3

Consumo per-Cépita de Manzana a Nivel Mundial al 2011

Ranking Pais Consumo per-capita (kg/

habitante-afio)
1° Turquia 32.80
2° Paises Bajos (Holanda) 31.30
3° Alemania 29.80
4° Reino Unido 27.30
5° Estados Unidos de América 24.20
59° Argentina 13.40
76° Chile 9.90
94° Brasil 5.00
96° Perd 4.70

Nota. Adaptado de “Estadisticas”, por Food and Agriculture Organization (FAO), 2011. Recuperado de
http://faostat.fao.org/site/339/default.aspx

En la Figura 1, se muestra la tendencia del consumo per capita de manzana en el Peru

en los ultimos 10 afios, consumo compuesto por produccion nacional e importada.
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Figura 1. Evolucion del consumo per capita de manzana en el Pert 2000-2009. Adaptado de
“Estadisticas”, por Food and Agriculture Organization, (FAQO), 2011. Recuperado de
http://faostat3.fao.org/faostat-gateway/go/to/download/C/CC/S

En el mercado de exportaciones, al igual que con la produccién, China encabeza el
ranking con 975,880 toneladas al 2012 de un total de 8.18 millones de toneladas exportadas a
nivel global (TradeMap, 2012a), seguido de (a) Polonia, (b) Italia, (c) Estados Unidos y, (d)

Chile, de acuerdo con lo mostrado en la Tabla 4. El Peru actualmente no exporta.
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Tabla 4

Ranking de Exportadores de Manzana a Nivel Mundial al 2012

Ranking Pais Exportaciones (miles de t)
1° China 975.88
20 Polonia 941.68
3° Italia 933.71
40 Estados Unidos de Norteamérica 870.19
50 Chile 761.73

Nota. Tomado de TradeMap2012. Recuperado de http://www.trademap.org/Country_SelProduct.aspx

Por otro lado, en la Tabla 5 se muestran los principales paises importadores de
manzana a nivel mundial, se observa que el Perd ocupa el puesto 43, con una cantidad
importada de 43,511 toneladas, lo que representa un 28% del consumo interno.

Tabla 5

Ranking de Importadores de Manzana a Nivel Mundial al 2012

Ranking Pais Importador Valor Importado (en miles de USD)  Cantidad Importada (t)
1° Federacién de Rusia 796,317.00 1,278,113
2° Alemania 575,306.00 593,485
3° Reino Unido 548,714.00 476,525
4° Paises Bajos (Holanda) 321,026.00 336,218
5° México 291,284.00 235,893
6° Canadé 235,792.00 202,608
8° Espafia 208,417.00 223,047
9° Estados Unidos de Norteamérica 203,702.00 183,453
10° India 196,117.00 186,368
35° Brasil 60,854.00 57,920
39° Ecuador 46,225.00 51,415
40° Venezuela 45,776.00 34,716
43° Perd 36,611.00 43,511
48° Italia 26,762.00 37,241
79° Bolivia 7,759.00 24,524
116° Chile 1,870.00 936
117° Uruguay 1,845.00 1,657
122° Paraguay 1,668.00 5,899
Total Mundo (t) 7,397,521.00 8,275,276

Nota. Tomado de TradeMap 2012. Recuperado de http://www.trademap.org/Country_SelProduct.aspx

En el periodo comprendido entre el 2001-2011, los paises que conformaron el 96% de

la produccion del continente sudamericano son Chile, Argentina y Brasil. Chile registré la
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mayor participacion con un 35% de la produccion total y el Perd, una participacion del 4% de
la produccion total, tal como se muestra numéricamente en la Tabla 6, y graficamente en la
Figura 2. Asimismo, Chile cuenta con una participacion del 1.55% de la produccién mundial
de manzana (Con el 0.7% de la superficie disponible), ocupando al 2011 el puesto 11 de los
principales productores de manzana (Food and Agriculture Organization [FAQ], 2011a).
Tabla 6

Produccion Anual de Manzana en Paises Sudamericanos

Afo Produccién de manzana por pais (en toneladas)

Argentina Chile Brasil Perl Total
2001 1,429 1,135 716 138 3,418
2002 1,157 1,150 857 123 3,287
2003 1,307 1,250 842 134 3,534
2004 1,262 1,300 980 147 3,690
2005 1,206 1,300 851 139 3,496
2006 1,100 1,350 863 136 3,449
2007 1,000 1,400 1,115 137 3,652
2008 950 1,280 1,124 135 3,489
2009 845 1,090 1,223 137 3,296
2010 1,050 1,100 1,279 144 3,573
2011 1,116 1,169 1,339 150 3,774
Total 12,423 13,524 11,190 1,521 38,658
Porcentaje (%) 32% 35% 29% 4% 100%

Nota. Tomado y Adaptado de “Estadisticas”, por Food and Agriculture Organization (FAO), 2011. Recuperado de
http://faostat.fao.org/site/339/default.aspx
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Figura 2. Evolucion de la produccién sudamericana 2001- 2011. Adaptado de “Estadisticas”,
por Food and Agriculture Organization (FAQO), 2011. Recuperado de
http://faostat.fao.org/site/339/default.aspx
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En relacién con el rendimiento de toneladas por hectéarea, el promedio en el periodo
2002-2011, a nivel nacional y de los principales paises productores de la regién sudamericana

es como se muestra en la Figura 3.
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Figura 3. Comparativo del rendimiento por hectérea en la region. Adaptado de
“Estadisticas”, por Food and Agriculture Organization (FAQO), 2011. Recuperado de
http://faostat.fao.org/site/339/default.aspx

En la Tabla 7, se visualizan algunos datos comparativos con los principales paises
productores de Sudamérica al 2012. La produccion del Pert fue de 150,000 toneladas. Se
observa, ademas, que Chile y Argentina son los paises con mayor consumo per capita, que
Chile es el pais que presenta mayor volumen de exportacién y que el Peru actualmente no
exporta. La manzana en el pais tiene aun un mercado por desarrollaren comparacion con los
principales productores, consumidores y exportadores globales.

Tabla 7

Nivel de Produccion, Consumo Anual por Pais y Porcentaje de Exportacion

Pais Nivel de Produccién Consumo anual Porcentaje de Exportacion
(Millones de t) (Kg/per-cépita) (%)
Chile 1.169 9.90 65.16%
Brasil 1.339 5.00 5.40%
Argentina 1.116 13.40 11.84%
Perd 0.150 4.70 0%

Nota. Tomado y Adaptado de “Estadisticas”, por Food and Agriculture Organization (FAO), 2011. Recuperado de
http://faostat.fao.org/site/339/default.aspx
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La evolucion de la produccion de manzana en el Peru, se muestra en la Figura 4. El
afio en que se logré la mayor produccién fue 1996, con 173,000 toneladas, un 16% adicional
a la del 2011, debido principalmente a una mayor superficie cosechada: 12,668 ha, un 29%
mayor respecto al 2011. Es importante sefialar que del total de produccion fruticola del pais,

la manzana tiene un 4% de participacion.

200,000 - 18.0

17.0
180,000 - 160 =
= 150 <
Q2 c
S 160,000 - 140 S
e 130
= c
T 140,000 - 120 £
11.0 g
120,000 - 100 &

9.0

100,000 - . . . . . . . . L 80

1993 1995 1997 1999 2001 2003 2005 2007 2009 2011

Afio
=®=Produccién (t) ====Rendimiento (t/ha)

Figura 4. Evolucion de la produccién de manzana en el Pert 1993-2011.
Adaptado de “Estadisticas”, por Food and Agriculture Organization (FAQO), 2011.
Recuperado de http://faostat.fao.org/site/339/default.aspx

Tal como se habia comentado anteriormente, el consumo de manzana importada
representd en el 2012 aproximadamente un 28% del total de consumo interno, con un nivel de
importacion de manzana de 43,511 t (equivalente a $36,611 FOB). Se importa de los
siguientes paises: (a) Chile en un 85.9%, (b) Estados Unidos de Norteamérica en un 13.8%, y

(c) Argentina en un 0.3%. En la Figura 5, se muestra el nivel de importaciones en toneladas al

2012.
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Figura 5. Origen de las importaciones peruanas de manzana en 2012. Tomado de
International Trade Centre (TradeMap), 2012. Recuperado de http://www.trademap.org

A nivel nacional, la superficie cosechada de manzana al 2011 fue de 9,715 ha, lo que
representa tan solo el 3.0% del total de superficie cosechada de frutas en el pais. En la
Tabla 8, se muestra la superficie cosechada de la manzana, por region y subregion. Como se
puede observar, la mayor cantidad de hectareas se encuentra en el departamento de Lima, de
donde se obtiene mas del 80% a nivel nacional.

A modo de referencia, en la Figura 6, se presentan las principales zonas de produccién
de manzana en todo el territorio nacional, y en la Tabla 9, se muestra la produccion de la
manzana, por region y subregion, en toneladas.

La produccién nacional de la manzana se concentra en el departamento de Lima con
137,611 toneladas al 2011, lo que representa un 92% de la produccion nacional. El
rendimiento promedio en el periodo 2002-2011 fue de 14 t/ha. En la Figura 7, se puede

observar que es Lima, el departamento que mayor rendimiento promedio genera por hectarea.
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Tabla 8

Superficie Cosechada de la Manzana por Region/Subregion

Region/subregion Superficie Porcentaje (%)
Cosechada (ha)

Lima 8,087 83.24%
Ancash 450 4.63%
La Libertad 167 1.72%
Arequipa 163 1.68%
Moquegua 115 1.18%
Ica 109 1.12%
Andahuaylas 105 1.08%
Lima Metropolitana 95 0.98%
Ayacucho 86 0.89%
Cusco 86 0.89%
Tacna 72 0.74%
Abancay 60 0.61%
Huancavelica 52 0.54%
Cajamarca 38 0.39%
Junin 22 0.23%
Huénuco 9 0.09%
Amazonas 1 0.01%
Nacional 9,715 100.00%

Nota. Tomado de “Dinamica agropecuaria 2002-2011”, por Direccién Regional de Agricultura- Sub Gerencia/Direccion de
Estadistica/ Direccion de Informacion Agraria- Ministerio de Agricultura-Oficina de Estudios Econémicos y Estadisticos-
Unidad de Estadistica, 2011. Recuperado de
http://www.minag.gob.pe/portal/download/pdf/especiales/dinamica/dinamicaagropecuaria2002-2011.pdf

COLOMBIA

ECUADOR

BRASIL

Direccion Regional de Agricultura- Sub Gerencia/Direccion de Estadistica/ Direccion de
Informacion Agraria- Ministerio de Agricultura-Oficina de Estudios Econdmicos y
Estadisticos- Unidad de Estadistica, 2011.
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Tabla 9

Produccion de Manzana en el Peru por Region/Subregion

Regidn/subregion Produccion (t) Porcentaje (%)
Lima 137,611 92.16%
Ancash 3,477 2.33%
La Libertad 1,751 1.17%
Arequipa 1,028 0.69%
Ica 1,022 0.68%
Apurimac 710 0.48%
Cusco 603 0.40%
Moquegua 563 0.38%
Huancavelica 296 0.20%
Ayacucho 483 0.32%
Tacna 426 0.29%
Cajamarca 403 0.27%
Andahuaylas 388 0.26%
Abancay 322 0.22%
Junin 189 0.13%
Huénuco 36 0.02%
Amazonas 11 0.01%
Nacional 149,319

Nota. Tomado de “Dinamica agropecuaria 2002-2011”, por la Direccion Regional de Agricultura- Sub Gerencia/Direccion
de Estadistica/ Direccion de Informacion Agraria- Ministerio de Agricultura-Oficina de Estudios Econdémicos y Estadisticos-
Unidad de Estadistica, 2011. Recuperado de
http://www.minag.gob.pe/portal/download/pdf/especiales/dinamica/dinamicaagropecuaria2002-2011.pdf

Los valles de Mala y Huarochiri, en el departamento de Lima, son las zonas con
mayor produccion y rendimiento, debido a que el clima y demas condiciones geogréaficas
hacen propicio el cultivo durante todo el afio, especificamente de la manzana en su variedad
Delicia producida en el distrito de Viscas, Mala (K. Peralta, comunicacion personal, 21 de

septiembre del 2013).
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Figura 7. Rendimiento por departamento en el Per( al 2011. Tomado de la Direccion
Regional de Agricultura- Sub Gerencia/Direccion de Estadistica/ Direccion de Informacion
Agraria- Ministerio de Agricultura-Oficina de Estudios Econdmicos y Estadisticos (OEEE) -
Unidad de Estadistica, 2011. Recuperado de
http://www.minag.gob.pe/portal/download/pdf/especiales/dinamica/dinamicaagropecuaria200
2-2011.pdf
1.2 Conclusiones

La manzana es una de las frutas con mayor consumo a nivel mundial, por su sabor y
alto contenido nutricional. En el mundo es la tercera fruta con mayor consumo per céapita, en
el Per, es la quinta, luego del platano, la naranja y mandarina, la pifia y la lima. La mayor
produccion se concentra en el continente asiatico, seguido por Europa y el continente
americano. En la region Sudamericana, Brasil lidera la produccion, seguido por Chile y
Argentina, el nivel de produccion del Pert representa el 4% de la produccion total de estos
paises. Las exportaciones al Per( son lideradas por Chile, que es el quinto exportador de
manzana a nivel mundial con 761,725.00 toneladas. Argentina ocupa el puesto nimero 12 y
Brasil el puesto 18. El Peru actualmente no exporta.

El consumo per capita en el Peru es de 4.7 kg-hab/afio, de los cuales el 28%

corresponde a manzana importada. El Pert importa de Chile (85.9%), Estados Unidos

(13.8%) y Argentina (0.3%). Las principales variedades producidas y comercializadas en el
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Perl son: (a) Delicia e (b) Israel. La mas representativa es la manzana Delicia, con 80 afios de
presencia del Per( y con mayor participacion en el mercado (49%).

De las estadisticas e informacion recabada se concluye que la manzana tiene
potencial. Se requiere aumentar la productividad y con ello, asegurar el mercado a los
productores con la consecuente mejora de la calidad del producto.

Asimismo se requiere de un benchmarking con los paises que presentan mayor
productividad, entre ellos Suiza (77.91 t/ha), Italia (42.41 t/ha), Brasil (35.17 t/ha), Chile
(33.37 t/ha) y Estados Unidos (31.95 t/ha).

El Per( debe aprovechar las ventajas comparativas con las que cuenta y que, hoy en
dia, permiten que la produccion sea posible durante todo el afio (manzana en su variedad
Delicia). Mediante una adecuada planificacion de la produccion y apoyo técnico, se podra
obtener una produccion continua y de mejor calidad. Posterior a la implementacion de estas
mejoras se podra incrementar el consumo interno y abrir nuevos mercados en el exterior.
Finalmente, es preciso considerar que en lo sucesivo, a lo largo del desarrollo del presente
trabajo, al indicar manzana, se hara referencia implicita a la manzana peruana de la variedad

Delicia.
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Capitulo I1: Vision, Mision, Valores, y Cadigo de Etica
2.1  Antecedentes

La elaboracion de un plan estratégico nace de la necesidad de las empresas de ser
competitivas en el tiempo, hacer frente a la globalizacion y al desarrollo tecnolégico. El
pensamiento de las empresas debe ser a largo plazo, a través de una vision global y
estratégica (D’ Alessio, 2013). Como parte de la fase de formulacidn del proceso estratégico,
en el presente capitulo se presenta la mision, vision, valores y codigo de ética.

2.2 Vision

Segun D’ Alessio (2013, p. 54) “la vision de una organizacion es la definicion deseada
del futuro”. Considerando lo expuesto, se propone la siguiente vision:

Al 2023, posicionar la manzana Delicia como la segunda fruta de mayor consumo en
el Per(, ubicando al pais como uno de los principales lideres en consumo per capita de
Sudamérica; ser reconocida también como un producto de calidad, que cumple con las
exigencias del consumidor interno, y con una cadena productiva competitiva que respeta el
medio ambiente y promueve el bienestar de las comunidades vinculadas
2.3 Mision

Segun D’ Alessio (2013, p. 58), “La mision es el impulsor de la organizacion hacia la
situacion futura deseada, y responde a esta interrogante: ¢cual es nuestro negocio? (raison
d’etre)”. Por lo anteriormente expuesto, se propone la siguiente mision:

Producir y comercializar manzanas para atender competitivamente al mercado local, a
través del cumplimiento de las Buenas Practicas Agricolas (BPA) y la aplicacion de técnicas
innovadoras para mejorar la calidad y productividad del agricultor, ofreciendo un producto
saludable, 100% fresco, sin pérdida de nutrientes y libre de toxinas, con exquisito sabor,
textura, olor y color; sostenible en el tiempo, respetuoso con el medio ambiente y con todos

los miembros de la comunidad vinculada.
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2.4  Valores

Segun D’ Alessio (2013), “los valores establecen la filosofia de la organizacién al
representar claramente creencias, actitudes, tradiciones, y su personalidad. Son
indispensables para (a) moldear los objetivos y propoésitos, (b) producir las politicas y, (c)
definir las intenciones estratégicas” (p. 61). Sobre la base de lo anteriormente expuesto, se
proponen los siguientes valores:

e Calidad. Ofrecer productos tanto al mercado interno como externo cumpliendo
con los estandares exigidos a lo largo de toda la cadena productiva.

e Competitividad. Llevar un control de los procesos de la cadena productiva,
impulsar su eficiencia y el respeto por el medio ambiente, promoviendo la
innovacion y brindando capacitacion a todos los agentes econdmicos de la cadena
productiva.

e Responsabilidad Social. Contribuir con las comunidades vinculadas, a través de la
generacion de empleo, mejora de la calidad de vida del productor y el respeto al
medio ambiente a través del uso de insumos no contaminantes y organicos,
ofreciendo un producto de calidad al consumidor, 100% fresco y libre de toxinas.

e Integracidn. Colaborar entre los agentes econdmicos que componen la cadena
productiva.

