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Resumen Ejecutivo

El presente trabajo propone un plan estratégico para la industria de la naranja en el
Perd, con la finalidad de consolidarlo como el segundo exportador de naranjas de Sudamérica
para el afio 2023, logrando una posicién de liderazgo en los mercados de Europa y América
del Norte, manteniendo un marco de responsabilidad social, y cuidando el medioambiente.

A la fecha, el Pert consume toda su produccion de naranja, por lo que la propuesta
contempla aprovechar su posicion geogréafica de contraestacion a los grandes consumidores,
aumentar la produccion y la productividad, y mejorar la calidad de sus productos para
ingresar a los grandes mercados que permiten una mayor rentabilidad, logrando asi mejoras
econdmicas para todos los participantes que intervienen en el proceso.

El presente instrumento se ha realizado tomando como marco conceptual el modelo
secuencial, en donde se han identificados los factores criticos para el desarrollo del sector
naranja estableciendo objetivos a largo plazo y estrategias que se deben implementar para

alcanzarlas.
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Abstract

This project proposes a strategic plan for the orange industry in Peru with the purpose
of consolidating the country the second exporter of oranges in South America in 2023, by
achieving a leadership position in the European and North American markets and maintaining
a framework of social responsibility while protecting the environment.

Nowadays, Peru consumes its own orange production, that’s why this proposal
contemplate to take advantage of its counterseason geographical position to the biggest
consumers, increase production and productivity and improve its products quality for entering
to the most important and biggest markets that allow a better profitability, thus achieving
economic improvements for the participants involved in this process.

This document was executed taking as conceptual framework the Sequential Model,
where some critical factors were identified for the development of the orange sector,

establishing long term objectives and strategies that should be implemented for meet them.

Tesis publicada con autorizacién del autor

No olvide citar esta tesis




Agradecimiento

Expresamos nuestra mayor gratitud a:

A nuestros comparfieros de estudio, por haber compartido sus experiencias personales
y apoyo incondicional a lo largo de la maestria.

A todos nuestros profesores de CENTRUM Catdlica, por compartir sus conocimientos

y experiencias como aporte valioso para nuestra formacion profesional.

Tesis publicada con autorizacién del autor

No olvide citar esta tesis




Dedicatoria

Para mis amados hijos, Mauricio y Sofia por su comprension y apoyo en estos afios de
aprendizaje, y para ti mama por tu alegria, teson e indomable espiritu de lucha y todas tus
ensefianzas, también te graddas conmigo, te amo Amelia.

Enrique

A mi amada esposa Mariella e hijos Joaquin y Valentina que han sacrificado muchos
fines de semana permitiéndome dedicar tiempo a esta Maestria y quienes a su vez han sido
mi mayor motivacion para continuar con mi desarrollo profesional.

Alfredo

A mis queridos padres Lucho y Consuelo por su apoyo incondicional y haber
permitido cumplir una meta méas en mi vida; a mi esposa Consuelo por su gran amor, apoyo
constante, compresion y paciencia; y a mis hijos Percy, Victor y Claudia que son la razén de
superarme cada dia mas.

Percy

A la memoria de mi madre Hortencia y mi abuelita Rafaela que me siguen guiando
desde el cielo y gran parte de lo que soy se lo debo a ellas; a mi adorada esposa Marycarmen
y mis adorados hijos Mauricio Joaquin y Adriana Denisse por su alegria, motivacion, apoyo,
comprension, paciencia y amor incondicional siendo mi mayor inspiracion de desarrollo
personal y profesional.

Ramon

Tesis publicada con autorizacién del autor

No olvide citar esta tesis




Tabla de Contenidos

LiSTA 0B TaADIAS....c.eeeeeieie ettt ettt be et neenne s vii
LESTA 08 FIQUIAS ...ttt bbbt X
El Proceso Estratégico: Una Vision General ... Xii
Capitulo I: Situacion General de [a Naranja..........ccccoeoeireiinenense e, 1
1.1, SIUACION ACIUAL ......ocviieeeiciece et e e 1
0 O o [ ] o] =TSRSS 13
Capitulo 11: Vision, Mision, Valores y COdigo de ELiCa...........cvveeeveceereveeeerieieeeieceeneae, 14
0 I N ] (=T ot=T 0 (T (=TSSP 14
V1] T o SRS SRS 14
2.3. SSMiGISid . (. S, oy B SS—— 14
245 NGIOTCSHI ... o0 .. E U 14
25, COUIGO U8 ELICA ...cvuecvieerceieeecee ettt es st ense s 15
G T O] o (1] o] -SSR 17
Capitulo H: EValuacion EXTEIMA .......cccociiiiiiieieiee e 18
3.1.  Analisis Tridimensional de 1aS NACIONES ...........ccceeverieiiieieerieeie e e, 18
3.1.1. Intereses Nacionales. Matriz de Intereses Nacionales (MIN) .........c.ccccevvenene. 19
3.1.2. Potencial NaCIONaL............coviiiiiiiie e 20
3.1.3. PrinCipios CardiNales.........coviiiiiiieiieeiie e 23
3.1.4. Influencia del analisis en la Naranja ............cccccoeveeieiiic i 25

3.2.  Analisis Competitivo del PErl.........ccoucciiiiiieie et 25

Tesis publicada con autorizacién del autor

No olvide citar esta tesis




3.2.1.  Condiciones de 10S TaCLOrES.........ciiiiiiiiiie st 29
3.2.2.  Condiciones de 1a demanda..........c.cooveieiriiieniiiseseee e 31
3.2.3.  Estrategia, estructura y rivalidad de 1as empresas..........cccceevveveivereeineseennnn, 34
3.2.4.  Sectores relacionados Y de aPOYO0.........cccovieerieeieiieieee e 35
3.2.5. Influencia del analisis en la Naranja ..........cccccccoeveeieiie s 37
3.3.  Analisis del ENtOrN0 (PESTE).......ccooiiiiiiieiieie ettt 38
3.3.1.  Fuerzas politicas, gubernamentales, y legales............cccocevvvevvinveiicieeiccienen, 38
3.3.2.  Fuerzas econdmicas y fiNANCIErasS..........ccccuvveveevieiieie e, 45
3.3.3.  Fuerzas sociales, culturales y demograficas...........cccccvevviiieieeieiiicieeiccieen, 53
3.3.4.  Fuerzas tecnoldgicas y CIeNtifiCas........cccccevveieiic i, 57
3.3.5.  Fuerzas ecol0gicas y ambientales ...........ccccoveveeieiieiicie e 58
3.4. Matriz de Evaluacion de Factores Externos (MEFE)...........ccccoveviiiiiiicveccc e, 59
3.5.  LaNaranjay Sus COMPEIAOIES ......ccceeiveiieiiieeeiiesie et 60
3.5.1.  Poder de negociacion de 10S Proveedores ..........ccccvveveeeeieeieeieieesieere e, 61
3.5.2.  Poder de negociacion de 10S COMPradores .........cccccvevveeeieeieeiesieseesresreeanean, 61
3.5.3.  Amenaza de 10S SUSTITULOS .........cceiiriieieieie et 62
3.5.4. Amenaza de [0S ENranteS........ccooiiirieiriiie e 62
3.5.,5.  Rivalidad de 10S COMPELIAOrES .........cccoveiiiieieee e, 62
3.6, LaNaranjay SuS REFEIENTES........cciiiiiiiiiiieee s 63
3.7.  Matriz del Perfil Competitivo (MPC) y Matriz del Perfil Referencial (MPR) ........ 68
3.8, CONCIUSIONES ..ottt et e ste e e s e nteesaesseenteeneeaneenneens 70
Capitulo 1V: Evaluacion INTEINE ..........cooiiiiiiiiieieee e 71
4.1, ANAlisis INtern0 AMOFHIT .....ooiiie e 71

Tesis publicada con autorizacién del autor

No olvide citar esta tesis




4.1.1.  AdMINIStracion y gerenCia (A) ...oooeeveeeeieiieieeiesieeseesiesee e see e e saesae e 71
4.1.2. Marketing Y VENtas (IM) ......ccveueiieiiee ettt 72
4.1.3.  Operaciones Y 10gistiCa (O) ......cccvereriierieiieiieie e siee e e see e 74
4.1.4.  Finanzas y contabilidad (F) ......ccccoeiririiiinieseee e 79
4.1.5.  Recursos humanos (H) ......cccocveiiiieiieiesie e 81
4.1.6.  Sistemas de informacion y comunicaciones (1).........cccceevrereiinireneeinnenneennen, 81
4.1.7.  Tecnologia e investigacion y desarrollo (T).......ccccovevieeveiievie e, 82
4.2.  Matriz de evaluacion de factores internos (MEFI).........cccoooveiiiie i, 82
4.3, CONCIUSIONES ..ottt bbbttt b e bbb 83
Capitulo V: Intereses de la Naranja y Objetivos de largo Plazo ...........ccccccovveviicieenenne, 85
5.1, Intereses de 1a NAranja .......c.ccveveiieieeieiie ettt sre e eane e 85
5.2.  Potencial de 1a Naranja..........cccocueiieiieiieiiie i ste e et sre e e e ne e, 85
5.3.  Principios Cardinales de 1a Naranja ............ccccceevieieerieiiieie e 88
5.4. Matriz de Intereses de la Naranja (MIO) ........c.ccoeiieiiiiiie e, 89
5.5. Objetivos de Largo PIazZ0 ..........c.ccoveiiiiiiiieiiece sttt 90
5.6, CONCIUSIONES ..ottt bttt en et ne e 91
Capitulo VI: El Proceso ESTrategiCo........cccoviiiiiiiii it 93
6.1.  Matriz Fortalezas Oportunidades Debilidades Amenazas (MFODA) ............c........ 93
6.2.  Matriz Posicion Estratégica y Evaluacion de la Accion (MPEYEA) .......cccoceevene. 96
6.3.  Matriz Boston Consulting Group (MBCG)........cccceiiiiiiniiiiieiee e, 100
6.4.  Matriz Interna EXterna (MIE) ........cccooiiiiiiiiieie e 102
6.5.  Matriz Gran Estrategia (MGE)..........ccoiviiiiiiiiee e 103

Tesis publicada con autorizacién del autor

No olvide citar esta tesis




6.6.  Matriz de Decision Estratégica (MDE) ........c.cccevviiinieeii e 105
6.7.  Matriz Cuantitativa de Planeamiento Estratégico (MCPE)...........ccccccevviiverrenene. 105
6.8.  Matriz de RUMEIt (IMR)......cooiiiiicecce et 108
6.9.  Matriz de EiCa (IME).......coiuivieeeieeeeiceeeees ettt ene s 109
6.10. Estrategias Retenidas y de CONtINGENCIA .......ccveveiiiieeieiieceee e 111
6.11. Matriz de Estrategias vs. Objetivos de Largo Plazo...........ccccoevveieieecnccie s, 113
6.12. Matriz de Posibilidades de [0S COmMPetidores .........ccccoveveiieevveiesieceece e 115
B.13.  CONCIUSIONES ...ttt 115
Capitulo VII: Implementacion EStratégiCa...........cccevviieiveiiiieie e 117
7.1.  Objetivos de Corto PIazZ0..........cccocueiieiiiie it 118
7.2.  Recursos Asignados a los Objetivos de Corto Plazo...........cccceeeeeveieeic e, 120
7.3.  Politicas de cada EStrategia..........ccueieeirieiiiiieiieiie et sre et sae et 124
7.4.  Estructura de [a Naranja.........cccocveeieiieieciic et 127
7.5.  Medio Ambiente, Ecologia, y Responsabilidad Social ............c.ccceevevieiieinenenne. 128
7.6. Recursos HUMaN0S Yy MOLIVACION ........c.ccoviieiiieiie e 129
7.7.  Gestion del CambiO .......ccuoiiiiiiie e 129
7.8, CONCIUSIONES ...ttt bbb 130
Capitulo VI Evaluacion EStrategiCa...........cccveviieeiieiieiieccecie sttt 131
8.1.  Perspectivas de CONIOl ..o 131
811 APrendizaje INTEINO .....c.ooiiieriiiiiiiieieee et 132
8.1.2. PIOCESOS. ...ttt 132

Tesis publicada con autorizacién del autor

No olvide citar esta tesis




Vi

B.1.3.  CHENLES ... 132
B.14,  FUNANCIEIA ...ttt 132

8.2.  Tablero de Control Balanceado (Balanced Scorecard) ..........ccccceevvevveveiiieinennene 132
8.3, CONCIUSIONES ...ttt 134
Capitulo IX: Competitividad de la Naranja .........c.cccccveeiieiiiieieese e 135
9.1.  Analisis Competitivo de [a Naranja .........ccccccevveveiiieiicie e 135
9.2. Identificacion de las Ventajas Competitivas de la Naranja...........cccccceevvvvevvennenne. 137
9.3. Identificacion y Analisis de los Potenciales ClUsteres de la Naranja..................... 138
9.4. Identificacion de los Aspectos Estratégicos de los Potenciales Clusteres ............. 138
9.5, CONCIUSIONES ...ttt ettt b e e 139
Capitulo X: Conclusiones y ReCOMENAACIONES.........ccecveiverieiieieeieeiiesee e eee s sre e snees 141
10.1. Plan EStratégico INtegral ..........ccoooviiieii ot 141
10.2.  ConClUuSIONES FINAIES........cociiiiiiiiiici e 141
10.3.  Recomendaciones FINAIES ...........cccoiiiiiiiiiiieiieeee e 143
10.4. Futuro de 1a OrganizaCiOn ...........cccccueiicieieece ettt sneas 144
RETEIEINCIAS ...ttt ettt bbb 147