25  Cadigo de Etica

Segtin D’ Alessio (2013), “cada organizacion tiene la responsabilidad de crear un
ambiente que fomente la correcta toma de decisiones mediante la institucionalizacion de la
ética” (p. 64). El cddigo de ética afirma los valores de la organizacion, establece el consenso
minimo sobre lo ético y enfatiza los principios de la organizacion. Este cddigo debe
establecer las conductas deseadas y las que no lo son, asi como hacer explicitos los deberes y

derechos. El codigo de ética contribuye a una implementacion estratégica exitosa y se debe
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comunicar todos los miembros de la organizacion y velar por el cumplimiento. El cddigo de
ética propuesto se basa en lo siguiente:

e Respetar el medio ambiente y la salud del consumidor, cumpliendo con estandares
de produccion que eviten el uso de fertilizantes, pesticidas y otros insumos
quimicos.

e Proveer un producto saludable que cumpla con altos estandares de calidad
alineado al cumplimiento de las Buenas Practicas Agricolas (BPA).

e Promover la competencia leal, respetando la normatividad y estandares relativos a
la agro-exportacion y los principales acuerdos comerciales.

e Promover el crecimiento y desarrollo sostenible de las comunidades y regiones
vinculadas a la produccion.

e Promover el cuidado del medioambiente.

e Promover el trabajo digno y la justa remuneracion.

e Promover el trabajo en equipo, en beneficio de todos los involucrados.

2.6 Conclusiones

La formulacion de estos cuatro pilares basicos —Vision, Misién, Valores y Cédigo de
Etica— servira como guia para el establecimiento de objetivos y estrategias del planeamiento
estratégico. La vision y la mision elaborada responden a la necesidad de ser competitivos, a
través del aumento de la productividad de la manzana, mejoras en la calidad, incremento del
consumo interno y apertura al mercado externo.

Los valores guiaran el actuar de todos los involucrados en la cadena productiva de la
manzana, los mismos que se han definido de manera consecuente con la vision planteada. El
cddigo de ética afirma los valores formulados y establece el comportamiento esperado de
toda la cadena productiva, enfatizando la responsabilidad social a través del cuidado del

medio ambiente, mejores condiciones de trabajo y respeto a las comunidades vinculadas.
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Capitulo I11: Evaluacion Externa

La evaluacién externa comprende tres fases: (a) el anlisis tridimensional de
Hartmann, (b) el analisis competitivo del Per( y, (c) el andlisis politico, econémico, social,
tecnoldgico, ecoldgico y competitivo (PESTEC). Los resultados de estos analisis seran los
insumos para el desarrollo de la Matriz de Evaluacién de Factores Externos (MEFE) y las
Matrices del Perfil Competitivo (MPC) y del Perfil Referencial (MPR), de acuerdo con
D’Alessio (2013).

3.1  Andlisis Tridimensional de las Naciones

3.1.1 Intereses nacionales. Matriz de intereses nacionales (MIN)

El Acuerdo Nacional, firmado en el afio 2002, representa un conjunto de politicas de
Estado elaboradas por consenso del Gobierno, organizaciones politicas y la sociedad civil; y
define una vision de largo plazo del PerG hasta el 2021. Esta constituido por 31 politicas
orientadas a alcanzar cuatro grandes objetivos: (a) el fortalecimiento de la democracia y
estado de derecho, (b) el desarrollo con equidad y la justicia social, (c) la promocion de la
competitividad del pais y, (d) la afirmacion de un Estado eficiente, transparente y
descentralizado.

Asimismo, en marzo del 2011, el Acuerdo Nacional aprobo a través del Centro
Nacional de Planeamiento Estratégico (CEPLAN) el Plan Bicentenario: El Peru hacia el
2021, el cual esta basado en seis ejes estratégicos: (a) derechos fundamentales y dignidad de
las personas, lo cual implica que, todos los ciudadanos tengan acceso a una justicia
autonoma, confiable y eficiente, y que la consolidacion de la institucionalidad democrética y
de la participacion ciudadana logren reducir las inequidades, la pobreza y pobreza extrema;
(b) oportunidades y acceso universal a los servicios basicos, con el objetivo de que todas la

personas tengan igualdad de oportunidad para desarrollarse, lo cual implica el acceso a
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servicios bésicos de calidad (educacién, salud, agua y desagtie, electricidad,
telecomunicaciones, vivienda y seguridad ciudadana) y servicios de seguridad alimentaria;
(c) Estado y gobernabilidad, cuyo objetivo es lograr un Estado democrético y descentralizado
que funcione con eficacia, eficiencia y articuladamente entre sus diferentes sectores y los tres
niveles de gobierno al servicio de la ciudadania y el desarrollo, garantizando la seguridad
nacional; (d) Economia, competitividad y empleo, a fin de lograr una economia dinamica y
diversificada, integrada competitivamente a la economia mundial y con un mercado interno
desarrollado, en un marco de reglas estables que promuevan la inversion privada con alta
generacion de empleo y elevada productividad del trabajo; (e) desarrollo regional e
infraestructura, el cual busca generar el desarrollo descentralizado de la infraestructura
productiva y social, a fin de lograr una ocupacién equilibrada del territorio y la
competitividad de las actividades productivas regionales; y (f) recursos naturales y ambiente,
cuyo objetivo es lograr la conservacion y aprovechamiento sostenible de los recursos
naturales y la biodiversidad, y un ambiente que permita una buena calidad de vida para las
personas, asi como la existencia de ecosistemas saludables, viables y funcionales en el largo
plazo.

Por otro lado, el Ministerio de Relaciones Exteriores (MRE), dentro de sus
lineamientos de politica exterior peruana, contempla una alianza estratégica con Brasil y la
integracion fisica sudamericana en el marco de la Iniciativa para la Integracion de la
Infraestructura Regional Sudamericana (IIRSA), teniendo como base las caracteristicas
geoestratégicas de ambos paises y su creciente expansion economica, con el fin de desarrollar
nuevas oportunidades de negocio a través de la interconexion vial y comercial. Contempla
también la consolidacion de la presencia estratégica del Pert en el Asia y la Cuenca del
Pacifico como nuevo eje del comercio mundial, asi como la vinculacion de beneficio mutuo

entre paises de la region sudamericana, los Estados Unidos de América y la Union Europea,
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orientada a fortalecer lazos politicos, econdmicos, cientificos, tecnoldgicos y sociales. A
continuacion, se presenta la matriz de interés nacional (MIN) para el Peru.
Tabla 10

Matriz de Intereses Nacionales (MIN) para el Peru

Intensidad de Interés

Interés Nacional Supervivencia Vital Importante  Periférico
(critico) (peligroso) (serio) (molesto)
*
Democracia y Estado de derecho *LEJIE uu.
* EE. UU.
Equidad y Justicia social “UE
a y *Brasil
*Chile
* Brasil
s . *China
Competitividad del Pais “EE. UU.
*EE. UU.
* R
Estado Eficiente, Transparente y *BCr zlslﬁ
Descentralizado *Colombia
Soberania e Integridad territorial **Chile ** Ecuador
Integracién estratégica a la economia *Asi
mundial sl
*EE. UU.
*UE
Preservacion de Recursos Naturales y *EE. UU.
Proteccion del Medio Ambiente *UE

Nota. * Intereses comunes, **Intereses opuestos.

3.1.2 Potencial Nacional

El potencial nacional es la fortaleza o capacidad de una nacién para alcanzar sus
intereses nacionales, el cual se puede analizar a traves de siete elementos:

Demografico. De acuerdo con el censo poblacional realizado en el afio 2007 por el
Instituto Nacional de Estadistica e Informatica (INEI, 2013a), la poblacién del Peru es de
28°220,764 habitantes aproximadamente, de la cual el 54.6% se concentra en la costa; el
32.0%, en la sierra; y el 13.4%, en la selva. Por otro lado, la poblacion urbana representa el

75.9% vy la poblacién rural, el 24.1% del total de la poblacion. El departamento de Lima,
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capital del Per(, es el mas poblado del pais: concentra el 30% de la poblacidn total, seguido
de los departamentos de Piura y La Libertad, con un 6% y 5.7%, respectivamente.

Para el afio 2012, segun el INEI, el 26% de la poblacion econémicamente activa
ocupada trabajé en actividades de agricultura, pesca y mineria; el 10.5%, en manufactura; el
5.9%, en construccion; el 18.9%, en comercio; el 7.7%, en transportes y comunicaciones; y el
31.1%, en servicios.

Tabla 11

Poblacién Econdmicamente Activa (PEA) Ocupada por Actividad Econémica

Ramas de actividad PEA por afio

2,009 2,010 2,011 2,012
Agricultura/Pesca/Mineria 4,115,400 4,042,300 4,142,700 4,038,900
Manufactura 1,604,500 1,640,700 1,548,200 1,626,500
Construccion 738,200 842,100 866,200 917,600
Comercio 2,542,000 2,648,300 2,789,400 2,938,800
Transp. y Comunicaciones 1,110,700 1,130,400 1,226,000 1,190,300
Otros Servicios 4,646,900 4,785,900 4,734,900 4,829,400
Total PEA por actividad 14,757,700 15,089,700 15,307,400 15,541,500
Variacion porcentual anual del - 2.25% 1.44% 1.53%
total (%)
Variacion porcentual anual - -1.78% 2.48% -2.51%

Agricultura/Pesca/Mineria (%)

Nota. Adaptado de “Poblacién Econémicamente Activa Ocupada segun principales caracteristicas”, por INEL.
Recuperado de http://www.inei.gob.pe/estadisticas/indice-tematico/ocupacion-y-vivienda/

Geografico. El Per( es un pais lider o hub regional en la zona del Pacifico
sudamericano. Se encuentra situado al medio de América del Sur, frente al océano
Pacifico, entre los paralelos 0°2” y los 18°21°34°” de latitud sur y los meridianos 68° 39’7 y
los 81° 20’13’ de longitud. Cuenta con una extension de 1°285,216 km? 0 496 223 millas, es
el tercer pais mas extenso en Sudamérica y tiene tres regiones geograficas muy marcadas:
Costa, Sierra 'y Selva. El Per0 tiene un territorio extenso y mega-diverso ubicado
estratégicamente en la zona central de Sudamérica sobre el océano mas vasto del planeta. Su
posicion geogréafica lo proyecta a través del rio Amazonas y el Brasil al océano Atlantico. La
cordillera de los Andes, que atraviesa el Peru, lo une con Ecuador, Colombia,

Bolivia, Venezuela, Chile y Argentina.
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Asimismo, es un pais con un territorio que tiene casi todos los climas del planeta, con
notables recursos naturales, mineros y energéticos (Agencia de Promocion de la Inversion
Privada — Peru. [Prolnversion], 2013a). Segun el Ministerio de Agricultura y Riego
[MINAGRI], (2012a), las potencialidades de la industria agraria peruana son las siguientes:
(@) es uno de los 17 paises mega diversos en el mundo, mostrando biodiversidad en flora,
fauna y bosques tropicales; (b) agro con potencial productivo para atender demanda del
mercado interno y externo; (c) calidad de productos agrarios reconocida por mercados; (d)
diversidad de pisos ecoldgicos que permiten poder cultivar practicamente todo el afio; y (e)
corta duracién y estacionalidad de campafias agricolas que permiten el acceso a los mercados
importantes.

Econdmico. Durante la tltima década la economia peruana crecié de forma acelerada,
en gran parte como resultado de sélidas politicas macroeconémicas y el buen manejo fiscal
del gobierno, por lo que se estima que continuara liderando el crecimiento regional. En el afio
2012, se logré un crecimiento del producto bruto interno (PBI) de 6.3% (S/. 238,588 millones
de nuevos soles). El crecimiento econdmico ha sido impulsado por una mayor inversion del
sector privado que al 2012 representd el 21.7% del PBI y, adicionalmente, por la demanda
interna que viene creciendo en los mercados de consumo, que representa, en el mismo
periodo, el 102.2% del PBI. Esto se complementa con el dinamico y diversificado
intercambio comercial que se viene desarrollando, tanto a nivel de productos como de
mercados. Respecto a la tasa de inflacion, se registra a setiembre 2013 una tasa de 2.83%,
resultado que se encuentra dentro de la meta del Banco Central de Reserva, la cual es,
ademas, una de las tasas de inflacion mas bajas de la region. Asi mismo, se muestra un tipo
de cambio estable y un nivel de riesgo pais por debajo del promedio regional (Banco Central

de Reserva del Pert [BCR], 2013a).En el afio 2012, los sectores econdGmicos con mayor
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crecimiento fueron: (a) construccion, con 14.8%; (b) servicios, con 7%; (d) comercio, con
6.7%; y (e) agropecuario, con 5.8%. (BCRP, 2013b).

Tecnoldgico-cientifico. La economia peruana atraviesa por una situacion expectante
respecto al potencial de crecimiento de corto y mediano plazo; sin embargo, al revisar los
indicadores de ciencia, tecnologia e innovacién (CTI), elementos necesarios para mejorar la
productividad y eficiencia, se observan resultados bastantes preocupantes. En los ultimos 10
afos, el Perd ha experimentado avances en términos econémicos, que han permitido mejorar
su capacidad competitiva; sin embargo, en el Reporte de Competitividad Mundial del World
Economic Forum (WEF) 2011-2012, continGa rezagado en el pilar de innovacion y en los
subindices relacionados con él. En dicho ranking, el Per( se ubica a nivel general en el puesto
67 entre 142 paises, y en el puesto 89 en el pilar de innovacion y de factores de sofisticacion,
ubicacion que empeora en el subindice de innovacion, en el que se ubica en el puesto 113.
Otra muestra del bajo desarrollo de la CTI se evidencia en el indicador de inversion en
investigacion y desarrollo (1+D) con respecto al PBI. En el afio 2004, el Pert solo destin6 un
0.15% del PBI a inversiones de I+D, en comparacion con Chile, que destin6 el 0.67% y
Brasil, el 0.90% (Ministerio de Economia y Finanzas [MEF], 2012a).

Histdrico-Psicoldgico-Socioldgico. El Per( fue cuna de la civilizacion inca, una de
las civilizaciones mas importantes de Sudamérica; asi mismo, fue el centro del Virreinato
espafol en América de Sur. Como resultado de esto, cuenta con una vasta riqueza historica y
cultural, de la que se destaca la ciudadela de Machu Picchu, reconocida como una de las siete
maravillas del mundo. El pais es reconocido también por su gastronomia y el turismo, al
gozar de una geografia y tradiciones variadas. Debido al crecimiento econdmico de la region,
el crecimiento de la clase media también ha destacado en el pais; sin embargo, la provision de
servicios publicos, tales como seguridad ciudadana, educacion, salud e infraestructura,

todavia es deficiente.
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El PerG un pais de contrastes sociales, donde se puede apreciar grupos poblacionales
con deficiencias marcadas en aspectos de educacion, salud, vivienda, empleo e ingresos. En
el 2012, segun el INEI (2013a), el 25.8% de la poblacion peruana es pobre y el 6% se
encuentra en situacion de pobreza extrema. En la industria agricola, estos factores se ven
reflejados en la falta de planificacion de produccion; la agremiacion y/o asociacion que es
casi nula en muchos sectores de cultivo; la falta capacitacion e innovacion técnica; la baja
calidad de produccién, entre otras deficiencias.

Organizacional-Administrativo. La Constitucion Politica del Pert de 1993 define al
Estado peruano como una republica constitucional, compuesta por los siguientes poderes: (a)
Poder Ejecutivo, que comprende al presidente de la republica y dos vicepresidentes, y tiene
como funcion el gobierno del pais y la administracion de las leyes; (b) Poder Legislativo, que
comprende al Congreso de la Republica, el cual cuenta con 120 miembros, y es el encargado
de la creacidn de leyes que rigen el pais; y (c) Poder Judicial, que es el encargado de
administrar justicia y esta compuesto por la Corte Suprema de Justicia, integrada por la Corte
Superior de Justicia, juzgados especializados y juzgados de paz letrados. Adicionalmente,
existen organismos institucionales autdnomos encargados de dictar normas dentro de &mbitos
especializados y especificos, algunos de ellos son: (a) el Jurado Nacional de Elecciones, (b) la
Oficina Nacional de Procesos Electorales, (c) el Tribunal Constitucional, (d) la Defensoria
del Pueblo, (e) la Contraloria General de la Republica, entre otros. Por otro lado, el Estado
cuenta instituciones descentralizadas como los gobiernos regionales y los gobiernos locales.

Los principales problemas que enfrenta el sistema de gobierno son la corrupcion y la
burocracia, que afectan la imagen de la gestion publica, el dinamismo econdmico y el riesgo
de los inversionistas. Por otro lado, en los Gltimos afios el pais también se ha visto afectado
por la presencia de conflictos sociales. Segun la Defensoria del Pueblo (2013), la mayoria de

conflictos sociales suscitados en el pais han sido de tipo socio-ambiental, conflictos por
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asuntos de gobierno local, conflictos laborales y conflictos por asuntos de gobierno local;
estos se desarrollan en lugares donde la poblacion vive por debajo de la linea de pobreza. En
el 2012, el 25.8% de la poblacion peruana fue clasificada en situacion de pobreza y el 6%, en
situacion de pobreza extrema (INEI, 2013a)

Militar. EI Per cuenta con tres fuerzas militares: (a) Ejército del Perd, (b) Marina de
Guerra del Per, y (c) Fuerza Aérea del Perd, cuyo organismo de coordinacién es el
Comando Conjunto de las Fuerzas Armadas, perteneciente al Ministerio de Defensa
(Comando Conjunto de las Fuerzas Armadas del Peri [CCFFAA], 2013). En la actualidad, el
pais no se enfrenta a ningan conflicto militar con paises de la region. El altimo suceso fue
con Ecuador en el 2008. Con Chile, el Peru se encuentra en un conflicto limitrofe maritimo
pendiente de resolucién por parte de la Corte Internacional de Justicia de la Haya.
Finalmente, se puede inferir que los riesgos militares a los cuales se enfrentan el pais en la
actualidad son internos y estan relacionados con los rebrotes del terrorismo y el narcotréafico,
principalmente en la zona de la selva peruana.

3.1.3 Principios cardinales

Los principios cardinales son la base de la politica exterior, es lo que debe hacer una
nacion para alcanzar sus objetivos y es lo que se propone como concepto para el desarrollo de
la manzana (D’ Alessio, 2013).

Influencia de terceras partes. La influencia econdmica de paises como Estados
Unidos, China, Japén, Canada y Chile son importantes considerando los voliumenes de
intercambio comercial que manejan con PerU, estos constituyen los cinco paises con mayores
volumenes de intercambio comercial al 2012, US$ 40,705 millones de délares y una
participacion del 46.58% del total. Segun bloques comerciales, los principales destinos de las
exportaciones al 2012 fueron los siguientes: (a) Foro de Cooperacion Econdémica Asia-

Pacifico (APEC), con el 54%; (b) resto de paises no agrupados, con el 20%; (c) Union
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Europea, con el 17%; y (d) la Comunidad Andina (CAN) y los paises del Mercado Comun
del Sur (Mercosur), con 9.0% del total.

La distribucion de las exportaciones peruanas segun los paises de destino fue de la
siguiente forma: (a) China con 17%, (b) Estados Unidos de Norteamérica con 13% Y, (c)
Suiza con el 11%. Dentro de la estructura de las exportaciones clasificadas como
tradicionales, los minerales, y especificamente el cobre, constituyen la mayor proporcion de
bienes exportados representando el 75% del total. Por otro lado, dentro de la estructura de
productos no tradicionales, los de la industria agropecuaria son los mas importantes, con una
participacion del 27% (Superintendencia Nacional de Administracion Tributaria [Sunat],
2013).

A fin de reducir la dependencia con paises predominantes, existe la necesidad de
diversificar el comercio hacia otros mercados y exportar bienes con mayor valor agregado,
aprovechando la ubicacion geografica, crecimiento y estabilidad econdmicos del pais.

Lazos pasados-presentes. A lo largo de la historia peruana se han presentado
conflictos limitrofes con paises vecinos, tales como Ecuador y Chile. Con el primero, el
conflicto fue resuelto mediante un Tratado de Paz en el afio 1998. En el caso de Chile, el
conflicto se mantiene respecto al limite maritimo de las 200 millas. El diferendo maritimo
Peru-Chile se encuentra pendiente de resolucion a cargo de la Corte Internacional de Justicia
de la Haya, cuyo fallo se estima que se dicte a fines del 2013. Cabe resaltar que existe la
posicion de los representantes de ambos paises en respetar la decision tomada por la Corte.

Contra-balance de los intereses. La controversia maritima de Pert con Chile debe
verse como un estimulo de solucion e integracion y no como un problema, debido a que
existen muchos intereses comunes entre ambos paises, tanto en lo politico como en lo
economico. A pesar de la presencia de este conflicto pendiente de solucion, las relaciones

bilaterales con Chile se han intensificado, no solo por sus aportes de inversion al pais, los
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cuales ascienden al 6% de la inversion directa extranjera del Peru, sino ahora también por las
importantes inversiones de Peru en dicho pais (Prolnversion, 2013b).

Conservacion de los enemigos. Chile sigue siendo un pais con el cual el Peru
mantiene conflictos limitrofes y, por ello, se puede considerar un potencial rival para el Peru;
sin embargo, es un pais que puede ser tomado como referente para mejorar su nivel de
competitividad. Segun el Ranking Mundial de Competitividad 2012-2013 elaborado por el
Institute for Management Development [IMD] (2013), Chile ocupa el puesto 30 de un total
de 60 paises y el primer lugar en el ranking sudamericano, mientras que Perd ocupd el puesto
43.

3.1.4 Influencia del andlisis en la manzana

El Per( cuenta con ventajas comparativas importantes, primero en recursos naturales
principalmente por la variedad de suelos y climas que favorecen el potencial productivo
agricola; y segundo al contar con una ubicacion geogréafica estratégica beneficiosa para
acceder a los principales mercados internacionales. Por otro lado, el crecimiento econémico
del pais, consecuencia del incremento de la inversion publica y privada, y del consumo
interno, ha contribuido al desarrollo agroindustrial; asi mismo, las politicas de comercio
exterior han contribuido con el incremento de las exportaciones de productos agricolas. Esto
es importante para el desarrollo del agro teniendo en cuenta que un 26% de la PEA trabaja en
actividades de agricultura, pesca y mineria.

Por ello, la manzana peruana cuenta con un crecimiento potencial, pero a largo plazo,
considerando que es necesario desarrollar estrategias orientadas al desarrollo del productor y
de toda cadena de productiva. Asimismo, urge una mayor inversion en investigacion y
desarrollo que permita obtener productos de mayor calidad y que sean competitivos tanto en

el mercado local como en el internacional e implementar politicas que contribuyan a la
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conservacion y aprovechamiento sostenible de los recursos naturales y del medio ambiente en
la agricultura tradicional.

3.2 Andlisis Competitivo del Pais

El Ranking de Competitividad Mundial 2013 del Institute for Management Development
(IMD) es un informe que analiza los principales indicadores sobre la posicion competitiva de
60 paises. Los factores evaluados en este ranking son: (a) desempefio econémico, (b)
eficiencia del gobierno, (c) eficiencia de las empresas, e (d) infraestructura. En este ranking,
el Peru se ubica en la posicion 43, mejorando su ubicacion en relacion con el 2012, cuando
ocupé el puesto 44. En la Tabla 12 se ilustra el ranking de competitividad al 2013 de los
paises de América del Sur.

Tabla 12

Ranking de Competitividad 2013 — América del Sur

Pais Ranking IMD Variacion
2008 2009 2010 2011 2012 2013 2013-2012

Chile 26 25 28 25 28 30 Bajo

Peru 35 37 41 43 44 43 Subio
Colombia 41 51 45 46 52 48 Subid
Brasil 43 40 38 44 46 51 Bajo
Argentina 52 55 55 54 55 59 Bajo
Venezuela 55 57 58 59 59 60 Bajo

Nota. “Bajé” o “Subid” posiciones esta referido al ranking anterior. Adaptado de “The World Competitiveness Scoreboard
20137, por Institute for Management Development (IMD), 2013.

Los resultados obtenidos en dicho ranking serviran como referencia para el desarrollo
del analisis competitivo del pais, asi como otras fuentes relevantes de modo complementario.

3.2.1 Condiciones de los factores

Segun el ranking del IMD, el desempefio econdmico del Per( ha retrocedido seis
posiciones: paso del puesto 26 en el 2012 al puesto 32 en el 2013. Las causas de este
retroceso son: (a) la inflacién promedio y el costo de vida que se mantienen altos, (b) el
comercio internacional que se vio afectado por la baja exportacion de servicios comerciales y

la menor participacion de las exportaciones de bienes como porcentaje del PBI; y (c) las
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inversiones internacionales que también experimentaron un retroceso, lo que provocé un
desbalance en los flujos de inversion directa. Sin embargo, se obtuvieron resultados positivos
en el crecimiento econémico y en el consumo puablico y privado, asi como la menor tasa de
desempleo.

Otro aspecto evaluado es el de infraestructura, en el cual se ha ocupado el dltimo lugar
(puesto 60), segun el ranking del IMD, dentro del cual se evaltan cinco aspectos: (a)
infraestructura basica, (b) infraestructura tecnoldgica, (c) infraestructura cientifica, (d) salud
y medio ambiente, y (c) educacion. En la mayoria de ellos, el Per( ha perdido posiciones. Las
principales deficiencias causantes de estos resultados son las dificultades de acceso al agua
para cubrir necesidades béasicas de la poblacion, inadecuada politica de mantenimiento y
planificacion de la infraestructura actual, minima o casi nula inversion en investigacion y
desarrollo, el marco normativo actual que no fomenta la innovacion y falta de respeto a la
propiedad intelectual. En el pilar educacion, el Per( se ha mantenido la posicion en el puesto
55, debido principalmente a un menor gasto publico y al bajo énfasis que se da las ciencias en
los centros educativos (CENTRUM Catolica, 2013)

3.2.2 Condiciones de la demanda

En la actualidad, la tendencia del consumidor peruano y global esta mas orientada al
consumo de productos con mayor valor agregado; esto implica productos de mejor calidad.
Asi mismo, en el caso de productos alimenticios, existe la preferencia por productos
organicos y naturales; ademas, se manifiesta también una mayor conciencia social del
consumidor en adquirir productos de empresas enfocadas a la responsabilidad social. Al
respecto, el pais cuenta con normativas orientadas a la proteccion del consumidor, asi como
normativas de regulacion sanitaria y medioambiental; sin embargo, su aplicacion aun no es

plena en muchos sectores industriales debido a la alta informalidad que se presenta en
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algunos de ellos. Segun el Ranking del IMD (2013), el Per ha ocupado el puesto 47 en el
subfactor de salud y medio ambiente, descendiendo una ubicacion con respecto al 2012.

3.2.3 Estrategia, estructura, y rivalidad de las empresas

De acuerdo con el ranking del IMD (2013), en el factor eficiencia del gobierno, el
subfactor legislacion para los negocios, el Per( ha retrocedido dos posiciones con respecto al
2012: paso del puesto 38 al 40, debido principalmente a deficiencias en los tramites
administrativos en que se incurre para formar una empresa y en la legislacién laboral que generan
trabas a las actividades econémicas. En el factor de eficiencia en los negocios, que comprende
productividad y eficiencia en el mercado laboral, las finanzas y las précticas gerenciales, el Peru
ocupa el puesto 41, una ubicacién por debajo del afio precedente, a consecuencia de altas
reformas en la productividad laboral y reduccion en la productividad de la industria y servicios.
En el subfactor finanzas, ha descendido una posicion —ocupa ahora el puesto 38— debido a que
el acceso financiero de las empresas aun es bajo (como porcentaje del PBI), asi como los
volimenes comercializados en el mercado de capitales. En los subfactor practicas gerenciales, el
Per( ha ocupado el puesto 47 (antes 40) debido a las deficiencias en el entorno de seguridad y
salud en los centros laborales (CENTRUM Catdlica, 2013).

Respecto al comercio exterior, el Pert cuenta con varios acuerdos comerciales y
tratados de libre comercio. Asi mismo, ha instaurado politicas de apertura comercial y ha
reducido su estructura arancelaria. Sin embargo, los volumenes de inversion aln estan por
debajo del promedio de los paises de la region.

3.2.4 Sectores relacionados y de apoyo

Como sectores relacionados y de apoyo se encuentran los clusteres, los cuales generan
ventajas competitivas, aportando crecimiento e innovacion, principalmente a los pequefios
empresarios. La presencia de cluster en la industria peruana todavia es incipiente en la
mayoria de los sectores peruanos. Segun Torres (2003), en su estudio cluster de la industria

en el Perd, concluyo que:
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Los clusteres industriales todavia estan en su primera etapa de formacion y existen
limitaciones en relacion a las bajas capacidades tecnoldgicas existentes, a la capacidad
de generar innovaciones y difundir aprendizajes, a la insuficiencia de demanda interna
que permita escalas minimas de produccion, y a las dificultades actuales para un

mayor financiamiento y para inversion directa extranjera. (p. 290)

Tal como lo menciona Torres, hay una presencia de cllsteres naciente en Perd, en
donde se identifica que los méas desarrollados se presentan en los sectores de exportacién mas
destacados como la mineria-metalurgia, pescay textil.

3.2.5 Influencia del andlisis en la manzana

Analizar las ventajas competitivas del pais permite obtener un mejor panorama para
saber si la manzana presenta las fortalezas necesarias para mejorar su competitividad. A nivel
regional, el Perd cuenta con proyecciones de crecimiento economico favorables, debido a un
mayor consumo interno. Este panorama debe aprovecharse para incrementar el también el
consumo de esta fruta, pero, para ello, la calidad debe mejorar significativamente a fin de
cubrir las expectativas del consumidor actual, mas aun, cuando los principales competidores
extranjeros abastecen de manzana de mejor calidad. Es por ello que también es necesaria una
mayor inversion en investigacion y desarrollo, aspecto del que adolece el pais, a fin de
desarrollar tecnologias de produccion agricola méas innovadoras. En ese sentido, el rol del
Estado cumple un papel fundamental en brindar un mejor contexto a fin de que las empresas
privadas puedan desarrollarse y atraer mayores inversiones. Esto favorecera también a la
creacion y adecuado funcionamiento de los clusteres, los cuales facilitan el desarrollo de
productos con mayor valor agregado.

3.3  Anadlisis del Entorno PESTE
En este punto de analizan los factores que tendran un impacto directo sobre la

planeamiento estratégico estratégica de la industria de la manzana. Los factores claves se
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desarrollan a través de cinco categorias: (a) politicas, gubernamentales y legales; (b)
economicas y financieras; (c) sociales, culturales y demogréficas; (d) tecnoldgicas y
cientificas; y (e) ecoldgicas y ambientales (D’Alessio, 2013, p. 106).

3.3.1 Fuerzas politicas, gubernamentales, y legales (P)

El crecimiento comercial y estabilidad econémica del Per( ha sido consecuencia de
las précticas politicas y econémicas aplicadas por el gobierno del Perd, con lo cual se ha
mantenido dentro de los paises mas estables de la region sudamericana.

El Anuario Mundial de la Competitividad 2012-2013 (IMD, 2013) es un punto de
referencia a nivel global para la comparacion de la competitividad entre las naciones. La
valoracién de la puntuacion en este ranking que va de 0 a 100 puntos, se basa en el analisis de
cémo la economia de un pais maneja sus recursos y competencias para incrementar la
prosperidad de sus ciudadanos a través de mas de 300 criterios. Dos tercios de estos criterios
son evaluados con data estadistica y un tercio de los criterios se basa en una encuesta de
opinion de ejecutivos de negocios. En la vigésima quinta edicion del IMD, el Per( alcanz el
puesto 43 de 60 paises listados en dicho ranking, en comparacion con el afio 2012, cuando
alcanzo el puesto 44.

Por otro lado, a nivel legislativo, el Gobierno del Per( esta implementado
lineamientos de trabajo con objetivos especificos y de largo plazo, segun ejes estratégicos
definidos y que se estan aplicando a nivel nacional, de acuerdo con politicas de Estado y con
politicas nacionales, segun el D.S. 027-2007-PCM. Estos lineamientos figuran dentro del
Plan Estratégico de la Presidencia del Consejo de Ministros [PCM] (2010), que buscan

sostener el planeamiento estratégico del Perl y que se muestra en la Tabla 13.

Tesis publicada con autorizacion del autor

No olvide citar esta tesis




Tabla 13

Politicas de Estado y Nacionales de la Planificacion Estratégica
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Politicas de Estado y Politicas Nacionales

Eje Estratégico

Lineamiento de
Politica

VI Politica de Estado

| Politica Nacional

Descentralizacion Politica, econémica y
administrativa para propiciar el desarrollo
integral, arménico y sostenido del Pert

Descentralizacion

5 Politicas en materia de Descentralizacion

Descentralizacién

XXIV Politica de Estado

Afirmacion de un Estado eficiente y transparente Modernizacion del

Modernizacion del

Estado Estado
. Promocion de la ética y la transparencia y Simplificacion
XXVI Politica de Estado Erradicacion de la corrupcion Administrativa
X Politica nacional 5 Politicas en materia de simplificacion
Administrativa
X Politica de Estado Reduccion de la pobreza Eqmdggj € Inclusion
Inclusion
. Promoci6n de la igualdad de oportunidades sin Aumento de
X1 Politica de Estado Discriminacion capacidades sociales
XV Politica de Estado Promocion de la Seguridad alimentaria y nutricion
XV| Politica de Estado Fortaleqlmlento dg~la familia, protecciony
promocién de la nifiez, la adolescencia y la juventud
V1y VIII Politica 4 Politicas en materia de Inclusion y 4 en relacion
Nacionales al aumento de capacidades
| Politica de Estado fortalecimiento del régimen democratico y del Gobernanza Gobernabilidad

1V Politica de Estado

XI1 Politica nacional

estado de derecho
Institucionalizacion del dialogo y la concertacion

3 Politicas en materia de seguridad y
defensa nacional

democratica

Politica de seguridad y
defensa nacional

Politica anticorrupcion

Politica antidrogas

Nota. Adaptado de Planeamiento estratégico PCM 2007-2015(2010).