Tesis publicada con autorizacién del autor

No olvide citar esta tesis




vii

Lista de Tablas
Tabla 1. Produccion de la Naranja 2001-2012..........cccoconeiriniiniieieese e 4
Tabla 2. Zonas Productoras de 1a Naranja...........ccocueeeiiieniiineceeee s 5
Tabla 3. Rendimientos en kilogramo por RECLArea. ...........covvueieririieicci e 7
Tabla 4. Precio de la Naranja en Chacra 2011 .........cccoeiieiiiiiiiinicieee e 8
Tabla 5. Exportacion Anual de Naranja ........ccccceoeeiieneineeeese e 9
Tabla 6. Importacion Anual de Naranja ..o 10
Tabla 7. Produccion por Paises afio 2011 .........ccooeiiirrininieieenesieeee e 12
Tabla 8. Aspectos Necesarios a Considerar en el Estudio del Entorno Lejano....................... 18
Tabla 9. Matriz de Intereses Nacionales (MIN) ..o 20
Tabla 10. Ranking Mundial de competitividad 2013 — América del Sur ..........c.ccoeeveveveieneen, 26
Tabla 11. Producto Bruto Interno por tipo de gasto (variaciones porcentuales reales)......... 33
Tabla 12. Producto Bruto Interno (variaciones porcentuales). .........cccceovvereneienesisinenieeen, 46
Tabla 13. Inflacion (variaciones porcentuales) ..........ccocooeereieiiniieieee e 48
Tabla 14. Tasas de interés nominal y real en moneda nacional y moneda extranjera............ 50
Tabla 15. Tipo de cambio (S/. POT USE)....c.ooueiiiiiiieiieeiseese e 51
Tabla 16. Matriz de Evaluacion de Factores Externos (MEFE).........cccocviiiiiiiiiicee, 60
Tabla 17. Produccion Mundial de Naranjas (en miles de Toneladas)...........ccocevvvvrviveinnnen, 64
Tabla 18. Exportacion Mundial de Naranjas (expresada en miles de Toneladas).................. 66
Tabla 19. Importacion Mundial de Naranjas (expresada en miles de Toneladas).................. 67

Tesis publicada con autorizacién del autor

No olvide citar esta tesis




viii

Tabla 20. Matriz de Perfil COMPELItIVO.........ccoiiiiiiieci e 69
Tabla 21. Matriz de Perfil Referencial.............coooooiiiiiiiiiiicce e, 69
Tabla 22. Plan de abono los primeros cuatro afios (expresada en gramos por arbol) ........... 76
Tabla 23. Clasificacion de dafios encontrados en un almacén de Citricos ..........ccccovrervennen, 79
Tabla 24. Margen Operativo de una Hectarea por departamentos en USS$ ............cccceeveenen, 80
Tabla 25. Matriz de Evaluacion de factores Internos (MEFI) ..., 83
Tabla 26. Matriz de Intereses Organizacionales ............cccccveveeieiieieeie e, 90
Tabla 27. Matriz FODA del Sector de la Naranja..........ccccceeveieieeieece e 95
Tabla 28. Factores Determinantes de la Fortaleza Financiera (FF) de la Naranja............... 96
Tabla 29. Factores Determinantes de la Ventaja Competitiva (VC) de la Naranja................ 97
Tabla 30. Factores Determinantes de la Estabilidad del Entorno (EE) de la Naranja........... 97
Tabla 31. Factores Determinantes de la Fortaleza de la Industria (FI) de la Naranja .......... 98
Tabla 32. Matriz PEYEA de [a Naranja..........ccccccveiveieiicieeie ettt 99
Tabla 33. Precios al productor de la Naranja en US$ (US$/ Toneladas) ..........cccceevveeenenne 101
Tabla 34. Matriz Interna-Externa de la Naranja .........c.ccccceceiieiieieiie e 103
Tabla 35. Matriz de Decisidn Estratégica de la Naranja ...........ccccceevveveeieiiciecce e 105
Tabla 36. Matriz Cuantitativa del Planeamiento Estratégico de la Naranja ........................ 107
Tabla 37. Matriz de Rumelt de la Naranja..........ccccoeveiieiieciic e 108
Tabla 38. Matriz de Etica de 1a Naranja..........co.cceveeeeeeveeeeeieceeseeieeeeeesses s 110
Tabla 39. Matriz de Estrategias Retenidas y de Contingencia ...........ccceveeverenenisieneeieennenn 112
Tabla 40. Matriz de Estrategias vs. Objetivos de Largo Plazo de la Naranja....................... 114

Tesis publicada con autorizacién del autor

No olvide citar esta tesis




Tabla 41. Matriz de Estrategias vs. Posibilidades de los Competidores y Sustitutos de la

NV U= g - USSR 116
Tabla 42. Matriz de Recursos Asignados a los Objetivos de Corto Plazo (OLP1y OLP2).122

Tabla 43. Matriz de Recursos Asignados a los Objetivos de Corto Plazo (OLP3y OLP3).123

Tabla 44. Politicas de cada eStrategia..........ccccvvereiieiieri s 126
Tabla 45. Tablero de Control Balanceado de Mando............cccevriieiiiinincinine e 133
Tabla 46. Matriz de Identificacion de Posibles CIUSLEres...........cocveiiineiiinciescce 140
Tabla 47. Plan Estratégico Integral de la Naranja............ccccooevveieiieiiese e 146

Tesis publicada con autorizacién del autor

No olvide citar esta tesis




Lista de Figuras

Figura 0. Modelo Secuencial del Proceso EStrategiCo. .........cccvevvrierveriesieeiiese e Xiii
Figura 1. Produccion Nacional de Naranjas. .........ccccceeveiieiieieiiieieese s sieesie e sae e s 5
Figura 2. Distribucion de Produccion de Naranja por Departamento. .........ccccocevvevveiieseennnn, 6
Figura 3. Calendario de COSECNAS. .........ccciieiiiiieiiece et 6
Figura 4. Exportacion Anual de Naranjas. ........cccccevverieiiereeie e seesie e se e sre e ssee e 9
Figura 5. Consumo Per-capita de Naranja. ........cccceeveieeieiiieieeie e 10
Figura 6. Produccion Mundial de Naranjas. ...........ccceeveieiieieeieciec e 11
Figura 7. Mapa Mundial de Produccion de Naranjas. .........cccccceeeevveiieenesiieseesiesieseesesie s 12
Figura 8. Distribucion de Produccion de Naranja (2011).......cccovevveieeieiiieseesiecieseesvesie e 13
Figura 9. Etapas de DeSaArroll0. ............covoiiiieiieie et 29
Figura 10. Producto Bruto INtErNO (20)......c.ccvueiuieiieiieiieeie ettt nneas 46
Figura 11, INFIACION. ......ooiieee ettt esre e te e e e aneas 47
Figura 12. Tipo de Cambio (S/. POr USS). ...c.ooviiiiiiiiiiiii et 52
FIQUIra 13. RIBGO PaiS......cceeieiiiiie ettt ettt e steeteeneesreebeannenneas 53
Figura 14. Crecimiento de la Poblacién Mundial 1750 — 2050...........ccccvevveivevieiieciece e, 54
Figura 15. Crecimiento de la Poblacion Peruana. ...........cccccccvveiiiiiieiicie e 55
Figura 16. Evolucién de la Tasa de Desempleo en el Perl. .......cccoveveeieiieiieiie e, 55
Figura 17. Matriz PEYEA de 1a Naranja.........ccocvieiieieniie e 100
Figura 18. Matriz Boston Consulting Group de la Naranja............ccoceveveneniienininieiee, 102
Figura 19. Matriz Interna-Externa de la Naranja..........cccccevviieiieene e sieese e 103

Tesis publicada con autorizacién del autor

No olvide citar esta tesis




Xi

Figura 20. Matriz de la Gran Estrategia (GE) de la Naranja. ..........cccccoevveviviveiiveneerieseennnn, 104

Figura 21. Estructura de [a Naranja. .........ccceceieeiieieiiee s 128

Tesis publicada con autorizacién del autor

No olvide citar esta tesis




xii

El Proceso Estratégico: Una Vision General

El proceso estratégico esta compuesto de un conjunto de actividades que se
desarrollan de manera secuencial con la finalidad de que una organizacion pueda proyectarse
al futuro y logre alcanzar 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 llevaréan a la organizacion de la situacion actual a la situacién futura deseada;
(b) implementacion, en la cual se ejecutaran las estrategias retenidas en la primera etapa,
siendo esta la etapa mas complicada por lo rigurosa; y (c) evaluacion y control, cuyas
actividades se efectuardn de manera permanente durante todo el proceso para monitorear las
etapas secuenciales y, finalmente, los objetivos a largo plazo (OLP) y los objetivos a corto
plazo (OCP). Se debe resaltar que el proceso estratégico se caracteriza por ser interactivo,
puesto que participan un alto nimero de personas en él, e iterativo, en tanto genera una
retroalimentacion constante. El plan estratégico desarrollado en el presente documento fue
elaborado en funcién al modelo secuencial del proceso estratégico.

El modelo empieza con el andlisis de la situacion actual, seguida por el
establecimiento de la vision, la misién, los valores, y el codigo de ética; estos cuatro
componentes guian y norman el accionar de la organizacion. 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, tecnolégicas, y ecoldgicas). De dicho analisis se deriva la
matriz de evaluacion de factores externos (MEFE), la cual permite conocer el impacto del
entorno determinado en base a las oportunidades que podrian beneficiar a la organizacion, las
amenazas que deben evitarse, y cdmo la organizacion esta actuando sobre estos factores. Del
analisis PESTE y de los competidores se deriva la evaluacion de la organizacion con relacion

a sus competidores, de la cual se desprenden las matrices de perfil competitivo (MPC) y de
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Xiii
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 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.

I FORMULACION | PLANEAMIENTO I IMPLEMENTACION / DIRECCION |

itori: Palitico
Auditoria i {Eg‘;"?mm
Externa Analisis sl
Entorno Global PESTE Eese=
Lejano Regidn - ——
Entorno Pais Analisis {EC::E
Cercang Sector Competdores

Y
............... H

:

Y
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de la
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* Estructura Organizacional

* Polfticas
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— Misidn, l—s| Lorgo | L. Externas Corto  |— l—s| FUTURA
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Analisis

Organizacién

Figura 0. Modelo Secuencial del Proceso Estratégico.
Tomado de El Proceso Estratégico: Un Enfoque de Gerencia por F. A. D’Alessio, 2013.

(Segunda edicién). México D. F., México: Pearson.

Posteriormente, se desarrolla la evaluacion interna, la cual se encuentra orientada a la
definicion de estrategias que permitan capitalizar las fortalezas y neutralizar las debilidades,
de modo que se construyan ventajas competitivas a partir de la identificacion de las
competencias distintivas. Para ello se lleva a cabo el anélisis interno AMOFHIT
(Administracion y Gerencia, Marketing y Ventas, Operaciones Productivas y de Servicios e
Infraestructura, Finanzas y Contabilidad, Recursos Humanos y Cultura, Informatica y
Comunicaciones, y Tecnologia), del cual surge la matriz de evaluacion de factores internos

(MEFI). Esta matriz permite evaluar las principales fortalezas y debilidades de las areas
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funcionales de una organizacion, asi como también identificar y evaluar las relaciones entre
dichas areas. Un analisis exhaustivo externo e interno es necesario 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 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 (MIO), y basados
en la vision se establecen los OLP. Estos son los resultados que la organizacién espera
alcanzar. Se debe 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
formulacidn 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 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
(MBCGQG); (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),
siendo especificas y no alternativas, y cuya atractividad se determina en la matriz cuantitativa
del planeamiento estratégico (MCPE). Por ultimo, se desarrollan las matrices de Rumelt y de
ética, para culminar con las estrategias retenidas y de contingencia. Sobre la base de esa
seleccion se elabora la matriz de estrategias con relacion a los OLP, la cual sirve para

verificar si con las estrategias retenidas se podran alcanzar los OLP, y la matriz de
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posibilidades de los competidores que ayuda a determinar qué tanto estos competidores seran
capaces de hacerle frente a las estrategias retenidas por la organizacion. La integracion de la
intuicion con el analisis se hace indispensable durante esta etapa, puesto que favorece a la
seleccion de las estrategias.