Asimismo, se estan planteado nuevas reformas y proyectos a largo plazo con el fin de

mejorar la calidad de vida de los ciudadanos y los servicios prestados por el gobierno, es asi

que entre los Proyectos de Reforma en Agenda de la Presidencia del Consejo de Ministros

(PCM), figuran como los principales: (a) Peru Libre de Corrupcion, (b) Reforma del Servicio

Civil, (c) Plan VREAEM, (d) Estado sin Mucho Papeleo, (e) Didlogo y Prevencion, Garantia

de Desarrollo, y (f) Apostando por la descentralizacion.

En cambio, entre las principales reformas en marcha por parte de la PCM, se

encuentran como principales: (a) Politicas y Programas para la Inclusion Social y

Oportunidades para Todos, (b) Hacia un Estado Libre de Corrupcion: Manos Limpias en la

Gestion Publica, (c) Medio Ambiente para un Desarrollo Sostenible (d) Mayor Produccion
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Nacional para un Futuro Estable, (e) Acuerdo Nacional: Continuidad en los Grandes
Objetivos Nacionales, (f) Un Agro Inclusivo, Eficiente y Moderno. (PCM, 2013b). Cabe
resaltar que, para esta Ultima reforma en marcha, el gobierno presupuesto para el 2013,
S/.2,500°000,000.00 millones de nuevos soles para beneficio de los agricultores més pobres.

A nivel de relaciones exteriores, los convenios internacionales comerciales que tiene
el Pert, como los acuerdos y tratados de libre comercio (TLC) se promueven para obtener
aperturas comerciales y oportunidades de desarrollo de productos y mercados para una
diversidad de productos y servicios nacionales en el extranjero. Estos acuerdos son producto
de la llamada globalizacién y es una de las varias formas recuperacion de la crisis por la que
esta atravesando la economia mundial. Asimismo, estos acuerdos internacionales influiran en
las economias emergentes como las del Per(, el cual basa el incremento de su PBI y su
desarrollo interno en las exportaciones a paises desarrollados.

Una de las principales herramientas de soporte para el impulso de las exportaciones
nacionales es el drawback, el cual permite obtener la restitucion total o parcial de los
derechos arancelarios y ofrece los exportadores nacionales algunos beneficios econdmicos
por el hecho de desarrollar nuevos productos y mercados que van de la mano con la
formalizacién y las buenas préacticas operativas para cumplir con los requisitos que el
mercado internacional solicita. Con respecto a este punto, los principales tratados de libre
comercio (TLC) firmados por el Peru se listan en la Tabla 14.

El Consejo Nacional de la Competitividad, en su Agenda de Competitividad 2012-
2013, desarrolla puntos especificos que resumen las principales premisas o lineamientos a
considerar por el Pert para mantener su estabilidad economica y como pais competitivo. El
documentos lista los cinco puntos principales: (a) el crecimiento del Perd en el 2014 sera
mayor al del 2013 en 5.7%; (b) el 19 de agosto del 2013, Standard & Poor’s (S&P) elevo la

calificacion soberana de Peri a BBB+ debido a la fortaleza de la economia, por encima de
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Brasil, México y Colombia; (c) entre el 2014 y el 2016, el Per( continuara liderando el
crecimiento de la region, aunque crecera a un ritmo mas moderado (5.80% - 6.30%), debido a
un entorno internacional menos favorable: menor crecimiento de los socios comerciales,
mayor caida de los términos de intercambio y costos de financiamiento més altos; (d) el Per(
mantiene una ventaja relativa de menores costos de produccion respecto de otros paises
mineros, lo que permitird enfrentar de mejor manera la caida de los precios de metales; y (e)
se han adoptado una serie de medidas para destrabar y acelerar la ejecucion de inversiones
con el objetivo de corto plazo de estimular la economia y mejorar las expectativas, asi como

de evitar un descenso del PBI potencial (MEF 2013).

Tabla 14

Principales Acuerdos Comerciales Internacionales Firmados por el Pert

Pais / Parte(s) Signataria(s) SE:(?Y?;C??)FI Vigencia

Costa Rica 26/05/2011 01/06/2013
Union Europea 26/06/2012 01/03/2013
Corea del Sur 14/11/2011 01/08/2011
Japén 31/05/2011 01/04/2005
Panamé 25/05/2011 01/05/2012
México 06/04/2011 01/02/2012
Asociacion Europea de Libre Comercio (AELC) 14/07/2010 01/07/2011
China 28/04/2009 01/03/2010
Canada 29/05/2008 01/08/2009
Singapur 29/05/2008 01/08/2009
Chile 22/08/2006 01/03/2009
Estados Unidos 12/04/2006 01/02/2009
MERCOSUR-Pert (ACE 58) 30/11/2005 -

Tailandia 19/11/2005 31/12/2011

Nota. Adaptado de Sistema de informacion sobre Comercio Exterior. Recuperado de
http://www.sice.oas.org/ctyindex/PER/PERagreements_e.asp

En la aplicacion de proyectos que mantengan la estabilidad econdmica, estan aquellos
ligados a la capacidad productora del pais como es el caso de la agricultura a nivel nacional y
las restricciones que pueda tener, como la disponibilidad del agua. La irrigacion en la

agricultura compete a la sociedad en general y no solo a la agricultura, pues requiere la
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intervencion de varias disciplinas para crear zonas econdmicamente activas. El Estado debe
proveer la infraestructura para que este desarrollo sea constante y alcance a toda la poblacion
vinculada a esta actividad. Se requieren estudios de suelos, clima, cultivos, construccion de la
infraestructura mayor y menor de riego, desarrollo fisico de tierras, realizar labores agricolas
para la produccion, comercializacion, financiamiento, extension y capacitacion, asi como
infraestructura para centros de acopio, caminos, escuelas, hospitales, casas, centros de
comercializacion y plantas agroindustriales.

El Programa Sub-sectorial de Irrigaciones (PSI) del Minagri es la entidad encargada
de promover el uso eficiente y sostenible, la infraestructura y las organizaciones relacionadas
con el agua para riego en la agricultura, principalmente en departamentos de la costa y sierra
del Peru. Esta entidad recibe financiamiento del Banco Mundial, del JICA (siglas de Agencia
de Cooperacién del Japon), del PSI (Programa Sub-sectorial de Irrigaciones) y del Tesoro
Publico nacional. Actualmente, hay 237 obras relacionadas con la mejora de la infraestructura
de riego a nivel nacional, lo que genera una inversion de S/. 200°877,461.00 nuevos soles,
para un area de 465,783.06 kilémetros cuadrados y que beneficiara a cerca de 214,468
familias dedicadas a la agricultura. Sobre la tecnificacion del riego gestionados por el PSI,
existen en proceso 98 proyectos a la fecha, cuyo monto de inversion alcanza los S/.
40°487,968.00 nuevos soles, el area de alcance es de 26,772.74 kilometros cuadrados que
beneficiaran a 5,503 familias a nivel nacional (Minagri, 2013Db).

Asimismo, existe una parte legal que ha cobrado relevancia en los Gltimos afios a
nivel global con el desarrollo de la genética. Los transgénicos son organismos vivos que han
sido modificados genéticamente, aislando segmentos de ADN de un ser vivo. Greenpeace
menciono que el cultivo de transgénicos supone el uso de toxicos en la agricultura,
contaminacion genetica, del suelo y pérdida de la biodiversidad. En el Perd, se han tomado

acciones sobre el cuidado de su desarrollo agricola para el futuro, incorporando restricciones
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como la que promueve el Poder Legislativo, que en diciembre del 2011 emiti6 la Ley N°
29811, que establece la Moratoria al Ingreso y Produccion de Organismos Vivos Modificados
(OVM) al territorio nacional por un periodo de 10 afios. El articulo N° 1, objeto de la Ley
dice: “Establécese la moratoria de diez (10) afios que impida el ingreso y produccion en el
territorio nacional de organismos vivos modificados con fines de cultivo o crianza, incluidos
los acuaticos, a ser liberados en el ambiente” (Congreso de Republica, 2013). Finalmente, el
Articulo N° 6 dice:

El Ministerio del Ambiente es la Autoridad Nacional Competente y se encarga de

proponer y aprobar las medidas necesarias para el cumplimiento del objetivo sefialado

en el articulo 1 de la presente Ley. EI Ministerio del Ambiente establece el
ordenamiento territorial ambiental que garantice la conservacién de los centros de

origen y la biodiversidad. (Congreso de la Republica, 2013).

Con esto se salvaguarda o protegen los cultivos nativos y la biodiversidad generada en
el pais y se resumen las sanciones (leves, graves y muy graves) a las que pueden llegar los
infractores que introduzcan este tipo de productos al pais, con multas no mayores de 10,000
UIT (unidades impositivas tributarias) y que incluso puede llegar a la destruccion de lo
decomisado.

3.3.2 Fuerzas economicas y financieras (E)

En los dltimos meses, se ha incrementado la incertidumbre sobre las politicas
monetarias a imponer por los Estados Unidos de Norteamérica y sobre los temores a nivel
global del enfriamiento de la economia China como pais, que han hecho que los paises entren
en una etapa de cautela sobre sus estrategias politicas y monetarias a largo plazo. Durante el
2013, se ha observado una expansion moderada de la economia mundial, estimandose una
tasa de crecimiento de un 3.4% para el segundo trimestre y una similar para el tercer

trimestre. En este entorno, Peru tiene una economia estable, pero que debe ser sostenida en el
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tiempo, identificando oportunidades en mercados que atn no han sido explorados (BCRP,
2013a).

La inestabilidad econémica global del 2008 ha hecho que sectores econdmicos de los
paises a nivel global tengan inconvenientes para su estabilidad econémica. EI Peri mantiene
bajo condiciones econdmicas estables al pais segin algunos indicadores macroecondémicos
del pais y de la industria agricola, segun la Tabla 15.

Ademas, las perspectivas de crecimiento para la economia peruana a pesar de la
ligera desaceleracién del 2013, siguen siendo favorables (Strategia, 2013, p. 7). Aqui se
aprecia que, a pesar de que la inversion publica ha tenido un ligero auge en los ultimos afios,
conveniente para la actividad agricola del pais, la capacidad de las inversiones privadas son
las que van a promover el cambio que el sector agricola esta esperando. Entonces, el sector
agricola esta a la espera de que el gobierno como tal tome las medidas para incrementar sub-
inversion y hacer crecer aun mas el consumo publico.

Tabla 15

Principales Indicadores Macroecondmicos del Peru y del Sector Agricola

Dimension 2009 2010 2011 2012
Poblacion y Empleo

Millones de habitantes 29.1 29.5 29.8 30.1

Desempleo - Lima Metropolitana (%) 8.40% 7.90% 7.70% 6.80%
Producto bruto Interno

Tasa de crecimiento (%) 0.90% 8.80% 6.90% 6.30%
Porcentaje del PBI como sector

Agropecuario (agricola + pecuario) 7.80% 7.50% 7.30% 7.20%
Tipo de cambio (Promedio del periodo)

Nuevo sol / Délar americano 3.01 2.83 2.75 2.64
Inversion total (Porcentaje del PBI)

Publica 5.20% 5.90% 4.50% 5.20%

Privada 15.50% 19.40% 20.80% 21.60%
Producto bruto interno (variacion porcentual anual)

Agricola 0.90% 5.30% 3.20% 5.20%
Demanda interna (variacion porcentual anual)

Consumo privado 2.40% 6.00% 6.40% 5.80%

Consumo publico 16.50% 9.70% 6.10% 10.50%
Exportaciones (millones de dolares USD)

Productos tradicionales agricolas 636 975 1,672 1,075

Nota. Para un area de 1°285,216 kilémetro cuadrados. Tomado de “Indicadores econémicos. ler trimestre 2013, por Banco
Central de Reserva del Per(, 2013. Recuperado de http://www.bcrp.gob.pe/estadisticas/cuadros-de-la-nota-semanal.html
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En paralelo, el tipo de cambio del sol respecto al dolar ha sufrido un deterioro desde
el 2010 (el sol se ha apreciado con respecto al ddlar). Esto se atribuye a la fuerte
incertidumbre de los mercados internacionales, que se evidencia en la caida de las
exportaciones nacionales y, en particular, de las tradicionales. Otro factor para esta
apreciacion fue el crecimiento ininterrumpido de la economia, sostenida principalmente en el
alza de la demanda interna, que tiene influencia en la balanza comercial. Una descripcion de
lo que sucede con el Pert en materia econdémica se describe en el Plan Bicentenario. El Peru
hacia el 2021(PCM, 2011. p. 15), en el que se describe:

Como consecuencia de la globalizacién, se produjo en la tltima década una expansion

sin precedentes del comercio mundial, solo detenida de manera transitoria por el

desencadenamiento de la crisis financiera mundial, que rapidamente se trasladé hacia
el sector real de las principales economias nacionales. Dicha expansion ha sido

aprovechada muy favorablemente por la economia peruana, cuyas exportaciones y

crecimiento econémico alcanzaron niveles elevados en comparacion con las décadas

anteriores.

Por otro lado, la balanza comercial del Per( (diferencia entre las exportaciones e
importaciones de un pais) experimentd un descenso en 2012. Esto va ligado a la inestabilidad
de la economia global, pues, aunque el decremento no fue mayor al 2%, no guarda relacion

con el incremento del 30% de la variacion del 2011 con respecto al 2010 segun la Tabla 16.
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Tabla 16

Balanza Comercial del Pert del 2010-2012

item 2010 2011 2012
Exportaciones 35,565 46,268 45,639
Productos tradicionales 27,669 35,837 34,247
Productos no tradicionales 7,641 10,130 11,047
Otros 254 301 345
Importaciones 28,815 36,967 41,113
Bienes de consumo 5,489 6,692 8,247
Insumos 14,023 18,255 19,256
Bienes de capital 9,074 11,665 13,356
Otros bienes 229 355 253
Balanza comercial 6,750 9,302 4527
Variacion anual (%) - 38% -51%

Nota. Valores son FOB (Free On Board) en millones de dolares. Adaptado de Banco Central de Reserva del Peru.
Estadisticas. Recuperado de http://www.bcrp.gob.pe/estadisticas/cuadros-de-la-nota-semanal.html.

En el caso de las importaciones, se han ido incrementando por el dinamismo del
mercado interno de consumo, y por la compra de insumos y maquinaria. Como porcentaje del
PBI, las importaciones en el rango del 20.00% al 25.00%, mientras que las exportaciones
estan en el rango del 5.00% y 10.00% (PCM, 2012). En el caso de las exportaciones, la
logistica de salida de productos y servicios nacionales tuvo como principales puntos de
llegada los siguientes blogues econdmicos, segun se muestra en la siguiente tabla.

Tabla 17

Exportaciones del Pert por Blogue Econdmico del Pert 2011-2012

L. Valor FOB Peso Neto 2011 Valor FOB Peso Neto 2012 Porcentaje del Peso
Blogue Econdmico 2011 (kg) 2012 (kg) Neto 2012 (%)

Asia 11,291 15,449,573 12,152 16,172,372 51%

Otros Mercados 10,329 4,785,606 9,831 5,578,934 17%
Unién Europea 8,701 4,486,031 7,690 4,939,425 15%
Can 3,264 2,163,194 3,580 2,155,627 7%
Mercosur 1,515 1,100,484 1,645 1,748,222 5%
Asean 528 579,033 525 743,723 2%
Nafta 10,711 5,909,076 9,806 547,835 2%

Total 46,338 34,472,997 45,228 31,886,138 100%

Nota. Adaptado de “Estadisticas 20117, por Sistema Integrado de Informacién de Comercio Exterior (SIICEX). Recuperado de
http://www.siicex.gob.pe/siicex/forms/Estadisticas/Nacional/Predefinido/Exportacion/pc_bbloque.aspx?reg=1
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Por otro lado, entre enero y junio de 2013, las exportaciones llegaron a los USD
22,995 millones de ddlares, lo que implica una diferencia de 13.3% hacia abajo en relacion
con 2012. Los principales destinos de las exportaciones de este periodo fueron: (a) Estados
Unidos, con USD 3,378 millones; (b) China, con USD 3,059 millones; (c) Suiza, con USD
1,708 millones; (d) Canada, con USD 1,293 millones; y (e) Japon, con USD 1,141 millones.
Esto demuestra que China, como gran potencia econémica global, sigue siendo el principal
punto de las exportaciones peruanas al igual que para otros paises de la regién y del mundo
(Comision de Promocion del Pert para la Exportacion y el Turismo [PromPeru], 2013).