Después de haber formulado el plan estratégico que permita alcanzar la proyeccion
futura de la organizacion, se ponen en marcha los lineamientos estratégicos identificados y se
efectlan las estrategias retenidas por la organizacién dando lugar a la implementacion
estratégica. Esta consiste, basicamente, en convertir los planes estratégicos en acciones vy,
posteriormente, en resultados. Se debe destacar que “una formulacion (0 planeamiento)
exitosa no garantiza una implementacion exitosa, por lo tanto, se necesita excelentes lideres
que sepan llevar a cabo esta dificil y complicada etapa del proceso estratégico” (D’Alessio,
2013, p. 441). Durante esta etapa se definen los OCP y los recursos asignados a cada uno de
ellos, y se establecen las politicas para cada estrategia. Una estructura organizacional nueva es
necesaria. Es un error implementar una estrategia nueva usando una estructura antigua.

Finalmente, la evaluacion 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 situacién futura
deseada de la organizacion. Un plan estratégico integral es necesario para visualizar todo el
proceso de un golpe de vista. El 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 Naranja
1.1. Situacion Actual

Segun el diccionario de la Real Academia Espafiola, la naranja es el fruto del
naranjo, tiene forma globosa, mide entre seis a ocho centimetros de diametro, presenta
una corteza rugosa de color entre rojo y amarillo, la pulpa esta dividida en gajos,
comestible, jugosa, y de sabor agridulce. Esta fruta pertenece al género Citrus de la
familia de las Rutaceas, la cual consta de unas 20 especies. La naranja es un cultivo
permanente y tiene alta adaptabilidad a diversas condiciones climaticas, se cultiva en
un alto nimero de paises, aunque las regiones productores se concentran en el
continente americano y en la parte occidental del continente europeo.

La importancia de consumir la naranja radica en su alto contenido de
antioxidantes que ayudan a bloquear el dafio de los radicales libres (contaminacion,
tabaco, etc.), evitar el envejecimiento prematuro del organismo, y prevenir
enfermedades crénicas y degenerativas como el cancer. También aporta la vitamina C,
que no es almacenada en el cuerpo, por lo que se hace necesario su consumo diario,
esta vitamina favorece la reparacion de tejidos, promueve la cicatrizacion, fortalece los
vasos sanguineos, y mantiene huesos, encias, y dientes sanos. La naranja ayuda al
sistema respiratorio, porque aumenta las defensas, alivia las molestias del resfriado,
gripe, dolor de garganta y muscular, y tiene accion antiviral y antibacteriana.

La naranja en una fruta baja en calorias, contiene fibras, potasio, folato,
betacriptoxantina, flavonoide taxifolin, y vitamina C. La fibra limpia el tracto
digestivo, desecha grasas y toxinas, da una sensacion de saciedad y contribuye a evitar
subir de peso. El folato es una vitamina B que proporciona un efecto protector til
durante el embarazo. La betacriptoxantina es un carotenoide provitamina A con

propiedades antioxidantes que ayuda a disminuir el riesgo de contraer cancer y
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enfermedades cardiovasculares. El flavonoide taxifolin es un fotoquimico con
propiedades antioxidantes. La vitamina C es un potente antioxidante e intensifica la
accion de la vitamina E, ayuda a la absorcion de hierro y en las funciones
inmunoldgicas.

La composicion de 100 gramos de naranja contiene lo siguiente:

e Calorias: 36.57 Kcal

e Carbohidratos: 8.90 g

e Fibra:2.30 g

e Potasio: 200 mg

e Magnesio: 15.20 mg

e Beta—caroteno (provitamina A): 49 mcg

e Provitamina C: 50.60 mg

e Acido félico: 38.70 mcg

e Calcio: 41 mg

Las naranjas se clasifican en cuatro grandes grupos: navel, blancas, sanguineas
y sucrefias.

Grupo Navel. Son de gran tamafio, con un ombligo opuesto al pedunculo, son
faciles de pelar y sin pepitas; como fruta fresca son de excelente calidad, pero no son
adecuadas para preparar zumos, por el sabor amargo que adquiere el zumo y el poco
jugo que se obtiene; ademas, se adaptan bien a climas subtropicales. Las mas
importantes son: Bahianinha, Lane Laten, Leng, Navel, Navelate, Navelina, Newhall,
Ricalate, y Washington o Bahia.

Grupo Blancas. Son de forma esféricas, achatadas o elipsoidales, de tamafio
medio a grande y sin ombligo; presentan unas gamas de colores que van desde

amarillo hasta naranja intenso, se utilizan mayormente para hacer zumo, en cambio,
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como fruta fresca el exceso de semillas en algunas variedades puede resultar un
inconveniente. Las méas importantes son: Ambersweet, Hamlin, Pera, Salustiana, Jaffa
o Shamout, y Valencia Late.

Grupo Sanguineas. Son muy similares a las variedades blancas, pero se
diferencian en que sintetizan pigmentos rojos (antocianinas) en la pulpay a veces en la
piel. Esta coloracion rojiza solo se produce si se dan bajas temperaturas nocturnas. El
zumo de las naranjas sanguinas tiene un sabor especial que recuerda al de las cerezas o
las frambuesas. Las mas importantes son: Doble Fina, Maltaise, Moro, Sanguinelli, y
Sanguinello,

Grupo Sucrefias. Son variedades con menor acidez y ligeramente insipidas,
por lo que a la fecha apenas se cultivan. Las mas importantes son: Succari, Sucrefia,
Lima, y Vaniglia.

El Peru produce, principalmente, las siguientes variedades de naranjas:
Valencia, Washington Navel, Newhall, Navel Late, y Lane Late. Las mas importantes
para la exportacion de naranjas como fruta son las Navel y dentro de ellas la variedad
Washington Navel, y para consumo como zumo se encuentra la variedad Valencia,
que es una naranja blanca.

De acuerdo con el Ministerio de Agricultura y Riego - MINAG (2013), la
produccion nacional de naranjas en 2011 fue de 418,631 Tn, con un incremento del
6% con respeto al afio anterior y una superficie cosechada de 27,027 Ha. En la Tabla 1
se muestra la produccion, superficie cosechada, y rendimiento de la cosecha de los
afios 2001 a 2011. Se puede apreciar que hubo un incremento constante de la
produccidn de naranja, excepto en el afio 2007 que hubo una baja de produccion del -

2.7%. Ademas, el crecimiento maximo se dio en el aflo 2008 con un 10.37%.
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En cuanto a la superficie cosechada, hay un incremento de las tierras dedicadas
al cultivo de naranja, pero en un porcentaje menor al de la produccion. En promedio,
el crecimiento de la superficie cosechada fue de 2% y el de la produccion fue de
3.78%. En tal sentido, se deduce que el incremento de la produccion se debe a un
aumento de la productividad de la tierra donde se paso de un rendimiento promedio de
12.9 Tn/Ha en 2001 a un rendimiento promedio de 15.5 Tn/Ha en 2011.

Tabla 1

Produccion de la Naranja 2001-2012

Superficie cosechada

Afo Produccién (Tn) (Ha) Rendimiento (kg/Ha)
2001 278,219 21,600 12,880
2002 292,361 22,339 13,087
2003 305,757 22,709 13,464
2004 330,352 24,346 13,569
2005 334,495 24,864 13,453
2006 353,839 25,363 13,951
2007 344,267 25,971 13,256
2008 379,977 26,358 14,416
2009 377,598 26,169 14,429
2010 394,573 26,420 14,935
2011 418,631 27,027 15,489
2012 423,873

Nota: Tomado de Series Historicas de Produccion Agricola - Compendio Estadistico, por Ministerio
de Agricultura y Riego, 2013b. Recuperado de http://frenteweb.minag.gob.pe/sisca/?mod=consulta_cult

Las principales zonas productoras de naranjas en el Peru se encuentran en los
departamentos de Junin, Lima, San Martin, Puno, Ica, y Cusco. De estos
departamentos, el principal productor es el departamento de Junin con més de la mitad
de la produccién nacional, donde en 2011 obtuvo el 52.3% de la produccién de
naranjas. El detalle se puede apreciar en la Tabla 2 y la distribucion porcentual se

puede ver en la Figura 2.
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Figura 1. Produccion Nacional de Naranjas.

Tomado de “Series Histdricas de Produccion Agricola - Compendio Estadistico”, por
Ministerio de Agricultura y Riego, 2013b. Recuperado de
http://frenteweb.minag.gob.pe/sisca/?mod=consulta_cult

Tabla 2

Zonas Productoras de la Naranja

N° Departamento Produc(:g:rlz; Q N° Departamento Pmdui?l_';);] 204
1 Junin 218,940 14 Loreto 2,824
2 Lima 44,395 15 La Libertad 2,804
3 San Martin 27,371 16 Piura 2,134
4 Puno 25,072 17 Pasco 1,208
5 Ica 23,709 18 M. De Dios 648
6 Cuzco 23,265 19 Apurimac 396
7 Huénuco 11,426 20 Huancavelica 360
8 Ucayali 9,852 21 Tacna 189
9 Cajamarca 6,427 22 Tumbes 186

10 Amazonas 4,692 23 Arequipa 174

11 Lambayeque 4,462 24 Moquegua 131

12 Ancash 4,198

13 Ayacucho 3,759

Nota: Tomado de Series Histdricas de Produccion Agricola - Compendio Estadistico, por Ministerio
de Agricultura y Riego, 2013b. Recuperado de http://frenteweb.minag.gob.pe/sisca/?mod=consulta_cult
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Distribucion de produccion de naranja
por departamento
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Figura 2. Distribucion de Produccion de Naranja por Departamento.
Tomado de “Series Histéricas de Produccién Agricola - Compendio Estadistico”, por
Ministerio de Agricultura y Riego, 2013b. Recuperado de
http://frenteweb.minag.gob.pe/sisca/?mod=consulta_cult

La produccién nacional de naranjas es estacional, los meses de cosecha se dan
principalmente de mayo a agosto (MINAG). Sin embargo, en el departamento de
Junin se puede obtener una cosecha casi constante durante todo el afio, pero con un

mayor porcentaje en los meses de mayo a setiembre. En la Figura 3, se muestra el

calendario de cosechas de los cuatro principales departamentos.

Producto/Mes | Ene | Feb | Mar | Abr | May | Jun | Jul | Ago | Set | Oct | Nov | Dic
Lima 04 01| 01 06| 28 115/ 197 334 138 93| 6.7 16
Junin 58| 51| 56| 64 94| 126| 124 103 93| 87 71 73
Puno 08[ 21| 95| 302 269 200/, 6.6 13 12| 14
Ucayali 51| 80| 127 151 148| 129| 76/ 63| 61| 40/ 43 31

Figura 3. Calendario de Cosechas.

Tomado de “Series Histdricas de Produccion Agricola - Compendio Estadistico”, por
Ministerio de Agricultura y Riego, 2013b. Recuperado de
http://frenteweb.minag.gob.pe/sisca/?mod=consulta_cult
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Con respecto al rendimiento, los departamentos de Lima, Ica, y Junin son los
que obtuvieron un mayor rendimiento medidos en Kg/Ha. Se destacan los
departamentos de Lima e Ica, en donde se obtiene un mayor rendimiento promedio de
naranja debido a la aplicacion de mayor tecnologia en el cultivo de esta fruta. En la
Tabla 3 se muestran los rendimientos en kilos por cada hectarea.

Con respecto a los precios pagados en chacra, se obtiene un mayor precio en
los departamentos de Tacna (1.56 Soles/Kg) y Arequipa (1.37 Soles/Kg), pero la
produccidn de estos departamentos representa menos del 1% de la produccion
nacional. En los departamentos de Lima e Ica se pagan 1.04 Soles/Kg y en el
departamento de Junin solo se paga 0.36 Soles/Kg, como se puede apreciar en la Tabla

4.

Tabla 3

Rendimientos en kilogramo por hectarea

Departamento Rendimiento 2011 Departamento Rendimiento 2011
(kg/Ha) (kg/Ha)

Lima 34,602 Lambayeque 9,088
Ica 24,873 Pasco 9,080
Lima Metropolitana 20,000 M. De Dios 8,743
Junin 18,624 Ayacucho 6,822
Huénuco 12,955 Huancavelica 6,796
Tumbes 12,681 M oquegua 6,252
San Martin 12,410 Cajamarca 6,115
Cuzco 12,259 Tacna 6,097
Ucayali 12,041 Arequipa 5,984
Ancash 11,408 Loreto 5,958
La Libertad 11,398 Apurimac 5,123
Amazonas 11,118 Piura 3,115
Puno 9,989

Nota: Tomado de Series Histdricas de Produccion Agricola - Compendio Estadistico, por Ministerio
de Agricultura y Riego, 2013b. Recuperado de http://frenteweb.minag.gob.pe/sisca/?mod=consulta_cult
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Tabla 4

Precio de la Naranja en Chacra 2011

Departamento Precio en chacra 2011 Departamento Precio en chacra 2011

(S/./kg) (Sl./kg)
Tacna 1.59 Piura 0.62
Arequipa 1.37 Ayacucho 0.57
Ica 1.04 Huancavelica 0.55
Lima 1.04 Cajamarca 0.54
Moquegua 1.03 Puno 0.50
Ancash 1.02 Amazonas 0.45
M. De Dios 1.02 Loreto 0.45
La Libertad 0.89 Pasco 0.41
Tumbes 0.82 Junin 0.36
Cuzco 0.80 San Martin 0.35
Lima Metropolitana 0.80 Huéanuco 0.32
Lambayeque 0.70 Ucayali 0.21
Apurimac 0.62

Nota: Tomado de Series Histdricas de Produccion Agricola - Compendio Estadistico, por Ministerio
de Agricultura y Riego, 2013b. Recuperado de http://frenteweb.minag.gob.pe/sisca/?mod=consulta_cult

En cuanto a las exportaciones, el afio 2012 se exportaron 7,898 Tn de naranjas,
lo cual represent6 $3°164,198, con un decrecimiento del 30% en toneladas y 37% en
valor con respecto a 2011. Las exportaciones de naranjas solo representan el 2% a 3%
de la produccidn total de naranjas. Los principales paises a los cuales se exporta la
naranja son: Paises Bajos, Suecia, Reino Unido, y Estados Unidos. Estos cuatro paises
representan el 76% de todas las exportaciones, donde los Paises Bajos es el principal
pais a donde se exporta con el 37% del total de las exportaciones. En la Tabla 5 se
observa la cantidad de toneladas valorizado en dolares americanos de las

exportaciones de la naranja en los ultimos 12 afos.

Tesis publicada con autorizacién del autor

No olvide citar esta tesis




Tabla b

Exportacion Anual de Naranja

Afo  Valor FOBUS$  Peso neto (Tn)

2001 136,596 278
2002 101,778 272
2003 33,924 91
2004 151,352 232
2005 155,620 300
2006 518,202 882
2007 3,640,570 7,851
2008 7,200,715 14,580
2009 2,240,521 3,851
2010 4,027,800 7,841
2011 5,038,122 11,391
2012 3,145,863 7,898

Nota: Tomado de Estadisticas, por Ministerio de Comercio Exterior, 2013a. Recuperado de
http://www.siicex.gob.pe/siicex/portal5ES.asp?_page_=160.00000

Exportacion anual de naranjas (Tn)
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Figura 4. Exportacion Anual de Naranjas.
Tomado de “Estadisticas”, por Ministerio de Comercio Exterior, 2013a. Recuperado
de http://www.siicex.gob.pe/siicex/portal5SES.asp? _page =160.00000

En cuanto a las importaciones, las cantidades son pequefias y representan

menos del 1% del total producido.
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Tabla 6

Importacion Anual de Naranja

Afio Cantidad Valor (1000

(Tn) US$)
2001 101 73
2002 343 231
2003 202 147
2004 159 99
2005 110 70
2006 108 79
2007 84 68
2008 51 47
2009 40 36
2010 42 31
2011 35 31
2012 104 113

Nota: Tomado de FAOSTAT, por Organizacion de las Naciones Unidas para la
Agricultura y la Alimentacion, 2013a. Recuperado de http://faostat3.fao.org/faostat-
gateway/go/to/download/T/TP/S

En la Figura 5, se tiene el consumo per cépita del Peru, en 2012 esta en el

orden 13.8 Kg/Hab., y en 2001 se tiene un consumo per capita de 10.5 Kg/Hab., el

consumo en el Per( ha ido aumentando en promedio en un 3% anual.

Consumo per Capita (kg/Hab.)
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Figura 5. Consumo Per cépita de Naranja.
Elaboracion propia.
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A nivel mundial, la produccion se ha incrementado de 60.1 millones de
toneladas en 2001 a 69.6 millones de toneladas en 2011, con un crecimiento promedio
de 1.48% anual; siendo el afio 2004 de mayor crecimiento en 8.64% Y el afio 2003 con
un decrecimiento de -3.76%. En la Figura 6 se puede ver el comportamiento de la

produccién mundial en los ultimos 11 afios.

L4 - -
Produccion mundial de naranjas
(Tn)
72,000,000
70,000,000 /\ /
68,000,000 / N
66,000,000 —~
/N /
64,000,000 N g
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Figura 6. Produccion Mundial de Naranjas.
Tomado de “FAOSTAT”, por Organizacion de las Naciones Unidas para la
Agricultura y la Alimentacion, 2013b. Recuperado de
http://faostat.fao.org/DesktopDefault.aspx?PagelD=339&lang=es

En la Figura 8, se aprecia el mapa mundial de produccién de naranja, en donde
se ve que los principales productores se encuentran en Europa Occidental, América, y
la parte sur de Asia.

El mas grande productor de naranjas en el mundo es Brasil con el 28% de la
produccién mundial, seguido de Estados Unidos de América con el 11.6 %, China con

el 8.9%, India con el 6.6%, México con el 5.9%, y Espafia con el 4.1%, como se puede

ver en la Tabla 7.
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Figura 7. Mapa Mundial de Produccion de Naranjas.
Tomado de “FAOSTAT”, por Organizacion de las Naciones Unidas para la

Agricultura y la Alimentacion, 2013c. Recuperado de http://faostat3.fao.org/faostat-
gateway/go/to/browse/Q/QC/S

Tabla 7

Produccion por Paises afio 2011

Paises Produccién (Tn) %
Brasil 19,811,100  28.46
Estados Unidos de América 8,079,390 11.61
China 6,213,829 8.93
India 4,571,000 6.57
M éxico 4,079,680 5.86
Espafia 2,825,390 4.06
Egipto 2,577,720 3.70
Italia 2,469,940 3.55
Indonesia 1,818,950 2.61
Turquia 1,730,150 2.49
Sudafrica 1,496,160 2.15
Pakistan 1,387,540 1.99
Iran (RepUblica Islamica del) 1,200,900 1.73
Argentina 876,851 1.26
M arruecos 850,000 1.22
Vietnam 745,894 1.07
Grecia 740,000 1.06
Republica Arabe Siria 733,960 1.05
Argelia 600,000 0.86
Ghana 530,000 0.76
Otros 13,932,506  20.02

Nota: Tomado de FAOSTAT, por Organizacion de las Naciones Unidas para la
Agricultura y la Alimentacién, 2013b. Recuperado de
http://faostat.fao.org/DesktopDefault.aspx?PagelD=339&lang=es
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Distribucion de produccion de naranja
(2011)
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Figura 8. Distribucion de Produccion de Naranja (2011).
Tomado de “FAOSTAT”, por Organizacion de las Naciones Unidas para la
Agricultura y la Alimentacién, 2013b. Recuperado de
http://faostat.fao.org/DesktopDefault.aspx?PagelD=339&lang=es
1.2. Conclusiones

La mayor parte de la produccién de naranja se destina al consumo interno. Es
necesario mejorar los rendimientos en toneladas por hectarea de la principal zona
productora de naranja, que es el departamento de Junin, el cual tiene méas del 50% de
la produccion nacional, pero con un bajo rendimiento; en cambio, el departamento de
Lima emplea una tecnologia que le permite duplicar la cantidad de toneladas por
hectarea. A la fecha, la naranja es un producto con poco desarrollo agroexportador en

el Per(, comparado con la mandarina, puesto que sus exportaciones representan el

80% de las exportaciones de citricos.
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Capitulo I1: Vision, Mision, Valores y Codigo de Etica
2.1. Antecedentes
El sector agricola del Pert esta compuesto principalmente por dos grupos de
productores, el primer grupo que se encuentra en la selva central del pais y tiene
aproximadamente el 51% de la produccidn total de naranjas, su cultivo esta dedicado
casi exclusivamente a la naranja de jugo (variedad valencia), pero no emplean mayor
tecnologia e inversion, y, ademas, estd compuesto de pequefios agricultores que en
promedio tienen tres hectareas de cultivo de naranja. Y un segundo grupo que se
encuentra en la costa (Lima e Ica) y emplea tecnologia y mayormente dedica su
produccidn a la exportacion, pero solo representa el 16% de la produccion nacional de

naranja

2.2. Vision
Hacia 2023, consolidar al Per como el segundo exportador de Sudameérica,
logrando una posicion de liderazgo en los mercados de Europa y América del Norte,
manteniendo un marco de responsabilidad social, y preservando el medioambiente.
2.3. Mision
Producir y exportar una naranja con los més altos estandares internacionales
promoviendo el uso de las tecnologias que permitan ser competitivos y que propician
propuestas innovadoras; generando rentabilidad, una mayor productividad, y un
crecimiento sostenido para todos los agentes de la cadena productiva, respetando el
medioambiente y siendo el eje del desarrollo de las comunidades donde se participa.
2.4. Valores
- Responsabilidad social y respeto por el medioambiente
Buscar el compromiso social y cultural con la comunidad y el entorno,

protegiendo y respetando el medioambiente.
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- Mejora continua e innovacion
Buscar el apoyo de la industria agricola para alcanzar la méaxima calidad
considerando criterios de responsabilidad.
- Trabajo en equipo
Buscar la armonia en conjunto, que integre la industria de la naranja con las
metas comunes, fomentando la participacion de todos los involucrados en la cadena
productiva.
- Confianza
Expresada como la falta de incertidumbre en las relaciones entre los grupos de
interés e integrantes del sector productivo en el Peru.
- Excelencia
Enmarcada dentro del proceso productivo y la cadena de valor, con la
innovacion y mejora continua como herramientas para lograr el objetivo de la
industria de la naranja.
- Integridad
Como consecuencia de los principios éticos que la industria establece y que
son la guia que se debe seguir en la industria de la naranja junto con todos sus
componentes.
2.5. Codigo de Etica
- Laindustria de la naranja propiciard y velara por el respeto de los derechos
humanos y la dignidad de los miembros y de aquellos con los que se relacionan.
- Latoma de decisiones de la industria de la naranja sera integramente objetiva,
honesta, y justa. Se favorecera el desarrollo objetivo e imparcial. Se favoreceré el
desarrollo objetivo e imparcial de nuestras funciones y el cumplimiento de

nuestros deberes. No se aceptaran o solicitaran, en beneficio propio, regalos,
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obsequios, y donaciones por parte de cualquier persona natural o juridica que se
considere puede influir negativamente en el cumplimiento de nuestras
obligaciones o en la toma de decisiones, cualquiera sea el valor de dichos
presentes.

- Las actividades empresariales de la industria de la naranja se desarrollaran con
estricto cumplimiento de las normas legales vigentes en el lugar que se
desarrollen.

- Las actividades empresariales de la industria agricola de la naranja se basaran en
el valor de la integridad y se desarrollaran de acuerdo con los principios de
honestidad.

- Las empresas de la industria de la naranja se comprometen a proporcionar a sus
empleados un entorno seguro y estable, y se comprometen a actualizar de manera
permanente las medidas de prevencion de riesgos laborales, asi como a respetar
escrupulosamente la normativa aplicable en esta materia en todos los lugares en
que desarrollen sus actividades empresariales.

- Laindustria de la naranja es responsable de observar un cumplimiento riguroso
de las normas de salud y seguridad.

- Laindustria de la naranja asume el compromiso de procurar el mayor respeto al
medioambiente en el desarrollo de sus actividades, asi como de minimizar los
efectos negativos que estas pudieran ocasionar.

- Laindustria de la naranja se compromete a contribuir a la conservacion de los
recursos naturales y de aquellos espacios que tengan interés ecologico,
paisajistico, cientifico, o cultural.

- Laindustria de la naranja se compromete a una actuacion socialmente

responsable, con cumplimiento de la ley de los lugares en que actla y, en
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particular, asume la responsabilidad de respetar la diversidad cultural y las

costumbres y principios vigentes entre las personas y comunidades afectadas por

sus actividades.

2.6. Conclusiones
Para la industria de la naranja se debe establecer una vision, mision, valores, y

cddigo de ética, de tal forma que le permita establecer un horizonte donde se quiere
estar a una determinada fecha, establecer la forma en que se llega a ese horizonte, y los
lineamientos éticos que deben de seguir las personas que trabajan en esta industria.
Para lo cual las estrategias planteadas deben de estar acordes con la mision y visién

establecidas y también deben de estar bajo el marco de los valores y codigo de ética.
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Capitulo I11: Evaluacion Externa

3.1. Anadlisis Tridimensional de las Naciones

Segtin D’ Alessio (2013), el analisis del entorno comienza por evaluar qué pasa

en los siguientes niveles: el globo terrestre, los continentes, paises, regiones/Estados,

sectores, corporaciones, unidades de negocio, y funciones/procesos, por lo que el

analisis de este entorno es determinante para la elaboracién de las estrategias. En la

Tabla 8, se presenta un cuadro resumen de los aspectos necesarios para iniciar el

estudio del entorno.