Para la continuidad de las exportaciones, es vital utilizar la via de transporte
adecuada. En los altimos dos afios, la via maritima representé mas del 90% de las
exportaciones peruanas. Si se desea mantener esta via de transporte como una oportunidad
para otros productos con potencial de exportacion, se debe impulsar la modernizacién y el
sostenimiento de dicha via en el largo plazo y, a su vez, impulsar otras vias con potencial
como son la aérea y las viales (carreteras), tal como se muestra en la Tabla 18.
Tabla 18

Exportaciones por Via de Transporte en el Perd, 2011-2012

Via de Transporte FOB 2011  Peso Neto (kg) FOB 2012 Peso Neto Porcentaje del

2011 (kg) 2012 Peso 2012 (%)
Maritimo $31,910.07 32,019,071  $30,422.36 33,556,272 91.14%
Tuberias $ 657.60 946,295 $ 1,074.54 1,437,526 3.90%
Carretera $ 941.46 790,477 $ 1,155.97 1,095,821 2.98%
Aérea $12,786.15 643,959  $12,530.15 672,684 1.83%
Fluvial $ 35.95 70,552 $ 40.80 51,057 0.14%
Postal (Aduana postal) $ 3.92 2,157 $ 3.17 1,947 0.01%
Otros $ 0.39 237 % 0.93 1,321 0.00%
Courier (Aduana Aérea) $ 0.66 12 3 0.41 19 0.00%
Lacustre $ 1.73 236 % 0.05 5 0.00%
Ferroviaria $ - 1 3 - - 0.00%
Total Nacional $46,337.93 34,472,997  $45,228.38 36,816,652 100,00 %
Nota. Adaptado de “Estadisticas 20117, por Sistema Integrado de Informacion de Comercio Exterior (SIICEX). Recuperado
de

http://www.siicex.gob.pe/siicex/forms/Estadisticas/Nacional/Predefinido/Exportacion/pc_wvviatransporte_empresa.aspx?reg

El PBI nacional ha registrado un incremento sostenido del 2000 al 2012, segun se

muestra en la Tabla 19. En contraparte, es notorio que el PBI generado por la agricultura se
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ha mantenido en promedio dentro del 8% del PBI nacional con una tendencia porcentual
decreciente a pesar de que el monto en millones de nuevos soles ha ido incrementando,
producto de las inversiones realizadas en dicho sector para cultivos actualmente rentables
como la quinua, mango, palta y esparragos, los cuales gozan de buena salud exportadora.

La inversion que el Estado aplica sobre todos sus sectores es también parte
fundamental para el desarrollo del pais. La inversidn en el sector agricultura, alcanzd la cifra
de S/. 4,595°000,000 millones de nuevos soles; el 74% de este monto esta destinado a
proyectos. La ejecucion del nivel nacional en el sector agricultura fue de 32%; le
corresponden al gobierno regional y local el 38% y 30%, respectivamente. Esta inversion
implicé la ejecucion de importantes programas para el desarrollo de la competitividad como:
(a) Agroideas, que logro cofinanciar 136 planes de negocios agrarios, con lo que beneficio a
9,006 agricultores, por un monto de S/. 40.7 millones; (b) Agrobanco, que desembolsd
créditos por S/. 1,775 millones para atender a mas de 120 mil productores agrarios. La
asistencia técnica y la capacitacion que soporten todos estos créditos se distribuyeron en un
45% para la sierra, 31% para la selva y en un 25% para la costa (PCM, 2012).

Tabla 19

Comparativo del PBI Nacional y PBI Agropecuario 2000-2012

PBI (Millones de nuevos PBI Agropecuario

Afo Millones de nuevos soles Porcentaje del PBI (%

soles de 1994) ( de 1994) ! (%)
2000 121,056.94 10,729 8.86%
2001 121,317.09 10,796 8.90%
2002 127,402.01 11,450 8.99%
2003 132,544.84 11,795 8.90%
2004 139,141.24 11,629 8.36%
2005 148,639.98 12,259 8.25%
2006 160,145.45 13,286 8.30%
2007 174,406.87 13,718 7.87%
2008 191,505.21 14,712 7.68%
2009 193,155.40 15,050 7.79%
2010 210,142.94 15,695 7.47%
2011 224,668.33 16,288 7.25%
2012 238,773.30 17,118 7.17%
Promedio anual 167,915.36 13,425.15 8.14%

Nota. Adaptado de “Estadisticas, 2013”, por Banco Central de Reserva del Per(. Recuperado de
http://estadisticas.bcrp.gob.pe/consulta.asp?sldioma=1&sTipo=1&sChkCount=241&sFrecuencia=A
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3.3.3 Fuerzas sociales, culturales, y demograficas (S)

La poblacion, de acuerdo con el ultimo censo poblacional del 2007, alcanzo la cifra de
27°412,517 millones de habitantes. La distribucion nacional se da de la siguiente forma: (a)
54.6% estan ubicados en la Costa; (b) 32%, en la Sierra; y (c) 13.4%, en la Selva. De este
total de habitantes, (a) un 49.7% corresponde al sexo masculino, y (b) el 50.3%, al sexo
femenino. Sobre los rangos de edad, (a) el 30.5% estaban entre los 0 y 14 afios de edad; (b) el
63.1%, en el rango de 15 a 64 afios; y (c) el 6.4%, de 65 afios a méas. La tasa de crecimiento
promedio anual nacional se estima en 1.13% (www.inei.gob.pe). A continuacion, se presenta
un recuento de los censos poblacionales oficiales del Pert desde 1940.

Tabla 20

Censos Poblacionales en el Perd. 1940-2007

Afio Total habitantes Habitantes Censados Porcentaje de habitantes censados (%)
1940 7,023,111 6,207,967 88.39%
1961 10,420,357 9,906,746 95.07%
1972 14,121,564 13,538,208 95.87%
1981 17,762,231 17,005,210 95.74%
1993 22,639,443 22,048,456 97.39%
2005 27,219,264 26,152,265 96.08%
2007 28,220,764 27,412,157 97.13%

Nota. Adaptado de “Pert en cifras, 2013, por Instituto Nacional de Estadistica e Informatica. Estadisticas. Recuperado de:
http://www.inei.gob.pe.

La pobreza en el pais, aunque presente en cada departamento, ha tenido un
decrecimiento notable en el tiempo, como se muestra en la Figura 8. Luego, para delimitar las
principales zonas donde se ha desarrollado la pobreza monetaria del Perd, se presenta la
Tabla 21, listadas de forma decreciente, segun el porcentaje de la poblacion del

departamento.
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Figura 8. indice de pobreza monetaria extrema en el Pert. 2007-2012. Adaptado de “Perti en
cifras”, por el Instituto Nacional de Estadistica e Informatica (INEI), 2013. Recuperado de
http://www.inei.gob.pe/perucifrasHTM/inf-soc/cuadro.asp?cod=3772&name=pob08&ext=gif

Tabla 21

Poblacion en Estado de Pobreza Monetaria por Departamento 2011-2012

Departamento Porcentaje de la poblacion (%)
Apurimac 55.50%
Cajamarca 54.20%
Ayacucho 52.60%
Huancavelica 49.50%
Huéanuco 44.90%
Amazonas 44.50%
Pasco 41.90%
Loreto 41.80%
Puno 35.90%
Piura 34.90%
La Libertad 30.60%
San Martin 29.60%
Ancash 27.40%
Lambayeque 25.20%
Junin 23.70%
Cusco 21.90%
Limay Callao 14.40%
Ucayali 13.20%
Arequipa 11.90%
Tacna 11.70%
Tumbes 11.70%
Moquegua 9.60%
Ica 8.10%
Madre de Dios 2.40%

Nota. Adaptado de “Censo de Poblacién y Vivienda 2007”, por INEI. Recuperado de:
http://www.inei.gob.pe/perucifrasHTM/inf-soc/cuadro.asp?cod=3770&name=pob06 &ext=gif

En el caso del primer item, el 55.50% de la poblacion de Apurimac se encuentra en

situacion de pobreza de acuerdo con la clasificacion del INEI. De acuerdo con dicha entidad,
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el 54.10% de los pobres del pais se dedican a la agricultura, pesca y mineria, principales
fuerzas de explotacién de recursos del Peru (ver Tabla 22).
Tabla 22

Poblacién Ocupada por Condicién de Pobreza Monetaria en 2012

Ramas de actividad Pobre Pobre extremo  No pobre

Agricultura/Pesca/Mineria 54.10% 79.60% 17.80%
Manufactura 8.60% 5.00% 11.10%
Construccion 5.70% 2.50% 6.10%
Comercio 11.70% 4.50% 21.10%
Transportes y Comunicaciones 5.10% 2.30% 8.50%
Servicios: restaurantes, bancos, etc. 14.80% 6.10% 35.40%
Total 100.00% 100.00% 100.00%

Nota. Adaptado de “Censo de Poblacién y Vivienda 20077, por INEI, 2013. Recuperado de
http://www.inei.gob.pe/perucifrasHTM/inf-soc/cuadro.asp?cod=8325&name=pob15&ext=gif

Otro aspecto importante, para entender la problematica del pais se centra en conocer
la tendencia del analfabetismo en la poblacién. Segun el INEI (ver Tabla 23), esta tendencia
ha ido decreciendo a nivel nacional en el tramo del 2005 al 2010. El alto porcentaje de
analfabetos en Lima Metropolitana se debe principalmente a que aproximadamente el 31% de
la poblacion nacional se concentra en la capital (INEI, 2013b).

La educacion es un factor fundamental de todo pais para la generacion de progreso y
mejores oportunidades para sus ciudadanos. Para este rubro, el Per( asigné un gasto que
alcanzé el 2.6% del PBI al afio 2011, lo que lo situ6 en el puesto 155 a nivel mundial. Un
punto de comparacién es Chile, que asigna el 4.2% de su PBI para este rubro, ubicandose en
el puesto 104 a nivel mundial, asociando estas diferencias al resultado de una falta de
capacitacion de las personas y al pobre desempefio en la agricultura a nivel nacional. El
efecto directo de la falta de apoyo a la educacion en un pais es el analfabetismo que, para el
Peru (con tendencia positiva), ha ido decreciendo en los ultimos cinco afios aunque, en

paralelo, la poblacion también se ha ido incrementando anualmente.
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Tabla 23

Analfabetismo como Porcentaje de la Poblacion del Per(. 2005-2010

Ambito Geogréafico 2005 2006 2007 2008 2009 2010
Ubicacion

Lima Metropolitana 12.60% 11.90% 11.00% 10.60% 9.90% 9.60%

Resto del pais 3.30% 3.30% 3.10% 3.30% 3.00% 2.90%
Por residencia

Urbano 5.20% 5.10% 4.60% 4.50% 4.20% 4.00%

Rural 21.70% 20.70% 19.70% 19.50% 18.30% 18.30%
Region Natural

Costa 5.00% 4.90% 4.70% 4.50% 4.10% 4.20%

Sierra 17.60% 16.30% 14.60% 14.50% 13.60% 13.30%

Selva 9.50% 9.90% 9.70% 9.00% 8.20% 7.40%
Total de la Poblacion 9.60% 9.20% 8.50% 8.20% 7.60% 7.40%

Nota. Poblacion considerada entre 15 afios a més. Adaptado de “Censo de Poblacién y Vivienda 2007”, por INEI.
Recuperado de http://www.inei.gob.pe/perucifrasHTM/inf-soc/cuadro.asp?cod=3704&name=edu01&ext=gif

En cuanto al aspecto linglistico, el Per( es un pais diverso donde se hablan al menos
cuatro idiomas principales: (a) espariol (idioma oficial), con 84.1%; (b) el quechua, con 13%;
(c) aimara, con 1.7%; (d) ashaninca, con 0.3% y (e) otras lenguas nativas representan el
0.2%. Especificamente en el sector agrario, la diversidad de la lengua materna entre los
productores agropecuarios se distribuye asi: (a) castellano, 68%; (b) quechua, 26.13%; (c)
aimara, 3.21%; (d) ashaninca, 0.66%; (e) otras lenguas nativas, 1.92%; y (f) idioma
extranjero, 0.03% (INEI, 2013c). El castellano, el quechua y aimara se desarrollan
principalmente en la parte centro/sur y otras lenguas nativas, en la zona oriental. La mayor
incidencia en el decrecimiento de la pobreza en el Per se muestra en la Selva, zona que tiene
el mayor porcentaje de poblacion en estado de pobreza. La poblacion econdmicamente activa,
de acuerdo con el ultimo censo poblacional y de vivienda del 2007, llegd a ser 10°163,614
habitantes. Los resultados mostraron que la mayor proporcién de la poblacion nacional (al

menos un 23%) pertenece a este sector a nivel nacional, segun la Tabla 24.
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Tabla 24

Poblacion Econdmicamente Activa (PEA) por Actividad Econdmica

Actividad Econémica Habitantes Porcentaje (%)
Agricultura, ganaderia, caza y silvicultura 2,342,493 23.05%
Comercio 1,689,396 16.62%
Industrias manufactureras 943,954 9.29%
Transporte, almacenamiento y comunicaciones 848,916 8.35%
Actividad .inmobiliaria, empres. y alquileres 616,687 6.07%
Ensefianza 610,159 6.00%
Construccion 559,306 5.50%
Hoteles y restaurantes 468,208 4.61%
Actividad econdémica no especificada 348,368 3.43%
Administracion pablica y defensa 343,331 3.38%
Otras actividades, servicio comunitario y personales 335,250 3.30%
Hogares privados con servicio doméstico 318,455 3.13%
Servicios sociales y de salud 241,335 2.37%
Venta, mantenimiento y reparacion de vehiculos motores 207,206 2.04%
Explotacion de minas y canteras 133,706 1.32%
Intermediacion financiera 72,459 0.71%
Pesca 59,637 0.59%
Suministro de electricidad, gas y agua 24,181 0.24%
Organizacion y 6rganos extraterritoriales 567 0.01%
Total 10,163,614 100.00%

Nota. Adaptado de “Censo de Poblacién y Vivienda 20077, por INEI.

De acuerdo con la Tabla 24, la mayor cantidad de poblacién se concentra en el sector
agricola y esta diversificada en cuanto a lengua y calidad de vida, y a nivel econémico que
crean diversidad de opinion y conflictos. Existen, en la actualidad, una diversidad de
conflictos abiertos a nivel nacional, lo cual se convierte en un factor sensible al momento de
la evaluacidon de un pais. Estos conflictos son producto de diversos factores entre los que se
encuentran principalmente los intereses encontrados de los diferentes actores o stakeholders
de cualquier sector econdémico en el Perd, como son: (a) el propio Estado, (b) las empresas v,
(c) la sociedad en general. La violencia generada por los diversos conflictos genera
consecuencias negativas en la poblacién en general, pues el Estado carece de las herramientas
adecuadas para poder canalizar las necesidades concretas de las partes afectadas.

De acuerdo con el reporte de Conflictos Sociales N° 144 de la Defensoria del Pueblo,

existen hasta el mes de agosto de 2013, existen 178 (80%) conflictos sociales activos
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(aquellos que son expresados por alguna de las partes o por terceros a través de demandas
publicas, formales o informales), y otros 45 (20%) de conflictos sociales latentes (no
expresados publicamente y permanecen ocultos o inactivos). Durante el mes de agosto de
2013, se registraron siete conflictos nuevos. La mayoria se encuentran en el departamento de
Ancash, segln se observa en la Tabla 25, y se listan los conflictos desarrollados dentro de los
limites de un solo departamento del pais. De la misma forma, la clasificacion de los
conflictos por tipo, hasta agosto del 2013, se distribuye de acuerdo con la Tabla 26. La
diferencia con el total de 200 eventos de la Tabla 25 se debe a que existen 23 conflictos
sociales que se desarrollan en mas de un departamento del Perd. Bajo este esquema es
importante para el gobierno encontrar una manera préactica y coordinada con las sociedades
afectadas de todos estos conflictos sociales, iniciando con los latentes, que permita seguir
impulsando proyectos que generan desarrollo a los sectores afectados a través de la
comunicacion concreta y de negociaciones que llevan a ambas partes a acuerdos positivos en
todo sentido y con vision de compromiso y responsabilidad de largo plazo.

Tabla 25

Clasificacion de Conflicto Social por Tipo en el Per(, Agosto 2013

Tipo de Conflicto N° de Casos Porcentaje (%)
Socio ambientales 147 65.92%
Asuntos de Gobierno Local 20 8.97%
Demarcacion territorial 15 6.73%
Laborales 12 5.38%
Asuntos de Gobierno Nacional 11 4.93%
Asuntos de Gobierno Regional 6 2.69%
Comunales 6 2.69%
Otros 6 2.69%
Total 223

Nota. Adaptado de “Reporte mensual de Conflictos sociales N° 114”, por Defensoria del Pueblo. Recuperado de
http://www.defensoria.gob.pe/conflictos-sociales/objetos/paginas/6/63reporte-mensual-de-conflictos-sociales-n-114_-
_ago.pdf
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Tabla 26

Ubicacion Geografica de los Conflictos Sociales en el Peru

Departamento Activos  Latentes Total POI‘E:(;I)’;I&]E
Ancash 24 6 30 15.00%
Apurimac 20 1 21 10.50%
Puno 8 8 16 8.00%
Cajamarca 10 3 13 6.50%
Junin 8 5 13 6.50%
Lima Provincias 5 7 12 6.00%
Loreto 10 2 12 6.00%
Piura 11 1 12 6.00%
Ayacucho 10 1 11 5.50%
Cusco 11 0 11 5.50%
Arequipa 6 1 7 3.50%
Pasco 7 0 7 3.50%
La Libertad 5 1 6 3.00%
Tacna 6 0 6 3.00%
Ica 5 0 5 2.50%
Amazonas 1 2 3 1.50%
Huénuco 2 1 3 1.50%
Moquegua 3 0 3 1.50%
Tumbes 2 1 3 1.50%
Lambayeque 2 0 2 1.00%
San Martin 2 0 2 1.00%
Lima Metropolitana 1 0 1 0.50%
Madre de Dios 1 0 1 0.50%
Total 160 40 200

Porcentaje por tipo (%) 80% 20%
Nota. Adaptado de “Reporte mensual de Conflictos sociales N° 114”, por Defensoria del Pueblo. Recuperado de

http://www.defensoria.gob.pe/conflictos-sociales/objetos/paginas/6/63reporte-mensual-de-conflictos-sociales-n-114_-
_ago.pdf

3.3.4 Fuerzas tecnoldgicas y cientificas (T)

La competitividad de una nacion se forja en la inversion en innovacion y mejoras
continuas, las cuales son el inicio de las ganancias a largo plazo de un pais. Esto va en el
mismo camino del desarrollo y aplicacion de las nuevas tecnologias que permiten ahorrar
tiempos y costos con la finalidad de hacer todos los procesos mas rentables y con menos
impacto en el medio ambiente. Las nuevas tecnologias, entonces, se desarrollan y cambian
cada vez mas rapido y no hay mercado que pueda estar por fuera de este desarrollo. En este
aspecto, las comunicaciones son un factor importante para la toma de decisiones; cuando los

datos que se puedan obtener de cualquier proceso, se convierte en informacion y sobre todo
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en conocimiento para el que tenga acceso al mismo. Una de las formas de desarrollo de las
comunicaciones a nivel global es internet. En la Figura 9, se muestra la tendencia porcentual
del acceso de la poblacidn a este servicio en el Perd, segun el area de residencia (urbano o

rural).
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Figura 9. Poblacion con acceso a internet segun area de residencia en el Peru.
Adaptado de Peru “Balance Estadistico 2012”, por la Presidencia del Consejo de Ministros
(PCM), 2013. Recuperado de http://issuu.com/prensapcm/docs/inei-
balance_estad_stico_20127e=6994224/1064685

Es, entonces, necesario alcanzar la misma velocidad de los cambios que se vienen
generando en nivel global. Es visible que el acceso a esta herramienta tiene ain mucho por
mejorar en el sector rural, que es donde se desarrolla la agricultura y donde las vias de
comunicacion deben estar al alcance de todo el sector para agilizar todas las etapas de la
cadena, lo que, a su vez, forma parte de la competitividad del sector, de las zonas productoras
y del pais. A continuacidn, se muestra un comparativo entre los paises latinoamericanos,
basado en el ranking de competitividad e innovacion 2011-2012, donde se visualizan algunas

de las fortalezas de los paises y el enfoque de los mismos a ciertos aspectos de su gobierno

(ver Tabla 27).
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Tabla 27

Ranking de Paises de la Region, segin Factores de Competitividad al 2012

Factor Brasil Chile  Colombia México Argentina Pera

Innovacion 44 46 57 63 78 113
Entorno favorable

Calidad de la educacion matematica y de la 127 87 83 126 113 135

ciencia

Calidad del sistema educativo 115 124 72 107 86 128

Gasto del gobierno en tecnologia 52 47 45 75 127 98

Proteccion de la propiedad intelectual 84 63 86 85 128 122

Disponibilidad del capital de riesgo 52 34 49 78 129 38
Inversion

Gasto de las compafiias en 1+D 30 60 76 79 72 118

Calidad de los cientificos de las instituciones 42 51 69 54 41 109

de Investigacion

Colaboracion entre universidad - industria 38 44 43 45 48 103

en 1+D

Disponibilidad de cientificos e ingenieros 91 29 77 86 75 102
Desempefio

Capacidad de innovacion 31 66 59 76 77 99

Patentes utilizadas por millones de 60 53 76 58 55 83

habitantes

Nota. Adaptado de “Agenda de Competitividad 2012-2013”, por Consejo Nacional de la Competitividad 2012-2013.

La competitividad, entonces, ha cobrado mayor importancia en los paises a nivel
global; es por esto que en el Peru se cre6 con Decreto Supremo N° 024-2002, el CNC
(Consejo Nacional de la Competitividad), como un consejo de coordinacion en asuntos de
Competitividad del Ministerio de Economia y Finanzas (MEF) con los gobiernos locales,
sector privado y académicos para fomentar la competitividad en el mediano y largo plazo.

En sesion del Consejo Directivo del CNC del 09 de febrero del 2012, se aprobd la
Agenda de la Competitividad 2012-2013, en la que se listan 60 metas por desarrollar para
fomentar el crecimiento sostenido. Las metas se basan en lineas estratégicas: (a) ciencia,
tecnologia y educacion; (b) desarrollo empresarial, calidad y educacion productiva; (c)
internacionalizacion; (d) infraestructura; (e) tecnologia de informacion y comunicaciones; (f)
facilitacion de negocios; y (g) ambiente. En la Tabla 28, se listan las ocho primeras, las

cuales estan ligadas a impulsar las fuerzas tecnologicas y cientificas en el Peru (MEF, 2012).
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Tabla 28

Metas de Competitividad para la Ciencia, Tecnologia e Innovacion (CTI)

Meta Linea L
M Estratégica Descripcion Responsable
1 Contar con un sistema fortalecido de ciencia tecnologia e innovacion Concytec /
Produce
2 Contar con disponibilidad de recursos para instituciones y programas publicos de MEF
CTI, que contribuyan a la sostenibilidad y al fortalecimiento del sistema
3 Disefiar e iniciar la implementacion de un sistema de becas (nacional y extranjero) Concytec
alineado con el sistema de CTI
4 Fortalecer el  Aumentar la masa critica de investigadores en 20%, en cinco areas priorizadas en el Concytec
sistema de Plan Nacional de CTI 2009-2013
5 fe!gzglli’gia e Proponer reforma de arreglo institucional y operativo para los Centros de Innovacion Produce
innovacion. Tecnoldgica (CITE)
6 Ampliar la cartera de servicios que brindan los tres CITE (pUblicos, privados otros Produce
similares)
7 Contar con un sistema de apoyo a los agentes del sistema en temas de propiedad Concytec
intelectual
8 Apoyar 20 proyectos innovadores de despegue comercial originados por el CTI Fincyt

Nota. Adaptado de “Agenda de competitividad 2012-2013”, por Concytec (Consejo Nacional de Ciencia, Tecnologia e
Innovacion Tecnoldgica)

3.3.5 Fuerzas ecoldgicas y ambientales (E)

El INEI, encargado de la elaboracion del 1V Cenagro, indico que en Peru existen
2°213,506 productores agropecuarios, pero solo 1°129,000 de ellos (casi el 51%), usa los
residuos pecuarios como abono (INEI, 2013c). Ademas, méas de 269 mil productores eliminan
los residuos pecuarios a cielo abierto, alrededor de 254 mil los queman y cerca de 221 mil los
entierran. Un nimero mas reducido de productores opta por dejarlos en la calle, en los rios,
los desechan en el contenedor comunal o los venden (Agencia Agraria de Noticias, 2013).

Del total de productores que utilizan los residuos como abono, el 76.4% se encuentra
en la sierra; 12.5%, en la selva; y 11.2%, en la costa. Asimismo, de los productores que optan
por la eliminacion de los residuos, 44.1% se concentra en la region sierra: 42.5%, en la selva;
y 13.45, en la costa. Dentro del plan de competitividad 2012-2013, las Metas N° 56 a la N°
60, forman parte de los planes a mediano y largo plazo del Peru para la mejora de la

competitividad del pais impulsado por el gobierno (ver Tabla 29).
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Tabla 29

Metas de Competitividad para el Entorno Ecologico y Ambiental en el Peru

Linea N
Meta # Estratégica Descripcion Responsable

Lograr que el 10% de entidades del gobierno nacional tenga programas

56 de Eco eficiencia y logre reducir el consumo de energia, de agua o de MINAM
residuos.
L Incrementar en 70% el ndmero de empresas que participan en el Premio a
S Disefiar la Eco eficiencia MINAM
acciones de
sostenibilidad | ograr que 20 empresas estén en proceso integral de certificacion en Eco
58 ambiental para  ficiencia. MINAM
lograr mejoras
enla .
o Incrementar en 20% el valor de las exportaciones de productos y
59 competitividad servicios derivados de la biodiversidad MINCETUR
Hacer que 150 nuevas comunidades nativas participen en el Programa
60 Nacional de Conservacion de Bosques para la mitigacion del cambio MINAM

climatico

Nota. Adaptado de “Agenda de competitividad 2012-2013”, por MINAM (Ministerio del Ambiente), MINCETUR
(Ministerio de Comercio Exterior y Turismo).

Debido a la escasez del petrdleo a nivel global en 2011, uno de los principales
insumos agricolas (urea), subi6 de precio. De acuerdo con el plan estratégico sectorial
multianual del MINAGRI 2012-2016, “el incremento en el precio de la urea, principal
fertilizante empleado en el pais, genera efectos negativos en la rentabilidad de los agricultores
por cuanto afecta directamente los costos de produccion”. A partir de esto, nacio la necesidad
de generar nuevos productos alternativos al petréleo, como el biodiesel y etanol. Esto generd
que el sector agricola tuviera la posibilidad de sustituir productos tradicionales por aquellos
cultivos que puedan ser insumos 0 materias primas para la generacién de biocombustibles
liquidos, como son la cafia de azlcar y el maiz, con el fin de obtener mayor rentabilidad en el
corto plazo por sus cultivos.

3.4 Matriz Evaluacién de Factores Externos (MEFE)

Sobre la base del analisis PESTE, se han dispuesto las oportunidades y amenazas

respectivas, de tal forma que se pueda determinar si es que las oportunidades se estan

aprovechando y si las amenazas se estan evitando. La siguiente matriz MEFE sobre la
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manzana en el Perd, esta conformada por seis oportunidades y ocho amenazas, lo que en total
da 14 factores (ver Tabla 30). Este es un nimero ideal de factores, pues en lo posible se
deben desarrollar entre 10 y 20. Esta matriz permite a los estrategas resumir todos los factores
revisados en los puntos anteriores sobre temas: politicos, de gobierno y legales (P),
economicos y financieros (E), social, cultural y demogréfico (S), tecnoldgico y cientifico (T)
y ecologico y ambiental (E), lo que resumiendo genera el anélisis PESTE. Luego, se
asignaran pesos a los factores para cuantificar su ponderacion y con esos resultados el sector
pueda responder de manera defensiva y ofensiva sobre las oportunidades y amenazas

encontradas (D’ Alessio 2013, p. 113).
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Tabla 30

Matriz de Evaluacion de Factores Externos (MEFE)

Oportunidades Peso  Valor Puntaje ponderado
1 Estabilidad politica y econémica del Perd 0.10 2 0.20
2 Crgmmlento t_JIeI consumo per capita de frutas y hortalizas 011 2 0.22
a nivel mundial
3 Ventaj’as comerciales por acuerdos internacionales firmados por 0.06 2 012
el Perd
4 Mayor difusion del consumo de productos nacionales 0.06 2 0.12
5 Potencial de desarrollo de productos procesados industrializados 0.06 2 0.12
de fruta
6 Incremento de la inversion privada 0.06 2 0.12
7 Interés del Gobierno en reducir la pobreza en las regiones 0.06 2 0.12
8 Incremento de exportacion de frutas frescas 0.06 1 0.06
9 Incremento del consumo de productos organicos y naturales 0.10 2 0.20
0.67 1.28
Amenazas Peso  Valor Puntaje ponderado
1 Insuficiente inversion en investigacion y desarrollo 0.09 1 0.09
Usos agroindustriales de la tierra para la produccion de
2 commodities para biocombustibles i e 0L
3 Conflictos sociales latentes a nivel nacional 0.03 2 0.06
4 Impacto del fenomeno El Nifio y los cambios climético 0.06 2 0.12
adversos en la agricultura
5 Recesion de la economia mundial 0.05 2 0.10
6 Propagacion de plagas y enfermedades 0.07 2 0.14
0.33 0.57
1.00 1.85

35 La Manzana y sus Competidores

Para el analisis de la manzana, se utilizaran las cinco fuerzas de Porter, que permiten,
segin D’Alessio (2013), realizar un andlisis competitivo, determinar la estructura y
atractividad de la industria, donde la organizacién compite y desarrollar estrategias para

muchas industrias.
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3.5.1 Poder de negociacion de los proveedores

Los insumos principales para la prevencién de la propagacion de plagas son
importados de otros paises de la region (por ejemplo, Ecuador). Los distribuidores, entonces,
son los que le dan el margen adecuado a estos insumos, debido a que las compras no son a
escala o en grandes cantidades, sino mas bien de acuerdo con pedidos especificos de zonas
diversas del pais. Esto se debe principalmente a que no se consolidan 6rdenes de compra a
escala distrital o departamental, sobre todo porque los agricultores no estan asociados 0 no
tienen la coordinacion entre ellos mismos para poder afrontar o tener un nivel de negociacion
aceptable con los importadores de fertilizantes y pesticidas o sobre el asesoramiento técnico
necesario para llevar a cabo de manera técnica sus operaciones agricolas (ver Tabla 31).
Tabla 31

Nivel de Asociacién de los Productores/Agricultores en el Peru

i Unidades Asociado en Comité o Cooperativa
em Agropecuarias Si No
Productores 2,260,973 517,667 1,743,306
Superficie 38,742,465 4,683,280.28 34,059,184.25
Porcentaje de Productores (%) 22.90% 77.10%
Porcentaje de Superficie (%) 12.09% 87.91%

Nota. Adaptado de “IV Censo Nacional Agropecuario”, por Ministerio de Agricultura y Riego (MINAGRI), 2012.
Recuperado dehttp://proyectos.inei.gob.pe/cenagro/tabulados/?id=ResultadosCensales

Los montos de insumos importados, se muestran a continuacion en la Tabla 32. Es
bueno resaltar que el incremento de los precios de estos insumos esta ligado directamente a la
produccién de manzana, como se puede apreciar en la Figura 3. Los agricultores utilizan
estos insumos para sus cultivos, sin que puedan acceder a buenos precios por no estar
asociados. Estos insumos son utilizados para diversos fines, como son: (a) incrementar la
productividad del manzano, (b) darle mayor coloracion o brillantez al fruto final, (c) y para

eliminar plagas o enfermedades de los cultivos.
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Tabla 32

Precios de los Fertilizante Importados en el Peru del 2007-2011

Fertilizante 2007 2008 2009 2010 2011

Cloruro de potasio, uso agricola  $ 24400 $ 602.00 $ 573.00 $ 42300 $ 448.00
Nitrato de amonio, uso agricola $ 263.00 $ 50400 $ 263.00 $ 29800 $ 391.00
Sulfato de amonio $ 193.00 $ 323.00 $ 15200 $ 16400 $ 278.00
Sulfato de potasio $ 367.00 $1,031.00 $ 82000 $ 63200 $ 626.00
Urea para uso agricola $ 34300 $ 55400 $ 288.00 $ 32500 $ 465.00
Promedio $ 282.00 $ 602.80 $ 41920 $ 36840 $ 441.60

Nota. Montos en dolares por tonelada (USD CIF/ton). Adaptado de “IV Censo Nacional Agropecuario. Ministerio de
Agricultura 'y Riego”, por MINAGRI, 2012. Recuperado de
http://proyectos.inei.gob.pe/cenagro/tabulados/?id=ResultadosCensales

Entonces, la falta de asociacion de los productores es una debilidad que la manzana
viene presentando el sector por la necesidad del uso de insecticidas o fertilizantes (aunque
toxicos para el medio ambiente) en la agricultura. De acuerdo con el IV Cenagro, mas del
80% de agricultores aplican entre poco o no aplican fertilizantes quimicos a sus cultivos. Por
otro lado, més del 80% de los agricultores aplican poco o no aplican guano, estiércol u otros
fertilizantes organicos a sus cultivos, por lo que es un campo por desarrollar en el pais. Esta
informacion se muestra en la Tabla 33 y Tabla 34.

Tabla 33

Aplicacion de Fertilizantes Quimicos en la Agricultura del Peru

Précticas Agricolas Aplican Fertilizantes Quimicos

Unidades En
Agropeg:uarlas con cantidad Poca No aplica Total
tierra -
suficiente
Numero de unidades 2,213,506 178,950 595329 646,225 1,420,504
agropecuarias
Superficie (ha) 38,742,465 1,876,101 5,708,436 23,173,878 30,758,415
Porcentaje de las Unidades 12.60% 41.91% 45 49% 100%

Agropecuarias (%)
Nota. Adaptado de “IV Censo Nacional Agropecuario”, por Ministerio de Agriculturay Riego (MINAGRI), 2012.
Recuperado de http://proyectos.inei.gob.pe/cenagro/tabulados/?id=ResultadosCensales
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Tabla 34

Aplicacion de Abonos Organicos en la Agricultura del Perd

Aplican Guano, Estiércol u otros Abonos Organicos

Unidades
Précticas Agricolas Agropecuarias En ]

con tierra cantidad Poca No aplica Total

suficiente

NUmero de unidades
agropecuarias 2,213,506 214,605 559,674 646,225 1,420,504
Superficie 38,742,465 2,631,195 4,953,342 23,173,878 30,758,415
Porcentaje de las Unidades Agropecuarias (%) 15.11% 39.40% 45.49% 100%

Nota. Adaptado de “IV Censo Nacional Agropecuario”, por Ministerio de Agriculturay Riego (MINAGRI), 2012.
Recuperado de http://proyectos.inei.gob.pe/cenagro/tabulados/?id=ResultadosCensales

Esto lleva a un bajo nivel de negociacion, debido a que los productores se rigen por el
precio del mercado de insumos importados. Al incrementar sus costos de produccion por los
elevados precios de fertilizantes y quimicos necesarios para evitar plagas, el precio se ha
elevado en la siguiente etapa de la cadena de distribucion (mayoristas), lo que limita su poder
de negociacion a precios bajos, y limita la frescura de sus cosechas. En el Peru, para las
épocas navidefias, el poder de negociacion pasa a manos de los ultimos eslabones de la
cadena (supermercado, minorista), pues la demanda se incrementa debido a las aplicaciones
en las mesas de la poblacién que ha sabido darle diversas aplicaciones a la manzana en la
culinaria peruana.