Tabla 8

Aspectos Necesarios a Considerar en el Estudio del Entorno Lejano

10

11

12

13

14

El globo terrestre tiene mayor agua que tierra.

Las rutas acudticas representan el alcance prioritario para el comercio internacional, puesto que por los mares
se mueven casi el 95% de los bienes.

El transporte maritimo permite mover altas cantidades de materiales, pero con lentitud,

por la limitada velocidad de las naves mercantes.

La ubicacion del pais es importante en este comercio internacional, por los aspectos de distancia
y tiempo, y del costo/beneficio resultante.

El hemisferio norte esta més poblado que el sur (9/1), la mayoria de paises desarrollados

se encuentran en el primero. Aspecto fundamental para los mercados y el comercio.

El hemisferio sur esta relativamente menos poblado (10% de la poblacion mundial), por su masa
helada deshabitada y baja densidad poblacional (11%).

No existen paises desarrollados, salvo excepciones, entre los trdpicos de Céancer y Capricornio
debido fundamentalmente a aspectos climaticos.

La triada (Ohmae, 1985) se encuentra en el hemisferio norte y encima del tropico de Cancer,
manejandose en ella importante parte de la economia mundial.

Las cuencas estan relativamente aisladas, siendo los canales de Panamd y Suez criticos para el
comercio internacional, y prescindir del estrecho de Magallanes y del cabo de Buena Esperanza
como alternativas por ser de mayor distancia, costo, Y riesgo.

Los puertos que centralizan la mayor parte del comercio internacional estan en el hemisferio
norte, y su distancia a los puertos latinoamericanos es grande.

La cuenca del Pacifico es el doble de la del Atlantico, y esta, a su vez, el doble de la del Indico,
aspecto fundamental en distancias y tiempos.

La Antértida es el continente del futuro, grandes reservas proteinicas se encuentran en el krill,
pequefio crustaceo abundante en sus mares.

Australia, Nueva Zelanda, y las otras islas de Oceania, forman un continente aislado por el mar,
pero cercanos al sudeste asiatico, con menor poblacién y alto potencial econémico.

La cuenca del Pacffico presenta grandes oportunidades para los negocios futuros de los

paises que la circundan.

Nota. Tomado de El proceso estratégico, un enfoque de gerencia (segunda edicion),
por D’Alessio, F. (2013), p.88. México D.F., México: Pearson.
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Mediante el estudio de la situacion actual externa, tanto de la realidad mundial
como la realidad nacional, se podra ofrecer un status de los temas relevantes a su
futuro desarrollo afectando la industria de la naranja, para lo cual se utilizaran las
siguientes teorias y/o modelos: (a) la teoria tridimensional de las relaciones
internacionales, (b) el analisis competitivo del pais, y (c) el analisis PESTEC.

Segun D’Alessio (2013), para Hartman las tres grandes dimensiones que se
deben evaluar con cuidado en la teoria tridimensional de las relaciones entre naciones
son: (a) los intereses nacionales, (b) los factores del potencial nacional, y (c) los
principios cardinales.

3.1.1. Intereses Nacionales. Matriz de Intereses Nacionales (MIN)

De acuerdo con D’Alessio (2013), para Hartman los intereses nacionales son
los que busca un Estado para conseguir algo o protegerse frente a los demas Estados,
siendo estos comunes u opuestos.

Con relacion a D’ Alessio (2013), para Nuechtterlein los intereses se clasifican
en cuatro niveles: supervivencia, si la existencia del pais depende de ellos y de gran
relevancia; vitales, si el hecho de no alcanzarlos genera dafios peligrosos y es
relevante; mayores, si afecta adversamente y es importante o primordial; y periféricos,
solo si tiene consecuencias marginales y es algo importante. En la Tabla 9, se puede

observar la matriz de intereses nacionales del Perd.
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Tabla 9

Matriz de Intereses Nacionales (MIN)

Intereses nacionales Supervivencia Vital Importante Periferico
. . Chile (-) .
Seguridad nacional Bolivia (-
gurt I Ecuador (-) Ma ()
USA (+)
Lucha contra el terrorismo y el UE (+)
narcotrafico Colombia (+)
Bolivia (+)
Bolivia (+)
. - Chile (+)
Bienestar econdmico .
' ' Colombia (+)
Ecuador (+)
Bolivia (+)
Proteccion del Medio Ambiente Chile .(+)
Colombia (+)

Ecuador (+)

Nota: (+) Intereses comunes, (-) Intereses Opuestos.

3.1.2. Potencial Nacional

Segun D’ Alessio (2013), el potencial o poder nacional indica qué tan débil o
fuerte es un Estado para alcanzar esos intereses nacionales, es decir, son las fortalezas
0 capacidades que una nacion soberana puede usar para alcanzar sus intereses
nacionales. Segtin D’Alessio (2013), para Hartman los siete elementos del poder
nacional son: (a) demogréfico, (b) geografico, (c) econémico, (d) tecnologico, (e)
histérico, (f) organizacion administrativa, y (g) fuerzas armadas.

Demograéfico. Segun el Banco Mundial (2013), la poblacién del Pert en 2012
fue de 29°987,800 habitantes con un crecimiento de 1.26% respecto a 2011 con
29°614,900 habitantes. Del total de la poblacion, 14°959,700 habitantes son mujeres,
representando el 49.89% mientras que en los afios 2011 y 2010 fueron 14°773,500 y
14°597,200 habitantes respectivamente. La poblacidn del Per( esta atravesando una

migracién del campo a la ciudad, puesto que en 2012 la poblacion urbana fue de
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23°263,600 habitantes, representando el 77.58%, comparado con 22°875,700
habitantes en 2011, que represento el 77.24%. Mientras que la poblacion rural, en
2012 fue de 6°724,200 habitantes, representando el 22.42%, comparado con 6°739,200
habitantes que represento el 22.76% de la poblacién total de 2011.

Respecto a habitantes por rango de edades, los habitantes que se encuentran
ubicados entre 0 y 14 afios estan sufriendo una disminucion, puesto que durante los
afios 2010, 2011, y 2012 han representado el 29.99%, el 29.59%, y el 29.18%,
respectivamente, de la poblacidn total. Mientras que los habitantes entre los rangos de
edades de 15 y 64 afios y mayores de 65 afios estan teniendo un incremento. Respecto
a los habitantes entre 15 y 64 afios, han representado el 64.01%, 64.29%, y 64.57% en
los afios 2010, 2011, y 2012, respectivamente, mientras aquellos habitantes mayores
de 65 afios han representado el 5.99%, 6.12%, y 6.26% de la poblacion total en los
afios 2010, 2011, y 2012, respectivamente.

Geogréfico. El Peru se encuentra ubicado en el hemisferio suroccidental entre
la Linea del Ecuador y el Trépico de Capricornio, en el eje medio de la cuenca del
Oc¢éano Pacifico, siendo el tercer pais mas extenso de Sudamérica con 1°285,215 km?,
después de Brasil y Argentina, limitando por el norte con Ecuador y Colombia, por el
este con Brasil y Bolivia, por el sur con Chile, y por el oeste con el Océano Pacifico.

El PerG esta conformado por tres regiones geogréaficas: (a) costa, (b) sierra, y
(c) selva, delimitadas por la Cordillera de los Andes, la cual cruza el PerG de sur a
norte generando una variedad de climas y recursos naturales.

Econdmico. El Pert ha mantenido durante los tltimos 20 afios un crecimiento
sostenido manteniendo una sélida posicion a pesar de los periodos de crisis mundiales,

solo comparable con China. Segun Del Carpio (2013), en Charlas de Competitividad,
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el Pert se ubica en el puesto 43, siendo el segundo pais en competitividad de la region
después de Chile.

Tecnologico. Segun el Informe Global de Tecnologias de Informacién 2011-
2012 del Foro Econdmico Mundial (2012), el Pert ocupa el puesto 106 son 142
paises, siendo los puestos mas altos en Latinoamérica, Barbados en el puesto 35
Puerto Rico 36, Chile 38, y Uruguay 44. A nivel mundial los primeros puestos son
para Suecia, Singapur, y Finlandia, respectivamente.

Los motivos de retraso en la competitividad tecnoldgica se deben a inversion
insuficiente en el desarrollo de infraestructura de tecnologias de informacion y
comunicacion (ICT por sus siglas en ingles), una base de conocimientos débil debido a
sistemas educativos de baja calidad, y condiciones comerciales desfavorables para
motivar la innovacion y el espiritu emprendedor.

Historico. El Per( posee una rica historia milenaria y una herencia cultural
proveniente desde las culturas precolombinas y la cultura inca que habitaron todo el
territorio peruano. Después de la llegada de Francisco Pizarro, a mediados del siglo
XVI, y la colonizacion por parte de los espafioles, se establecio el Virreinato del Peru,
que duro hasta el siglo XX, el Peru fue el centro politico y administrativo de
Sudamérica. A comienzos del siglo X1X surge la expedicién libertadora cuya mision
era la independencia del Per, la cual se da en 1821, dando inicio a la era republicana,
la cual esté durando hasta la fecha. Esta era republicana ha tenido multiples
acontecimientos como las guerras con paises limitrofes (Chile 1879, Colombia 1932, y
Ecuador 1941), dictaduras como la de las Fuerzas Armadas con Juan Velasco
Alvarado y Francisco Morales Bermudez (1968-1980), y conflictos internos con
grupos armados terroristas como Sendero Luminoso y el MRTA (Movimiento

Revolucionario Tupac Amaru) desde 1980 a 1992, con algunos rezagos a la fecha.
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Organizacién Administrativa. EI Peri como Estado se basa en tres poderes:
Legislativo, Ejecutivo, y Judicial, cada uno autdbnomo en sus decisiones. El
Legislativo, conformado por el Congreso, es el que se encarga de crear y aprobar las
leyes que rigen al Estado; el Ejecutivo, conformado por el Presidente y su Consejo de
Ministros, los cuales se encargan de gobernar al pais; y el Judicial, que es el encargado
de administrar justicia. Con referencia a la administracion, el Per( tiene 25 gobiernos
regionales conformados por los 24 departamentos, la provincia constitucional del
Callao, y los gobiernos locales conformados por las 195 municipalidades provinciales
y 1,841 municipalidades distritales.

Militar. El Estado peruano dispone de tres Fuerzas Armadas: el Ejército, la
Marina de Guerra, y la Fuerza Aérea; las cuales estan encargadas de garantizar la
independencia, la soberania, y la integridad territorial, teniendo bases militares
distribuidas estratégicamente por todo el territorio peruano. Las Fuerzas Armadas se
encuentran bajo la autoridad del Presidente de la Republica, mediante el Ministerio de
Defensa, y en coordinaciones con el Comando Conjunto de las Fuerzas Armadas. Para
la seguridad civil interna y reguardar el orden publico se tiene a la Policia Nacional
(fusién de la Guardia Civil, Guardia Republicana, y Policia de Investigaciones).

3.1.3. Principios Cardinales

Segin D’Alessio (2013), para Hartman los principios cardinales son la base de
la “politica exterior”, es lo que debe hacer una nacion para alcanzar sus objetivos. Los
principios cardinales son cuatro y sefialan como entender el sistema del Estado.

Influencia de terceras partes. Puesto que la interaccion entre dos Estados no
es nunca bilateral, sino que existe una influencia de terceras, cuartas, o quintas partes,
las cuales estan interesadas 0 no en que esta interaccion se efectde. En el caso del

Per(, segun el Ministerio de Comercio Exterior y Turismo (MINCETUR) (2013b), el
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mercado chino es la principal influencia al ser el principal cliente de las exportaciones
del Perd y una de las principales economias del mundo, pero también se ve afectado
por el mercado americano, europeo, y japonés.

Lazos presentes y futuros. El tiempo y las expectativas de las partes son
criticas para sus relaciones, el pasado se proyecta al presente y al futuro, de acuerdo
con eso, se dan las relaciones. Durante la historia peruana se ha mantenido una
relacion de rivalidad con Chile y Ecuador por temas limitrofes. A la fecha, las
relaciones se han visto influenciadas por temas maritimos con Chile y por el pedido de
salida al Océano Pacifico por parte de Bolivia.

Contrabalance de intereses. Es necesario calcular la ventaja comparativa
frente al costo comparativo, evaluando la existencia de ganancias y pérdidas,
intentando hacer alianzas con quienes tengan un interés coman. Este principio se viene
reforzando con la firma de acuerdos, como el Acuerdo de Complementacion
Econdmica con Cuba y el Mercosur, y Tratados de Libre Comercio con Canadé, Chile,
China, Comunidad Andina, Corea del Sur, Costa Rica, Estados Unidos, Japon,
México, Panam4, Singapur, Tailandia, y la Unién Europea.

Conservacion de los enemigos. Un Estado prudente no acumula mas enemigos
de los que puede manejar, hay que tener enemigos y es preferible ganarlos a perderlos,
el no tener enemigos es monopolio, puesto que se pierde estrategia, innovacion,
motivacion, competencia, etc. El rival del Pert siempre ha sido Chile, no solo
historicamente, evidenciado en las multiples guerras, sino que también
econdémicamente, puesto que tiene un desarrollo econdémico y comercial méas
avanzado, aunque el PerQ dispone de la riqueza de sus tierras para productos agricolas,
del mar por su variedad de recursos marinos, de la mineria, y, en los Gltimos tiempos,

de la gastronomia.
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3.1.4. Influencia del anélisis en la Naranja

El modelo del anélisis tridimensional de las naciones, a través de la matriz de
intereses nacionales (MIN), el potencial nacional, y los principios cardinales permiten
tener un mejor entendimiento de las fuerzas externas que impactan en la naranja. La
matriz de intereses nacionales permite ubicar el interés y medir su intensidad con otras
naciones, ya sean opuestos o comunes. Es de resaltar como, histéricamente, se han
tenido intereses opuestos de seguridad nacional con Chile, Ecuador, y Bolivia, pero
contradictoriamente se tienen intereses comunes en bienestar econdmico y proteccién
del medioambiente.

En cuanto al potencial nacional, de los siete dominios, hay dos en los cuales es
necesario centrarse: primero, el econdémico, puesto que la estabilidad econdmica
nacional y el aumento del tipo de cambio hacen atractiva la exportacion de naranjas; y
segundo, el geogréfico, considerando la ubicacion en el hemisferio sur en
contraestacion con la produccion y consumo en el hemisferio norte, y la existencia de
microclimas en el territorio peruano que benefician la produccion de naranjas.

Los cuatro principios cardinales son importantes para reconocer las
oportunidades y amenazas para un pais y su entorno. Peru esta influenciado por las
relaciones con sus paises vecinos por pertenecer al Pacto Andino y UNASUR, y por
EE.UU., puesto que es su principal aliado comercial. Respecto a los principios de
contrabalance de los intereses y conservacion de los enemigos, el principal pais es
Chile, por su alto nivel de agroexportacion de frutas con una marca ya desarrollada y
perfeccionada.

3.2. Analisis Competitivo del Peru
El realizar un andlisis competitivo del pais permite mostrar las fortalezas que

tiene el Peru con respecto a otros paises y mostrar aspectos que influyan en el
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desarrollo de sector de la naranja. El presente andlisis se basara en el diamante de
Porter (1990), el mismo que permitird analizar los siguientes factores (a) condiciones
de los factores; (b) condiciones de la demanda; (c) estrategia, estructura y rivalidad de
las empresas; y (d) sectores relacionados y de apoyo.

Segun el diario La Republica (29/05/2013), para el Informe Mundial de
Competitividad 2013 del Institute for Management Development (IMD), que es uno
de los principales indicadores mundiales de competitividad de los paises, el Peru se
encuentra en la posicién 43 de un total de 60 paises y mejor6 una posicion con
respecto al afio anterior. A nivel sudamericano, el Pert ocupa el segundo lugar en
competitividad y solo esta detras de Chile que ocupa el puesto 30 y que disminuyo dos
posiciones con respecto al afio anterior. Se debe considerar que el Pert ha disminuido
ocho posiciones desde que ingreso al ranking del IMD en el afio 2008, ese afio ocupd
el puesto 35.

Tabla 10

Ranking Mundial de competitividad 2013 - América del Sur

Pais 2008 2009 2010 2011 2012 2013
Chile 26 25 28 25 28 30
Peru 35 37 41 43 44 43
Colombia 41 51 45 46 52 48
Brasil 43 40 38 44 46 51
Argentina 52 55 55 54 55 59
Venezuela 55 57 58 59 59 60

Nota: Peru subid al puesto 43 del ranking mundial de competitividad. Tomado de La
Republica, 2013. Recuperado el 29 de Mayo del 2013 de
http://www.larepublica.pe/29-05-2013/peru-subio-al-puesto-43-del-ranking-mundial-
de-competitividad

Para el Perq, se creo el Consejo Nacional de la Competitividad (CNC) en

diciembre de 2009, como una comision de coordinacion del Ministerio de Economiay

Finanzas. Este consejo esta encargado de articular a nivel intersectorial, tanto a corto,
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mediano, y largo plazo, con el fin de generar mejoras significativas en el &mbito de la
competitividad. EI CNC busca articular los esfuerzos de las empresas, el sector
académico, las organizaciones no gubernamentales, la cooperacion técnica
internacional, y los poderes Ejecutivo, Legislativo, y Judicial, proponiendo una
Agenda de Competitividad 2012 - 2013, que tiene como objetivos generar un marco
que promueva el aumento continuo de la productividad de las empresas y lograr un
Estado eficiente al servicio de todos los ciudadanos. Esta Agenda de Competitividad
2012-2013 prioriza 60 metas en siete lineas estratégicas: (a) fortalecimiento
institucional, busca fortalecer la institucionalidad con un sistema publico efectivo en
sus resultados y eficiente en su costo, organizaciones privadas, y de la sociedad civil,
gue sean representativas y tengan capacidades fortalecidas, para promover un
adecuado clima de negocios del pais; (b) politica econémica, mercados financieros y
de capitales, busca fortalecer la institucionalidad para mejorar el clima de negocios del
pais a través de adecuadas politicas econdmicas, comerciales, fiscales, tributarias, y
laborales; y mejorar la provision y el acceso a recursos financieros y de capital; (c)
infraestructura, busca aumentar y mejorar la infraestructura fisica y la provision de los
servicios relacionados para la integracion de mercados y el desarrollo empresarial; (d)
articulacion empresarial, busca fortalecer las cadenas productivas y clister o
conglomerados para promover el desarrollo regional; (e) innovacién tecnoldgica e
innovacion empresarial, busca aumentar la aplicacion de conocimiento para mejorar la
competitividad de la produccion usando las herramientas que provee la ciencia, la
tecnologia, y la innovacion; (f) educacion, busca desarrollar competencias en los
jovenes y adolescentes para lograr su mejor desempefio en la sociedad peruana; y (g)

medioambiente, busca mejorar el aprovechamiento sostenible de los recursos naturales
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y la conservacion del ambiente, promoviendo la eficiencia empresarial y su
crecimiento comercial (CNC - Agenda de Competitividad 2012-2013).

Segun el reporte The Global Competitiveness Report 2012-2013 elaborado por
el World Economic Forum - WEF (2013), el Perd tiene una buena situacién
macroeconomica (puesto 21), a pesar de que hubo un aumento en la inflacion y la
mayoria de los otros pilares se han mantenido estables o se han deteriorado. El Per(
aun continda disfrutando de los beneficios de sus politicas de liberalizacion de la
economia que han apoyado a los altos niveles de eficiencia en el mercado (puesto 53),
el trabajo (puesto 45), y los mercados financieros (puesto 45). Sin embargo, el pais
aun enfrenta retos importantes para fortalecer el funcionamiento de sus instituciones
publicas (puesto 105), donde hay ineficiencia en el gobierno, causada por una excesiva
burocracia, y una cuestionada independencia judicial. Por otro lado, se requiere
mejorar en infraestructura (puesto 89), sobre todo la referida al transporte. Ademas,
para que la economia se desarrolle en otras areas diferentes a la mineria, se requiere
aumentar la calidad de la educacion (puesto 80), mejorar en tecnologia (puesto 83), e

innovacion (puesto 117).

Tesis publicada con autorizacién del autor

No olvide citar esta tesis




29

1. Instituciones

12. innovacion 2. Infraestructura
11. sofisticacién de 3. Entorno
negocios macroecondémico
1
10. El tamafio del 4. Salud y educacién
mercado primaria

5. La educacion

9. Preparacion .
superiory la

tecnologica

formacion
/Productos
8. Desarrollo del - .
) . eficiencia del
mercado financiero
mercado

7. Eficiencia del
mercado laboral

Figura 9. Etapas de Desarrollo.
Tomado de “The Global Competitiveness Report 20122013, por World Economic
Forum, 2013. Recuperado de
http://www3.weforum.org/docs/WEF_GlobalCompetitivenessReport_2012-13.pdf
3.2.1. Condiciones de los factores

Para las condiciones de los factores se analizaran los siguientes factores: (a)
disponibilidad de mano de obra calificada, (b) disponibilidad de capital, (c) terrenos
cultivables, (d) areas forestales, (€) valor agregado de la industria, (f) restricciones
legales a la inversion directa extranjera, y (g) barreras al comercio internacional.

Segun el reporte del WEF (2013), el Pert obtuvo un promedio de 4.56 (puesto
45) en eficiencia del mercado laboral, lo cual refleja que el Peru tiene mucho por
mejorar en este concepto, sobre todo en productividad y contratos laborales. Ademas,
segun Gestion (2013b), hay escasez de mano de obra calificada y el déficit es cubierto
por extranjeros, el Per( ha recibido en 2012 mas de 35,000 extranjeros con visa de
trabajador y de ellos el 10% es de origen espafiol.

Para medir el elemento, recursos de capital, se medira las restricciones a los

flujos de capital; segin el WEF (2013), en este concepto el Pert obtuvo un promedio
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5.0 (puesto 46), con lo cual se produjo un retroceso de 10 puestos en comparacion al
2012 (puesto 36), esto se debe al impacto de la crisis internacional en la economia.

De acuerdo con el Banco Mundial (2013a), a 2011 el Per( posee solo el 16.8%
de todo su territorio nacional (excluyendo los lagos y rios principales) como tierras
agricolas (estas incluyen a terrenos cultivables y praderas), y el 2.85% como tierras
cultivables. El porcentaje de tierras agricolas ha aumentado debido a la incorporacion
de tierras desérticas en la costa (proyectos de irrigacion) y habilitacion de nuevas
tierras en la selva, pero debido al crecimiento urbano se estan perdiendo tierras
agricolas mayormente en la costa.

De acuerdo con Peru Forestal (2013), el Pert ocupa el segundo lugar en
Sudameérica en superficie boscosa con, aproximadamente, 73 millones de hectareas
(57% del territorio nacional), esta superficie comprende bosques naturales (72.8
millones de hectareas) y bosques cultivables (300,000 hectareas). Estos bosques estan
distribuidas de la siguientes manera: 2.58% en la costa, 1.33% en la sierra'y 96.1% en
la selva. Se debe mencionar que solo 39.3 millones de hectareas con aptas para la
extraccion de madera. La mayoria de los bosques de la selva tienen una alta diversidad
de especies por hectéarea, en cambio, en la costa y sierra tienden a ser homogéneos.
Los bosques tienen una importancia econdémica debido al uso potencial que se le
puede dar, como por ejemplo, la extraccién de madera, lefia, alimentos vegetales, uso
medicinal, tintes, etc.; importancia social, por los grupos humanos que dependen de
los bosques e importancia ambiental o ecologica, puesto que los bosques ayudan a la
conservacion de los suelos, flora, y fauna.

Con relacion al Banco Mundial (2013b), el valor agregado de la industria como
porcentaje del PBI para 2012 fue del 38%, esto indica el valor real que las industrias

incrementan la productividad del pais. Segun el Banco Central de Reserva - BCR
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(2013b), en 2012 los sectores primarios han tenido un menor crecimiento respecto del
afio anterior (1.7% versus 4.8%), debido principalmente a la disminucion de la
demanda y baja de precios de los minerales; en cambio, el sector no primario ha tenido
un crecimiento del 7% que es consistente con el crecimiento de la demanda interna.

Segun el WEF (2013), el Pert obtuvo en promedio 7.0 puntos (puesto 43) en el
concepto de restricciones legales a la inversion directa extranjera, en este concepto se
ha mantenido el mismo puntaje con respecto al afio pasado, pero se ha retrocedido
cuatro posiciones (en 2012 se estuvo en el puesto 39). En el Perd, desde 1990 se han
Ilevado a cabo una serie de reformas econdmicas que estan orientadas a lograr y
consolidar un sistema de libre mercado, y como parte de ello atraer inversion
extranjera, con la finalidad de potenciar las capacidades productivas y aprovechar los
recursos naturales de que dispone el Per(; bajo este objetivo, el gobierno peruano ha
aprobado una serie de normas que generen un marco legal estable y atractivo para la
inversion privada. Por ejemplo, en 1991 se aprobé el DL N° 662 donde se reconoce el
objetivo de remover los obstaculos y restricciones a la inversion extranjera con la
finalidad de garantizar la igualdad de derechos entre inversionistas extranjeros y
nacionales.

En cuanto a las barreras al comercio internacional, segin el WEF (2013), el
Per( obtuvo en promedio 4.6 (puesto 41) y ha retrocedido en comparacion al afio
anterior, en donde obtuvo 5.1 (puesto 28). Esto se debe, en parte, a que el gobierno
peruano no ha continuado con la politica de establecer acuerdos comerciales con otros
paises.
3.2.2. Condiciones de la demanda

Para las condiciones de la demanda se analizaran los siguientes factores: (a)

crecimiento del mercado local, (b) nivel de complejidad que han alcanzado los
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clientes, (c) importacion de bienes y servicios, (d) exportacion de bienes y servicios, y
(e) crecimiento del mercado extranjero.