3.5.2 Poder de negociacién de los compradores

Para el caso de los compradores de manzana, el nivel de negociacion es alto, debido a
que al ser una fruta estacional. La cosecha de manzana se da entre diciembre y marzo;
entonces, el comprador o consumidor es el que elige entre todas las posibilidades de fruta que
hay en el mercado, las cuales, por lo general, son importadas del vecino pais de Chile.

Para los mayoristas, el consumidor final y los supermercados son los principales
compradores y su nivel de negociacion es elevado, debido a la poca demanda que tienen estos

consumidores por la manzana, a la diversidad de posibles sustitutos de similar o mejor
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calidad, a la variedad de variedad de sustitutos y al precio que esta dispuesto a pagar por lo
que percibe como calidad final.

Para el agricultor, el mayorista es el comprador de su cosecha y tiene un poder de
negociacion ajo porque, si el mayorista no compra su producto, lo mas probable es que se
pierda o que se termina vendiendo a un precio inferior al que se pensaba vender inicialmente,
debido a que la produccion no es planificada por zonas. Esta falta de planificacion crea sobre
produccion, que hace que el precio de mercado caiga al no tener posibles compradores.

3.5.3 Amenaza de los sustitutos

Los sustitutos principales de la manzana para el agricultor son aquellos cultivos que le
brinden rentabilidad en el corto plazo y que tengan mercado al cual abastecer. En los valles
de Lima, los agricultores tenian a la manzana como uno de sus principales productos hasta
mediados de los afios 90, ahora estdn migrando hacia otros cultivos completamente diferentes
gracias al nivel de rentabilidad y oportunidad de mejorar sus ingresos con otros productos que
son impulsados ampliamente por el gobierno, como el caso de la quinua. La quinua, propia de
la region quechua, ha sido impulsada desde el 2012 por el gobierno con el fin de convertir al
Pert en el principal pais exportador a nivel global, con el objetivo de desplazar al actual lider,
Bolivia.

El productor/agricultor esta buscando, entonces, cultivos que le garanticen
rentabilidad en el corto plazo, a pesar de las restricciones de agua, costo de los fertilizantes y
la sensibilidad de los precios a los que esta expuesto frente a los mayoristas, quienes son los
gue manejan los precios dentro de la cadena de abastecimiento.

En el otro lado de la cadena, los mayoristas de frutas deben elegir comercializar entre
aquellas que brinden la misma rentabilidad y practicidad para la manipulacion y distribucion
que la manzana, por lo que un sustituto, por su similitud en peso y volumen, son las naranjas

0 las peras.
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Para el caso del consumidor final, los sustitutos que se podria encontrar para la
manzana son aquellas frutas que tengan propiedades nutricionales y caracteristicas similares,
como la apariencia, sabor, textura y practicidad para el consumo, como es el caso de la pera
chilena. Para este fruto, el origen de las importaciones peruanas es: (a) Chile con el 74% y (b)
Argentina con un 23%. Al mes de septiembre de 2013, alcanz6 un monto importado de 12.3
millones de ddlares a un precio promedio a la baja de USD 0.97. En 2012, el monto
importado llego a ser 16.6 millones de dolares (AgroDataPert, 2013).

3.5.4 Amenaza de los entrantes

La manzana no ha tenido mayor auge o crecimiento en los Gltimos afios. Otros
cultivos de frutas mas rentables, econdmicas y de mayor demanda local estan ingresando y
desplazando el mercado domeéstico, haciendo que la produccion anual de manzana disminuya
progresivamente. Como se observa en la Figura 10, el margen del precio entregado al
agricultor de manzana por kilogramo producido, con respecto a lo que recibe el consumidor
final, llega a ser mas de tres veces el precio de venta en chacra, por lo cual el agricultor
percibe que no le es rentable la produccion de manzana bajo estas condiciones, lo que es un
incentivo para que migre hacia otros cultivos.

Finalmente, no existe en el mercado un producto o marca diferenciadora a nivel de
productores de manzana que brinde una caracteristica que destaque y que sea a su vez una
amenaza para otros posibles ingresantes al medio, por lo que no es atractivo para potenciales
inversionistas; mas bien, esta decreciendo por la falta de impulso de los diversos organismos
locales, instituciones educativas y de investigacion, asi como entidades regionales y
nacionales y por la falta de asociacion de los productores. En la Figura 11, se presentan los
principales problemas o restricciones para poder producir la manzana o para mantenerse en el

cultivo del mismo.

Tesis publicada con autorizacion del autor

No olvide citar esta tesis




59

SLAED
]
= 5/, 3.00 /
j'F 5 2.%0 — -
=
X &7 2.00 Consumidor 'Chacra = 3.29 veces
B
.'.: 85180 - |
_-_": 2 .00 Mavornista/ Chacra= 1.33 veoes
- N s
5. 0.50

& @ 2 -3 o o v & & & % &
2~ i ] b
Qﬁ-ﬂ" . o ‘;.-\}5 't"@ & .Se.*‘ e ._-f- _ ‘}5“ 1@? .¢$ ¢ é*;*

—t—Clacra  —e—DMavorista —d— Consunmidor

Figura 10. Diferencia de precios entre productor, mayorista y consumidor de manzana.
Nota. Adaptado de “Unidad de Estadistica”, por el Ministerio de Agricultura-Oficina de
Estudios Econdmicos y Estadisticos (OEEE), 2013. Recuperado de www.ming.gob.pe.
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Figura 11. Principales problemas para el productor de manzanas. Adaptado de “Elaboracion
de una bebida alcohodlica fermentada a partir de manzana delicia de Viscas”, por Luis, R.,
2006. Facultad de Industrias Alimentarias. Universidad Agraria La Molina.

3.5.5 Rivalidad de los competidores

La tendencia de la cantidad de exportacion de manzana al Peru de los tres paises
principales —Estados Unidos, Chile y Argentina— ha venido decayendo en los Gltimos afios
pues los precios se han ido incrementando y, como se muestra en la Figura 10, las cantidades
en toneladas han venido decayendo. Esto demuestra que los competidores podran plantear

nuevas estrategias para que las cantidades de importacién al Perd se mantengan, quizas no

por el tema de precios competitivos, sino por los nuevos productos que reemplacen a la
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manzana por un tiempo hasta que los precios vuelvan a ser estables. La falta de
competitividad de las tierras en el Per( hace que otros productos luchen sobre todo por
precios y no porque los productos sean més difundidos o porque se difunda la exportacion
sobre otros, lo que crea un vacio para varios cultivos. Como el consumidor local y masivo
tiene una expectativa superior sobre la manzana fresca (que no sea de consumo para comidas
0 postres), entonces los competidores luchan por otros aspectos, como son el precio.

3.6 LaManzanay sus Referentes

Los productos que se han identificado como los referentes del sector manzana serian
aquellos como la palta o el mango, los cuales han sido impulsados de diversas formas a través
del gobierno para su exportacion y que tienen como factores principales de éxito: (a) su buen
desempefio (rendimiento por hectérea), (b) una continua oferta exportable, (c) nivel de
tecnologia adaptada al medio, (d) capacidad de asociacién en el interior del sector, y (e)
politicas de Estado que apoyen y den soporte a las iniciativas y proyectos de mejora para
estos productos que son referentes a nivel internacional.

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

Para cada una de las siguientes matrices se eligen los factores necesarios y que son
similares para ambas matrices, asi como sus pesos Y los valores para el caso del sector de la
manzana. Luego se evalla cuanto potencial presenta cada uno de los factores encontrados y
presentaran algunas de sus fortalezas y debilidades. A Partir de estos analisis el sector de la
manzana podra elegir algunas estrategias, o las mas convenientes, basados en el
posicionamiento de los competidores en el sector bajo analisis. (D’Alessio, 2013)

La Matriz MPC de la Tabla 35, describe que la manzana Peruana obtuvo un valor de
1.79, lo que da a entender que no cuenta con fortalezas que logren posicionar la
adecuadamente en el sector, muy por el contrario predominan sus debilidades, lo que dificulta

su exito frente a los competidores méas cercanos en el mercado. El énfasis debe estar en las
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oportunidades y amenazas con valor 1y 2, pues describen que no hay progresos para
capitalizar los factores criticos de éxito. En el caso de la manzana, el énfasis debe estar en el
rendimiento de las hectareas cosechadas. Posteriormente, se realiza el anlisis de las Matriz
del Perfil Referencial o MPR, donde el Benchmarking debe ser la estrategia a seguir, sin

considerarlos como competencia en ningdn sentido.
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Matriz del Perfil Competitivo (MPC)
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FACTORES CRITICOS DE EXITO Peso Manzana Competidores Sustituto Entrante
Manzana Chilena Manzana EE. UU. Pera Chilena Manzana de Brasil
Valor Ponderacion Valor Ponderacion Valor Ponderacion Valor  Ponderacion Valor Ponderacion
1 Rendimiento de las hectéreas cosechadas 0.10 1 0.10 4 0.40 4 0.40 3 0.30 4 0.40
(t/ha)
2 Disponibilidad de tierras de cultivo y 0.08 2 0.16 4 0.32 3 0.24 3 0.24 4 0.32
recursos hidricos
3 Planificacion de la produccion para cubrir 0.10 4 0.40 2 0.20 2 0.20 1 0.10 3 0.30
demanda
4 Climay tipos de suelo 0.07 3 0.21 4 0.28 3 0.21 4 0.28 3 0.21
5 Politicas de tecnificacion de riego 0.06 2 0.12 3 0.18 2 0.12 3 0.18 2 0.12
6 Know-how y conocimiento en agro 0.06 1 0.06 4 0.24 4 0.24 4 0.24 4 0.24
exportacién
7 Politicas de control de plagas y 0.07 2 0.14 3 0.21 3 0.21 3 0.21 4 0.28
enfermedades agricolas
8 Uso de fertilizantes organicos 0.06 2 0.12 3 0.18 4 0.24 3 0.18 3 0.18
9 Capacidad de asociacion de productores 0.08 1 0.08 4 0.32 4 0.32 4 0.32 3 0.24
10 Calidad del producto 0.08 2 0.16 4 0.32 3 0.24 4 0.32 4 0.32
11 Inversion en tecnologia, investigacion y 0.15 1 0.15 3 0.45 4 0.60 3 0.45 3 0.45
desarrollo
12 Costo de insumos agricolas 0.09 1 0.09 3 0.27 4 0.36 3 0.27 3 0.27
Puntaje Total 1.00 1.79 3.37 3.38 3.09 3.33
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En la MPR (ver Tabla 36), del anlisis de los diversos factores criticos de éxito,
destaca China con un puntaje de 3.35; lo que lo convierte en el referente al cual seguir para
poder adoptar las similares estrategias para mejorar la rentabilidad, conocimiento y
tecnologia en el corto y mediano plazo que impulsen a la manzana nacional a superar la
etapa del ciclo de vida (madurez) en el que se encuentra, como se analiza al final de este
capitulo (ver Figura 11). Cabe destacar que en 2008, Chile firm6 con China un acuerdo
mediante el cual ambos paises se reconocen como homaélogos (en cumplimiento y respeto a la
aplicacion de las normas) en BPA, en sus respectivas actividades agropecuarias, lo cual
facilita el comercio de productos entre ambos paises. Otro de los referentes identificados es
Suiza, debido al rendimiento que alcanzan en sus cultivos de manzana 77.9 t/ha (ver Tabla
2), a pesar de estar en el puesto N° 32 de productores mundiales de manzana y con el doble
de hectéreas disponibles, en comparacién con el Perd. Asimismo se encuentra en el puesto N°
52 de exportadores de manzana con 7,866 toneladas en 2012 (TradeMap, 2012b)

Finalmente, la manzana fresca debe enfocar sus objetivos en replicar estrategias
utilizadas en otras frutas o especies que han logrado sobresalir y que les haya permitido darse
a conocer y ser competitivas en el mercado nacional e internacional. El enfoque principal
entonces es: (a) promover la implementacion de Buenas Précticas Agricolas (BPA), que
permitan incrementar el rendimiento de las hectareas cosechadas, (b) la Asociacion entre
productores agricolas que permitan el acceso a tecnologia y, (c) beneficios financieros o
crediticios que ayude a implementar mayores y mejores proyectos de irrigacion, el desarrollo

de tecnologias y la mejora de la actividad agricola en el tiempo.
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Tabla 36

Matriz del Perfil Referencial (MPR)

) Manzana . Referentes .
FACTORES CRITICOS DE EXITO Peso China Suiza
Valor Ponderacion Valor Ponderacion Valor Ponderacion

1 Rendimiento de las hectareas cosechadas (t/ha) 0.10 1 0.10 4 0.40 4 0.40

5 rIZ])iijsrgigcr:;biIidad de tierras de cultivo y recursos 0.08 2 0.16 3 0.24 5 0.16

3 Produccion continua durante el afio 0.10 4 0.40 3 0.30 2 0.20

4 Climay tipos de suelo 0.07 3 0.21 3 0.21 2 0.14

5 Politicas de tecnificacion de riego 0.06 2 0.12 3 0.18 4 0.24

6 Know-how y conocimiento en agro exportacion 0.06 1 0.06 4 0.24 3 0.18

7 Pol,iticas de control de plagas y enfermedades 0.07 2 0.14 3 0.21 4 0.8
agricolas

8 Uso de fertilizantes organicos 0.06 2 0.12 2 0.12 3 0.18

9 Capacidad de asociacion de productores 0.08 1 0.08 4 0.32 3 0.24

10 Calidad del producto 0.08 2 0.16 4 0.32 4 0.32

11 Inversion en tecnologia, investigacion y desarrollo  0.15 1 0.15 3 0.45 3 0.45

12 Costo de insumos agricolas 0.09 1 0.09 4 0.36 4 0.36

Puntaje Total 1.00 1.79 3.35 3.15
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Luego de realizar el analisis de las cinco fuerzas de Porter, se puede determinar la
etapa del ciclo de vida en la cual se encuentra la manzana. De acuerdo con las etapas del ciclo
de vida definidas por Porter (2004), esta fruta se encuentra en la etapa de madurez y se
sustenta en las siguientes razones: (a) no hay un incremento significativo en los volimenes de
ventas; (b) no se desarrollan nuevas tecnologias en la produccion, lo que se refleja en la baja
calidad de la fruta y en la produccion de las mismas variedades; y (c) si bien la participacion
de mercado de la manzana peruana es superior a la manzana importada, la rentabilidad del

sector estd disminuyendo. La Figura 12 muestra la etapa del ciclo de vida de la manzana.
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Figura 12. Ciclo de vida de la manzana en el Per(. Adaptado de “El Proceso Estratégico: Un
Enfoque de gerencia”, por F. D’ Alessio, (2013, p. 23)

Segun D’Alessio (2013), la determinacion de la etapa del ciclo de vida es importante
para la determinacion de las estrategias por adoptar. En esta etapa, se plantean relanzamientos
del producto a fin de alargar la etapa de madurez. Asi mismo, este andlisis determinara el tipo
de lider o gerente apropiado para cada fase. Es asi que en esta etapa se requerira un lider tipo
administrador, el cual adecue a la manzana a modernas formas de administracién, mejorando

sus procesos, a fin de que sea mas productiva y competitiva.

Tesis publicada con autorizacion del autor

No olvide citar esta tesis




66

3.8 Conclusiones

Es importante que se desarrollen tecnologias y capacitaciones que soporten estas
tecnologias que le permitan a la manzana fresca superar sus principales debilidades en cuanto
a asociacion de los productores y manejo de precios de insumos principales. La oferta de
manzana siempre esta presente en el dia a dia de las personas, pero falta reimpulsar sus
aptitudes saludables, su capacidad de mantenerse fresca en el tiempo y su disponibilidad a lo
largo del afio, lo que no sucede en otros paises de la regién que deben enfriar sus manzanas
para poder manejar estacionalidades en otros paises.

Una vez analizadas las cinco fuerzas del sector de manzana fresca, se pude concluir
que dicho negocio tiene aun mucho potencial por desarrollar y se replica en los demas frutos
que se consideran importantes o referentes como las principales exportaciones como el
mango o la palta peruana.

La matriz MEFE muestra que el sector no esta aprovechando al méximo sus
oportunidades y amenazas para poder desarrollar su potencial. El resultado indica que la
manzana tiene una respuesta menor a la esperada. Las oportunidades listadas estan en
relacion con las mejoras inmediatas aplicables al sector a través de la explotacion de tierras
sin cultivar y al incremento del rendimiento por hectarea. EI hecho de ser considerado
biodiverso no esta siendo tomado en consideracion por el entorno gubernamental para brindar
el soporte al sector agricola, lo que es una excelente oportunidades para su desarrollo.

El incremento del precio de los fertilizantes afecta a la produccion nacional, por lo
que probablemente se tendrd un decremento en la produccién local ante un incremento. Para
ser mas competitivo es necesario adoptar politicas sanitarias para evitar enfermedades y
plagas en el menor plazo, asi como impulsar ain mas el uso de fertilizantes naturales,

pecuarios e incluso microbiologicos, con el fin de darle un valor agregado a esta fruta.
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Capitulo 1V: Evaluacion Interna
4.1  Andlisis Interno AMOFHIT

Segun D’Alessio (2013, p. 172), siempre hay que tener presente que el rol
fundamental de los recursos en una organizacion es crear valor, el cual se define en términos
simples como la diferencia entre el valor de mercado y el costo para la organizacion. Para
ello, se tiene como herramienta el andlisis de las areas funcionales que integran el ciclo
operativo de la organizacion, las cuales son administracion y gerencia (A), marketing y
ventas investigacion de mercado (M), operaciones logistica e infraestructura (O), finanzas
contabilidad (F), recursos humanos y cultura (H), sistemas de informacion comunicaciones
(D, y tecnologia investigacion de desarrollo (T). En la Tabla 37, se muestra el resultado de la
evaluacion de los aspectos criticos de la manzana.