Segun el Banco Mundial (2013b), el Per( ha tenido un incremento de
poblacion del 1.26% en el afio 2012 y un crecimiento promedio de 1.16% en los
ultimos 10 afios. Por otro lado, de acuerdo con el BCR (2013b), en el afio 2012, la
economia peruana tuvo un crecimiento del 6.3%, que fue una tasa menor al logrado en
2011 (6.9%). Este crecimiento fue impulsado por la demanda interna, que tuvo un
aumento del 7.4%, una tasa mayor al del afio 2011 que fue del 7.1%. Para el primer
trimestre de este afio el PBI tuvo un crecimiento del 4.8% y la demanda interna se
expandi6 un 8.4%, y dentro de sus componentes destacan el crecimiento de la
inversion publica y privada. En la Tabla 11 se tiene el PBI por tipo de gasto.

Para revisar el concepto de nivel de complejidad que han alcanzado los
clientes, se revisara también el reporte del WEF (2013), en 2012 en promedio se
obtuvo un valor de 3.6 (puesto 54), se tuvo una mejora con respecto al afio anterior,
puesto que se obtuvo un promedio de 3.5 (puesto 61). Segun Arellano (2011), el
consumidor peruano ha cambiado y sus caracteristicas mas importantes son las
siguientes: (a) busca informacion, (b) mas exigente, (c) busca mas proteccion, (d)
mayor influencia, y (e) mejor estilo de vida.

Segln el BCR (2013b), en 2012 las importaciones de bienes de consumo y
servicio tuvieron un crecimiento de 10.4% debido principalmente al incremento de la
demanda interna. Las exportaciones de bienes y servicios crecieron 4.8% en el afio
2012 como se puede apreciar en la Tabla 11, una cifra menor al afio anterior (8.8%),
esto se debe al contexto mundial donde hay una desaceleracion del crecimiento del
comercio debido, principalmente, al menor crecimiento de Chinay a la crisis que hay

en Estados Unidos y Europa. En 2012 hubo una menor exportacion de productos
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tradicionales (0.2%) y en cambio hubo un aumento en las exportaciones de productos
no tradicionales (9.0%).
Tabla 11

Producto Bruto Interno por tipo de gasto (variaciones porcentuales reales)

2003 2004 2005 2006 2007 2008 2009 2010(*) 2011(*) 2012(*)

I. Demanda interna 37 38 58 103 118 123 -28 131 7.1 7.4
a. Consumo privado 34 36 46 64 83 87 24 6.0 6.4 5.8
b. Consumo publico 40 46 85 76 45 21 165 9.7 6.1 105

c. Inversion bruta interna 47 43 92 265 258 25.8 -20.6 36.3 9.4 10.1
Inversion bruta fija 59 78 123 202 226 271 -91 231 48 149

i. Privada 6.3 81 120 20.1 233 259 -15.1 22.1 11.4 13.6

ii. Publica 3.7 6.1 13.8 20.7 189 33.7 216 26.7 -18.0 20.8

I1. Exportacion de bienes
y servicios no financieros 6.2 152 152 08 69 82 -32 1.3 8.8 4.8

Menos:
I11. Importacion de bienes
y servicios no financieros 42 96 109 131 214 201 -186 240 9.8 10.4

V. PBI 40 50 68 77 89 98 09 8.8 6.9 6.3
Nota:

Demanda interna sin

inventarios 39 45 64 92 110 124 0.4 10.4 5.9 8.7

(*) Preliminar.
Nota: Tomado de Memoria 2012, por Banco Central de Reserva del Per(, 2013b.
Recuperado de http://www.bcrp.gob.pe/publicaciones/memoria-anual/memoria-
2012.html

En cuanto al crecimiento de las exportaciones en el mercado extranjero, segun
el reporte del WEF (2013), se tuvo una leve mejora con respecto al afio anterior, en
2012 se obtuvo, en promedio, 4.8 (puesto 55), en el afio previo se obtuvo 4.7 (puesto

56), esta pequefia mejora se debe principalmente a la exportacién de productos no

tradicionales.
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3.2.3. Estrategia, estructura, y rivalidad de las empresas

Para estrategia, estructura, y rivalidad de las empresas se analizaran los
siguientes factores: (a) presencia de cluster locales, (b) competencia interna, ()
tiempo necesario para abrir una empresa, (d) acceso a internet, (e) exportacion de alta
tecnologia, y (f) control internacional de la distribucion.

De acuerdo con el WEF (2013), el Pert obtuvo en el indicador de presencia de
claster locales, en promedio, el valor de 3.6 (puesto 75); a pesar de obtener el mismo
valor hubo un retroceso con respecto al afio anterior (puesto 63). Segun Torres (2003),
en el Per( se pueden clasificar seis complejos productivos que tienen distintos grados
de formacion de cluster: (a) cluster agricola alimenticio, que incluye la produccién de
alimentos y su cadena de procesamiento y transformacion hasta que el producto esté
listo para su consumo final, entre ellos se tiene a los alimentos, azUcar, y bebidas; (b)
claster agricola-industrial, que incluye la produccion de materias primas y su
transformacion en productos terminados, entre ellos se tiene a la madera, muebles,
papel, imprentas, cuero, caucho, y calzado; (c) cluster de textiles y confecciones
orientados principalmente a la exportacion; (d) clister pesquero, que incluye
actividades de extraccion y procesamiento en harina, aceite de pescado, y enlatados;
(e) cluster minero-metallrgico, que incluye la extraccién de minerales y concentrados,
y su procesamiento en refinerias y manufactura de productos metalicos y maquinaria y
equipos, y (f) cluster petroquimico y no metalico que incluye la extraccion de petréleo
crudo, transporte, y refinacion.

En cuanto al concepto de competencia interna, segin el WEF (2013), el Peru
obtuvo en promedio el valor de 5.1 (puesto 49), mientras que en 2009 estdbamos en el
puesto 70. El valor obtenido indicaba que la competencia entre las empresas locales se

estaba haciendo mas intensa en las diferentes industrias.
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De acuerdo con el WEF (2013), el Pert obtuvo el valor de 26 (puesto 93) en el
indicador de nimero de dias para iniciar un negocio, cifra similar al del afio anterior
que se obtuvo el valor de 27 (puesto 91). Si bien se ha avanzado en mejorar este
indicador, en 2009 se requerian 116 dias para empezar un negocio, aun se tiene mucho
por mejorar para poder ingresar al primer grupo de paises.

El acceso a internet permite a las empresas llegar con sus productos a cualquier
parte del mundo, segun el Banco Mundial (2013), en 2011, el acceso a internet fue de
36.5 por cada 100 personas. De acuerdo con lo publicado en Radio Programas del
Per( (2013), recientemente la Agencia de Promocidn de la Inversion (Prolnversion)
adjudico a las empresas Telefonica y Americatel los bloques A y B de las bandas
1710-1770 MHz y 2100-2170 MHz para brindar el servicio 4G en todo el Per (RPP).

Con relacion al Banco Mundial (2013), en 2011, el Peru exporté 305 millones
de ddlares en productos de alta tecnologia que represento solo el 6.2% de las
exportaciones de productos manufacturados y el afio previo export6é 252 millones de
ddlares que representd el 6.6%. Las exportaciones peruanas se basan mayormente en
productos sin mayor valor agregado (minerales y alimentos) por lo que la industria
peruana aln no esta en condiciones de competir con economias extranjeras
especializadas en productos de alta tecnologia.

De acuerdo con el WEF (2013), en el concepto de control internacional de la
distribucion se obtuvo un promedio de 4.0 (puesto 68), segun esto el Pert ain debe
mejorar en generar estrategias que le permitan a las empresas poder
internacionalizarse.

3.2.4. Sectores relacionados y de apoyo
Para los sectores relacionados y de apoyo se analizaran los siguientes factores:

(a) infraestructura, (b) capacidad de las industrias para utilizar tecnologia, (c) sistema
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de transporte aéreo, (d) sistema de transporte maritimo, y (e) disponibilidad de
financiacion.

En una economia como la del Peru la infraestructura desempefia un factor
decisivo en la competitividad de sus empresas. Segun el Ministerio de Transportes y
Comunicaciones - MTC (2013), a 2012 el Pera tenia 140 mil kilometros de carreteras,
de las cuales el 17% son carreteras nacionales, el 17% son carreteras departamentales,
y el 66% son carreteras vecinales; ademas, se tiene que el 13% del total de carreteras
son pavimentadas y el 87% son no pavimentadas; por otro lado, el MTC tiene
planificado entregar en concesion, durante el primer semestre, tres de los cinco tramos
de la carretera Longitudinal de la Sierra. Segun el diario EI Comercio (2013), el
gobierno peruano tiene previsto invertir US$20,00 millones a 2016 en infraestructura
vial y que la brecha en infraestructura alcanza los US$80,000 millones.

Segun el reporte del WEF (2013), el Pert obtuvo en 4.7 (puesto 79) en el
indicador de capacidad de las empresas para absorber tecnologia y el afio previo se
obtuvo un valor en 4.9 (puesto 62), con estos resultados se observa que las empresas
del Peru aun no tienen capacidad para utilizar su propia tecnologia para poder
competir en el mercado internacional.

De acuerdo con el MTC (2013), a mayo de 2013 se tienen entre aeropuertos,
aerédromos, y helipuertos, 135 instalaciones autorizadas. En 2012, hubo 198,708
despegues y aterrizajes a nivel nacional (incremento de 4.6% con respecto al afio
anterior), y 57,873 a nivel internacional (incremento de 8.4% con respecto al afio
anterior). Segun el reporte del WEF (2013), el Per, en calidad de infraestructura del
transporte aéreo, obtuvo un valor de 4.5 (puesto 74), y el afio previo fue de 4.6 (puesto

70), esto quiere decir que al Peru aun le falta mucho por mejorar en aeropuertos.
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Con relacion al MTC (2013), el Sistema Portuario Nacional consta de 134
instalaciones portuarias: 60 de ellas son maritimas, 65 fluviales, y 9 lacustres, las
cuales estan distribuidas en 13 departamentos del pais, destacando Lima, Loreto, y
Ancash, como los departamentos que presentan una mayor cantidad de instalaciones
portuarias. El puerto del Callao es el mas importante del Peru, concentra el 80% de las
exportaciones e importaciones maritimas, este puerto ha sido modernizado y
concesionado a APM Terminals (Muelle Norte) y a DP World Callao (Muelle Sur).
Segun el reporte del WEF (2013), el Perd, en el indicador de calidad de infraestructura
portuaria, obtuvo un valor de 3.5 (puesto 111), por lo que el Pert ain esta en el tercer
grupo de paises con respecto a este concepto y se requiere una mayor inversion para
mejorar este indicador.

Segun el diario EI Comercio (2013), para ASBANC la expansion de crédito en
el 2013 sera solo del 15%, este menor ritmo de crecimiento con respecto a otros afos
se debe al alza de encajes bancarios y a la eliminacién de comisiones que ocasionaran
un alza en la tasa de interés debido a la poca capacidad de los bancos para poder
realizar préstamos. Segun el diario Gestién (2013a), el crédito al sector privado
aumento un 1.6% y fue de S/.2,850 millones.

3.2.5. Influencia del anélisis en la Naranja

La Optima situacién macroecondémica en el Peru favorece el crecimiento de la
industria de la naranja, puesto que se tiene un robusto crecimiento de la demanda
interna que requiere de una mayor cantidad de productos, los consumidores han
cambiado el consumo a productos de mayor calidad, se ha incrementado la
disponibilidad de tierras agricolas debido a proyectos de irrigacion que permiten

incorporar tierras desérticas a la ampliacion del cultivo de la naranja, el gobierno
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incentiva la inversion tanto interna como extranjera en los diferentes sectores de la
economia, la exportacion de la naranja de mesa se viene incrementando todos los afios.

Sin embargo, no todo es positivo puesto que el Perd ain no dispone de una
infraestructura adecuada que le permita llevar la naranja del productor a los mercados
internos y puertos para su exportacion, la mayor parte de los productores de naranja
son pequefios agricultores que no utilizan una mayor tecnologia y se dedican
mayormente a la naranja de jugo.

El anélisis de la naranja va a permitir que el Per( se consolide como un
productor de naranja y ocupe el segundo lugar en Sudamérica.

3.3. Andlisis del Entorno (PESTE)

Segun D’ Alessio (2013), la evaluacion externa o auditoria externa esta
enfocada hacia el analisis del entorno y el sector de la industria. Este procedimiento
busca identificar y evaluar las tendencias y eventos que estan mas alla del control
inmediato de la firma. Esta auditoria debe concluir con un listado de oportunidades
(O) que ofrece un entorno que hay que aprovechar, y con la amenazas (A) del mismo
que se deben evitar o neutralizar. En este analisis, los factores claves se evaltan con
un enfoque integral y sistémico, realizando un analisis de las fuerzas politicas,
econdmicas, sociales, tecnoldgicas, y ecoldgicas.