4.1.1 Administracion y gerencia (A)

Segun D’Alessio (2013, p. 173), “el permanente objetivo de la administracion es
aumentar la productividad como vehiculo para incrementar las posibilidades de competir con
éxito en el sector o subsector industrial y en los mercados globales™.

Las principales zonas productoras del pais se concentran en el departamento de Lima,
especificamente en las provincias de Cafiete, Huaral y Huarochiri.

En el Valle de Mala, se cuentan con mini-huertos de aproximadamente 8,000 m? (0.8
ha), una hectarea tiene aproximadamente 1,000 plantas, y existen aproximadamente 2,250
agricultores. La produccion de manzanas en su mayoria se encuentra bajo la administracion
de sus propietarios, a lo que denominan produccion atomizada (M. Cuya, comunicacién

personal, 9 de julio de 2013).
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Aspectos Criticos de la Manzana en el Per(
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Competencias Distintivas

1 Produccién continua durante todo el afio, de la variedad de manzana Delicia de Viscas (con 80 afios de
presencia en el mercado)

2 Ubicacion central y occidental del Pertd en América del Sur, que favorece comunicaciones terrestres,
ferroviarias, maritimas y aéreas, facilitando el trafico comercial), y presencia en la Cuenca del Pacifico.

3 74% de microclimas del mundo en el Peri y 92% de produccion localizada en el departamento de Lima.

4 Programas del Estado que promueven la asociacion — Agroideas y la competitividad

productiva
Recursos que Mal (para entender Sintoma Causa (se debe Accion de mejora
presentan y analizar) (observaciones en enfrentar)
problemas la investigacion)
. Identificacion de
Ausencia de .
Falta de objetivos planificacion de zonas ad|C|onaI(_es,
Superficie comunes (integracion) Tecnologia atrasada la produccion adecuadas en clima
cosf)echada or de la cadena ’ €n comparacion con cor?siderando y altitud para
) P - los competidores incrementar la
productor: productiva ventanas .
g - superficie
Mini-huertos estacionales
cosechada
Carencia de trabajo en  Poco poder de
equipo y liderazgo negociacion
Deseo del Asociacion de
Infraestruct Falta de motivacion roductor de migrar Desarrollo de productores, acceso
nfraestructura P demig productos no a los beneficios de
tecnoldgica- del productor a otro cultivo mas o p
- competitivos la economia de
Altos costos de rentable (quinua)
. escala
insumos . . =
Bajo poder negociacion
del productor
Bajo nivel de N
JO NIVE Difusion de la
Falta de . aceptacion de la - -
- N Productos de baja importancia
concientizacion por el : manzana -
calidad 2 nutricional de sus
s consumo saludable tradicional o
Habitos - componentes
: - convencional
alimenticios .
. Formar alianzas con
; Falta de promocion
Bajo consumo per Supermercados
5 del consumo de i
capita . para la promocion y
manzana convencional
mercadeo
Productos que
no cumplen Producto de
- Productos . e
expectativas Mermas buena calidad no Industrializacion
. defectuosos L
visuales del utilizado
consumidor
Falta de Falta de acceso al ~ Asociacion, manejo
L Procesos de la !
estandarizacion en la . mercado de economias de
Acceso a S cadena productiva - .
produccién internacional escala
mercados

internacionales

Falta de implementacién
de mejores practicas
agricolas

Creacion de una
oferta exportable

Produccion
Organica

No existe difusion

Potencial de utilizar
insumos organicos.
En otros paises es
difundido.

Falta de
capacitacion en la
cadena.

Promocion,
difusion y
capacitacion en
agricultura organica
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Los principales agricultores del valle de Mala concentran su produccion en el mercado
mayorista de la manzana Asociacion de Comerciantes Productores de Fruta Virgen de
Chapi, ubicado en el distrito de Mala. A este mercado mayorista acuden los agentes
intermediarios entre los productores del Valle, y los principales mercados del Per. Forman
parte de esta asociacion 80 socios y es en este lugar donde se concentra la mayor produccion
del valle, con excepcion de las producciones de los distritos de Viscas y Calango, que son
enviadas directamente a Lima. En Huaral, que es otra de las zonas con mayor produccion, se
ubica la Asociacién de Productores de Frutas y Afines San Agustin Huayopampa
(Aprofasah). La produccion de estas principales zonas del Perd son enviadas a Lima para su
comercializacion, a través de los Centros de Abastecimiento Mayorista: Mercado Mayorista
N° 1 "La Parada", el Mercado Mayorista N° 2 de Frutas, Mercado Mayorista Modelo de
Frutas y la Asociacion de Productores Agricolas Mercado Santa Anita.

Por otro lado existen, organizaciones no gubernamentales de desarrollo (ONG), como
el Instituto Huayuna ubicado en el distrito de Mala, y cuyo fin primordial es el desarrollo de
programas de apoyo al productor agrario de Mala y a sus familias. Esta institucion promueve:
(@) el desarrollo de Asociaciones de Promotores Agricolas y de Asociacion de Productores
Ecoldgicos, (b) la tecnificacion de la actividad agricola a través de la investigacion técnica y
econdmica, (c) el desarrollo de capacidad técnica local (con promotores agricolas), (d) la
capacitacion de agricultores en propuesta de agricultura sostenible, () la articulacién al
mercado con cultivos adecuados y rentables, y (f) la proteccion del medio ambiente y buen
uso de los recursos naturales. (Huayuna, 2006)

Huayund, cuenta con 30 afios de trabajo, a lo largo del cual ha logrado organizar a
productores, brindar capacitacion permanente y contribuir en su proceso de formalizacion
hasta el logro de la certificacion organica. Dos Valles es una asociacion de promotores

agricolas, creada con apoyo de Huayuna, que agrupa a 22 productores pioneros en
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produccion organica de manzanas y hortalizas (K. Peralta, comunicacion personal, 20 de
septiembre de 2013). La produccion orgénica ademas de respetar el medio ambiente y salud
del productor y consumidor le permite al productor y no al mayorista tener el poder de
negociacion al momento de la venta del producto (A. Villegas, comunicacion personal, 22 de
septiembre de 2013).

El Estado, a través del MINAGRI y sus Organismos Publicos Adscritos (OPA) y
Organismos Publicos Descentralizados (OPD), apoyan al desarrollo y sostenibilidad del
sector agrario. Los OPA estan conformados por (a) el Instituto Nacional de Innovacion
Agraria (INIA), (b) el Servicio Nacional de Sanidad Agraria (Senasa), y (¢) a Autoridad
Nacional del Agua (ANA). El INIA es una entidad ejecutora, mientras que el Senasa y ANA
son entidades técnico especializadas. EI INIA es responsable de disefiar y ejecutar la
estrategia nacional de innovacion agraria, y tiene como mision propiciar la innovacion
tecnoldgica agraria nacional para incrementar la productividad y mejorar los niveles de
competitividad, la puesta en valor de los recursos genéticos, asi como la sostenibilidad de la
produccion agraria del Perd (Instituto Nacional de Innovacion Agraria [INIA], 2013).

Senasa tiene autoridad oficial en materia de sanidad agraria, calidad de insumos,
produccion organica e inocuidad agroalimentaria. Ademas, desarrolla los Programas
Nacionales de Moscas de la Fruta, Control Biol6gico y Fiebre Aftosa. Cuenta con 25 6rganos
desconcentrados, una sede central en la ciudad de Lima y periféricos en el puerto maritimo
del Callao y el Aeropuerto Internacional Jorge Chavez (Servicio Nacional de Sanidad Agraria
[Senasa], 2013). ANA es el ente rector y la maxima autoridad técnico-normativa del Sistema
Nacional de Gestion de los Recursos Hidricos, y tiene como fin administrar, conservar,
proteger y aprovechar los recursos hidricos de las diferentes cuencas de manera sostenible,

promoviendo a su vez la cultura del agua (Autoridad Nacional del Agua [ANA], 2013).
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Las OPD promueven actividades productivas agrarias y son la instancia principal de
coordinacion a nivel regional de las actividades del Minagri. Asi mismo, cada direccion
regional se orienta a lograr un agro regional competitivo y sostenible, donde los agricultores
actlen de acuerdo con los cambios tecnolégicos del mundo actual y se inserten a las cadenas
agro-productivas como alternativas para alcanzar mejores niveles de vida (Direccion
Regional de Agricultura [DRA] 2013). El Minagri, a través de la Direccion General de
Competitividad Agraria (DGCA), busca contribuir a elevar el bajo nivel de productividad del
pequefio y mediano productor, fortaleciendo su articulacién al mercado (Minagri, 2013).

Entre los programas que actualmente viene desarrollando el Minagri destacan: (a)
Agrorural: Programa de Desarrollo Productivo Agrario Rural, que nace como consecuencia
de la fusion y sinergia de OPD y programas activos del Minagri tales como Pronamachcs,
Proabonos, Prosaamer, Aliados, Corredor Puno Cuzco, Proyecto Sierra Norte y Proyecto
Sierra Sur (Programa de Desarrollo Productivo Agrario Rural [Agrorural], 2013), y (b)
Agroideas: Programa de Compensaciones para la Competitividad, que constituye una unidad
ejecutora del Minagri y que tiene como funcion otorgar recursos en apoyo a la gestion
empresarial, asociacién y adopcién de tecnologia para los negocios sostenibles que
involucran a pequefios y medianos productores agrarios, ganaderos o forestales organizados,
con el fin de elevar su competitividad y consolidar su participacion en el mercado (Programa
de Compensaciones para la Competitividad [Agroideas], 2013).

Estas entidades (OPA, OPD y programas del Minagri), tienen como objetivo comun el
desarrollo de los diferentes sectores agricolas aunque no exista un programa enfocado
directamente en el incremento de la productividad, mejoras de la calidad y promocién del
consumo de la manzana. En cuanto al aspecto social, urge la necesidad de mejorar la calidad
de vida del agricultor a través del incremento de sus ingresos o rentabilidad y crear

conciencia en ellos sobre la importancia de la asociacion, de los beneficios de ser
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competitivos, que les permita gozar de los beneficios de las economias de escala y del poder
de negociacién con los demas eslabones de la cadena.

4.1.2 Marketing y ventas (M)

El manzano se origind en el suroeste de Asia, donde una mezcla de especies nativas
Malus, pudieron dar un fruto de tamafio y calidad atractivos para el hombre. Los primeros
pasos en la proliferacion de este fruto pudieron iniciarse en el medio este o sur este de
Europa. Llegdé a América por primera vez a principios de los afios 1600 con los pobladores
europeos. La propagacion durante estas épocas fue por semilla, dada su facilidad de
transporte (Ramirez, 1993, p. 11). Segun Sinnott y Wilson (1965), la clasificacion
taxondmica de la manzana es como se muestra en la Tabla 38.
Tabla 38

Clasificacion Taxon6mica de la Manzana

Clasificacion Descripcion
Reino Vegetal
Divisién Traqueofitas
Subdivision Pteropsidas
Clase Angiospermas
Subclase Dicotiledoneas
Orden Rosales
Familia Rosaceae
Género Pyrus

Especie Malus

Nota. Tomado del “Manzano”, por H. Ramirez, 1993, México D.F., México: Trillas.
Para Weswood (1982), la manzana posee los siguientes componentes nutricionales

(ver Tabla 39).
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Tabla 39

Componentes Nutricionales de la Manzana

Componente Cantidad Unidad de medida
Agua 84.00% Porcentaje
Calorias 56.00 Calorias
Proteinas 0.20 Gramos
Grasas 0.60 Gramos
Carbohidratos 14.10 Gramos
Vitamina A 90.00 Unidades internacionales i.u.
Vitamina B, 0.03 Miligramos
Niacina 0.10 Miligramos
Vitamina C (acido ascorbico) 7.00 Miligramos
Calcio (Ca) 7.00 Miligramos
Fosforo (P) 10.00 Miligramos
Fierro (Fe) 0.30 Miligramos
Sodio (Na) 1.00 Miligramos
Potasio (K) 110.00 Miligramos

Nota. Tomado del “Manzano”, por H. Ramirez, 1993, México D.F., México: Trillas DF

Las variedades de manzana comercializadas se dividen en nacionales e importadas.
Para el caso de las importadas, provienen de Chile y Estados Unidos. Las variedades mas
demandadas se muestran en la Tabla 40.
Tabla 40

Variedades de Manzana Nacional Comercializadas en el 2011

Variedad Lugar de Procedencia Estacionalidad

Variedad de mayor consumo a nivel nacional. La mayor produccion
que ingresa a los mercados mayoristas, procede de Huarochiri. Se
produce durante todo el afio.

Representa el 51% de la produccion total nacional.

La mayor produccion se concentra en Cafiete, con bajas en la
produccidn, entre abril y diciembre. Representa el 24% de la

Manzana Barranca, Cafete, Huaral,
Delicia Huarochiri, Huaura, Yauyos.

Barranca, Cafiete, Huaral y
Manzana Israel

Huaura. produccidn total.
Manzana Cariete, Huaral, Huarochirf, La mayor produccion se concentra en Huaral Se produce durante
Corriente/ Yauyos todo el afio. Representa el 18% de la produccion total.
Para Agua
Manzana Cafiete La produccion se concentra en Cafiete, con bajas en la produccion,
Winter en Mayo y Agosto. Representa el 5% de la produccion total.
Manzana Cafiete La produccion se concentra en Cafiete, se comercializa entre los
Pachacamac meses febrero y julio. Representa el 1% de la produccion total.

Nota. Adaptado de “Sistema Integrado de Estadisticas Agrarias”, por Ministerio de Agricultura, 2013. Recuperado de:
http://siea.minag.gob.pe/siea/sites/default/files/\VVol%20Comercializaci%C3%B3n%20y%20Precios%202011.pdf
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En la Figura 13, se muestra la cantidad de manzana en su variedad Corriente para
Agua, que ingresé de manera mensual durante el 2011, por zona de procedencia, a los
mercados mayoristas de Lima. En la Figura 14, se muestra la cantidad de manzana en su
variedad Delicia, que ingreso de manera mensual durante el 2011, por zona de procedencia, a
los mercados mayoristas de Lima. En la Figura 15, se muestra la cantidad de manzana en su
variedad Israel, que ingres6 de manera mensual durante el 2011, por zona de procedencia, a
los mercados mayoristas de Lima. En la Figura 16, se muestra la cantidad de manzana en su
variedad Pachacamac, que ingresé de manera mensual durante el 2011, por zona de
procedencia, a los mercados mayoristas de Lima. En la Figura 17, se muestra la cantidad de
manzana en su variedad Winter, que ingresé de manera mensual durante el 2011, por zona de

procedencia, a los mercados mayoristas de Lima.
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Figura 13. Procedencia de Manzana Cte. para agua a los mercados mayoristas de Lima.
Adaptado de “Sistema Integrado de Estadisticas Agrarias” (SIEA), por Ministerio de
Agricultura y Riego, 2011. Recuperado de
http://siea.minag.gob.pe/siea/sites/default/files/\Vol%20Comercializaci%C3%B3n%20y%20P
recios%202011.pdf
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Figura 14. Procedencia de Manzana Delicia a los Mercados Mayoristas de Lima.
Adaptado de “Sistema Integrado de Estadisticas Agrarias” (SIEA). Ministerio de Agricultura

y Riego, 2011. Recuperado de

http://siea.minag.gob.pe/siea/sites/default/files/\Vol%20Comercializaci%C3%B3n%20y%20P

recios%202011.pdf
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Figura 15. Procedencia de Manzana Israel a los Mercados Mayoristas de Lima.

Adaptado de “Sistema Integrado de Estadisticas Agrarias” (SIEA), por Ministerio de

Agricultura y Riego, 2011. Recuperado de

http://siea.minag.gob.pe/siea/sites/default/files/\Vol%20Comercializaci%C3%B3n%20y%20P

recios%202011.pdf
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Figura 16. Procedencia de manzana Pachacamac los mercados mayoristas de Lima.
Adaptado de “Sistema Integrado de Estadisticas Agrarias” (SIEA), por Ministerio de
Agricultura y Riego, 2011. Recuperado de
http://siea.minag.gob.pe/siea/sites/default/files/\Vol%20Comercializaci%C3%B3n%20y%20P
recios%202011.pdf
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Figura 17. Procedencia de manzana Winter a los mercados mayoristas de Lima. Adaptado de
“Sistema Integrado de Estadisticas Agrarias” (SIEA), por Ministerio de Agricultura y Riego,
2011. Recuperado de
http://siea.minag.gob.pe/siea/sites/default/files/\Vol%20Comercializaci%C3%B3n%20y%20P
recios%202011.pdf

En Lima, la manzana se distribuye principalmente a traves de los centros de
abastecimiento mayorista: (a) Mercado Mayorista N° 1 La Parada, (b) Mercado Mayorista N°
2 de Frutas, (c) Mercado Mayorista Modelo de Frutas, y (d) Asociacion de Productores

Agricolas Mercado Santa Anita.
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