3.3.1. Fuerzas politicas, gubernamentales, y legales

Estabilidad Politica Mundial. En la lista de los 165 paises con mayor riesgo a
tener graves protestas sociales con peligro inclusive de hasta derrocar gobiernos, no
solo figuran paises latinoamericanos, sino también Estados Unidos y algunos
europeos. De acuerdo con el indice de Inestabilidad Politica elaborado por la Unidad
de Inteligencia de The Economist (2013), entre los mas expuestos en nuestra regién

figuran Haiti, Bolivia, Ecuador, y la Republica Dominicana. Encabezando la lista de
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165 paises estd Zimbabue, con un riesgo del 8.8 sobre una escala de 10, seguidos de
Chad, Congo, Kinshasa, Camboya, Sudan, Irak, Costa de Marfil, y Haiti, que ocupa el
séptimo lugar y al que se atribuye una puntuacion de 7.8, igual que la de Pakistan,
Zambia, Afganistan, y la Republica Centroafricana; Bolivia y Ecuador comparten en
decimocuarto lugar con un indice de 7.7, seguidos de Angola, la Republica
Dominicana (decimosexta posicion), y Ucrania, a los cuales The Economist atribuye
un 7.6, Venezuela figura en el puesto 29 con un indice de 7.3, Argentina y Panama
comparten el puesto 33 con un 7.1, Colombia y Peru figuran en el puesto 38 con un
indice de 7.0, que comparten también con Sudafrica, Tailandia, Lesotho, Nigeria, y
Mali.

Mas abajo se encuentran Honduras, Guatemala, y Paraguay con los puestos 51,
60, y 66 respectivamente. México esta en el puesto 78, Nicaragua en el 88, Espafia en
el 103, seguida de Brasil y Egipto, que comparten la posicion 105. Estados Unidos
esta en el lugar 109, con un riesgo mayor que paises latinoamericanos como El
Salvador, que se encuentra en el puesto 112, Uruguay en el puesto114, y Chile en el
puesto116. Mas abajo, en el puesto 141, se encuentran Cuba y Costa Rica en el
puesto158, en una lista que cierran isla Mauricio, Suiza, Finlandia, Suecia, Canada,
Dinamarca, y Noruega como los paises de menor riesgo. Para elaborar este informe,
los autores han considerado cuatro factores: la profundidad de la crisis econdémica, la
sospecha de que la crisis puede ser mas profunda de lo que reconocen las autoridades,
la existencia de individuos identificables a quienes atribuirles la crisis economica, y
finalmente el factor contagio.

Los elementos componentes que se utilizan para medir la estabilidad politica
en la region son el riesgo de golpe militar, rebeliones, terrorismo politico, guerra civil,

conflictos armados, entre otros. La estabilidad politica es uno de los pilares de una
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democracia plena. Es importante para un pais no solo ser politicamente estable, sino
también transmitir esta imagen al resto del mundo. Para un inversionista es importante
tener un minimo de seguridad en cuanto a la estabilidad politica del pais donde va
invertir, para que los factores extrasectoriales no afecten la rentabilidad del negocio.
Un clima de inestabilidad politica puede perjudicar la capacidad de una region o pais
para atraer inversiones.

La falta de transparencia en acciones por parte de los gobiernos es una
caracteristica que marca a los paises en desarrollo. En realidad, un gobierno
transparente demuestra mayor compromiso con la sociedad en general, una vez que las
acciones gubernamentales son discutidas y son de dominio pablico. Un gobierno
transparente obstaculiza la existencia potencial de intereses particulares (corrupcion)
que, muchas veces se mezclan y prevalecen frente a la politica del gobierno.

Con una gestion transparente, la decision de cualquier inversionista se torna
mas facil. En un proceso de privatizacion, por ejemplo, se puede identificar con mayor
claridad cuando existe un ambiente de practicas ilegales, qué aumenta los riesgos en
cuanto a la inversién, etc. Un pais gobernado con una politica de transparencia puede
otorgar garantias mayores al inversionista en cuanto a su inversion, posibilitando
eliminar costos indeseables asociados a los riesgos de inversion. En general, cuanto
mayor es la estabilidad politica y la transparencia del gobierno, menor es el riesgo
para el inversionista.

Estabilidad Politica del Peru. Desde el afio 2001, con el gobierno de
Alejandro Toledo, el Pert se encuentra en una democracia representativa luego del
decenio de Alberto Fujimori, donde el PerG se recuperé del terrorismo con la captura
del lider de Sendero Luminoso y la desarticulacion de dicha agrupacion terrorista,

brindando paz al pais con la apertura hacia las inversiones extranjeras, pero también
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trajo corrupcion en los medios de comunicacion y los principales poderes del Estado
como el Poder judicial, lo que se ha recuperado con la renuncia de Fujimori y la
reinstalacion de la democracia en el afio 2000 con el presidente transitorio Valentin
Paniagua, quién sentd las bases para retomar la democracia y tener elecciones libres y
democraticas en el afio 2000, que resulto en la eleccidn de Alejandro Toledo,
sucediéndolo Alan Garcia en el afio 2006, quien en su Plan de Gobierno 2006-2011
tuvo como objetivo de una economia para la justicia social, estableciendo para ello la
regionalizacion a través de 25 regiones con sus respectivo Presidentes Regionales y
autoridades de gobierno regional que planean el desarrollo y administran recursos para
el logro del desarrollo econdémico de dichas regiones. A la fecha, el Presidente Ollanta
Humala, quien en su discurso politico preelectoral mencioné que el crecimiento
macroeconomico del Per( deberia de reflejarse en los estratos sociales mas pobres del
pais, vendio el mensaje de la inclusion social, pero esta no se ha reflejado en la
economia de los més pobres del pais, se crece, pero no a los niveles de afios anteriores
de 7 a 8 %, sino de 4.5 a 6% anual, pero la inclusion social no llega, el Presidente
Humala no ha sabido conjugar su discurso preelectoral con la realidad de gobernar un
pais, no ha desarrollado ni implementado planes estratégicos para lograr la inclusion
social, se esta ante una sucesion de protestas y reclamos de los sectores mas pobres,
sobre todo de la poblacion vecina a los diversos proyectos mineros en el pais, las
organizaciones que agrupan a los agremiados de la salud, y esto unido al desprestigio
del Parlamento, no ofrece una estabilidad politica favorable.

Politica Monetaria. Aun cuando la dolarizacién parcial no impide que el banco
central controle la inflacion de manera efectiva e implemente el esquema de metas de
inflacion, la dolarizacion limita el accionar del banco, reduce su flexibilidad, y merma

el impacto de cambios en la tasa de interés a corto plazo sobre la demanda agregada.
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Asi, para garantizar una mayor efectividad en la implementacion de la politica
monetaria, se requiere una progresiva reduccion de la dolarizacion. Para ello, es
necesario alcanzar gradualmente una mayor flexibilidad en el tipo de cambio, una
mayor estabilidad en las tasas de interés nominales, y mantener la certidumbre sobre el
compromiso a largo plazo del Banco Central de mantener niveles de inflacidn bajos y
estables. Todo esto llevara a que el Banco Central sea mas predecible en sus acciones
y asi la sociedad en su conjunto maximice los beneficios del régimen de inflacion,
objetivo bajo el cual opera el Banco Central de Reserva del Per( desde el afio 2002.

Aspectos legales y tributarios. La legislacion para el sector agricultura ha sido
dispersa, en la década del 90 se intent0, por primera vez, formalizar el sector, pero sin
un concepto definido sobre el tratamiento tributario que deberia tener. De un lado, se
elimind un conjunto de “privilegios previos” y, de otro lado, se otorgo cierto
“tratamiento especial” a través de exoneraciones, tasas diferenciadas, y otros
beneficios tributarios. Estos beneficios tributarios han tenido objetivos poco claros,
modificandose de manera desordenada a través de distintas normas, generando un
sistema tributario para el sector agricola complejo de administrar. Las experiencias de
incrementos de inversion y productividad se han dado en segmentos especificos del
sector agricola, basicamente en la agroexportacion. Sin embargo, los beneficios
tributarios no fueron factores claves para el desarrollo de la agroexportacion, sino las
estrategias exitosas que realizaron los empresarios agrarios que aprovecharon las
ventanas de exportacion y las mejoras en la competitividad de la produccion a partir
de la introduccion de tecnologia en los procesos productivos.

El objetivo de mejorar los niveles de vida de los agricultores tampoco habria
sido alcanzado a partir de los beneficios tributarios. La actividad agricola explica ain

un porcentaje elevado de la pobreza en el pais (72% de la pobreza extrema). Si bien no
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han podido identificarse indicios claros sobre los beneficios tributarios para atraer
inversion, mejorar la productividad, y los niveles de vida de los agricultores del pais;
el eliminar el conjunto de exoneraciones puede significar un aumento de la
recaudacion tributaria, pero traeria como consecuencia la fuerte oposicion de cerca de
cuatro millones de agricultores.

Corrupcidn. En la historia del Per( y Latinoamérica se demuestra que la
sucesion de golpes de Estado y gobiernos antidemocraticos facilitaron actos de
corrupcion, por las condiciones de monopolio de la informacién por parte de los
Gobiernos y la escasa transparencia de los actos publicos. El Plan Nacional
Anticorrupcion (PNA) es el esfuerzo consensuado de las organizaciones publicas,
politicas, y sociales por desarrollar una lucha sistematica, articulada, y permanente
contra la corrupcion, desarrollando actividades preventivas que promuevan la ética y
transparencia en la gestion publica, asi como desarrollar medidas eficaces que
sancionen dichas actividades. EI PNA define las politicas y parametros de la lucha
contra la corrupcion, pero son las instituciones del Estado, ya sean los sectores del
gobierno nacional, los gobiernos regionales o locales, y los otros poderes del Estado,
los llamados a promover la ética en la gestidn pablica y con ello la lucha real contra la
corrupcion en el Estado. El Perd es el Unico pais en la region que cuenta con un Plan
Nacional de Lucha contra la Corrupcién, que se viene aplicando en todos los
ministerios, con mas de cien actividades en conjunto de promocion de la ética,
transparencia, y acceso a la informacion.

Legislacion medioambiental. El derecho humano al ambiente siguid un
proceso de formacion y evolucion histérica hasta alcanzar su reconocimiento formal
en la conferencia de Estocolmo del 5 de junio de 1972, que ademas estableci las

bases germinales del derecho ambiental internacional e institucionalizé la
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preocupacion internacional universal por la problematica ambiental a partir de
declaracion en casi todas las Constituciones del mundo promulgadas o reformadas
después de 1972. El Peru incorpora el derecho humano ambiental en su legislacion, tal
como se ve en el articulo 1 del Titulo Preliminar del vigente Codigo del Medio
Ambiente y los Recursos Naturales de 1990 y el inciso 22 del articulo 2 de la
Constitucion de 1993.

El derecho humano ambiental “es uno de los derechos fundamentales que tiene
el hombre para el disfrute de condiciones de vida y satisfacer las necesidades y
aspiraciones de las presentes y futuras generaciones”. EI Codigo del Medio Ambiente
y de los Recursos Naturales fue promulgado el 7 de setiembre de 1990, sefialando que
el patrimonio natural de la nacion esta constituido por la diversidad ecoldgica,
bioldgica, y genética que alberga su territorio, cuyas manifestaciones principales son
los ecosistemas, los procesos naturales, las especies de flora y fauna, las especies
domeésticas nativas, y los paisajes y sus interrelaciones.

El objetivo de este Codigo es delinear los principios basicos que rigen los
aspectos concernientes al patrimonio natural del pais, la diversidad bioldgica, el
germoplasma, las areas protegidas, y las actividades extractivas. lgualmente, introduce
la obligatoriedad de los estudios de impacto ambiental (EIA) previos a los grandes
proyectos de desarrollo con el fin de mitigar los impactos ambientales negativos.

El actual Codigo Penal, aprobado con Decreto Legislativo N° 635, regula en el
Titulo X111, Capitulo Unico “Delitos contra el Medio Ambiente y los Recursos
Naturales”. EI mencionado Codigo tipifica los delitos ambientales como: los de
contaminacion y sus formas agravadas (articulos. 304 y 305); responsabilidad de
funcionarios pablicos por el otorgamiento ilegal de licencias (articulo 306); desechos

industriales o domésticos (articulo 307); afectacion de flora y fauna legalmente
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protegida (articulo 308); extraccion de especies acuaticas prohibidas (articulo 309);
depredacion de bosques u otras formaciones vegetales protegidas (articulo 310); uso
indebido de tierras agricolas (articulo 311); autorizacion ilicita de habilitacion urbana
(articulo 312); alteracion el ambiente y del paisaje (articulo 313); ademas de una
disposiciones sobre medidas cautelares (articulo 314).

La estabilidad politica del pais es una situacion que favorece al desarrollo
econdmico del Peru desde hace una década mejorando la imagen de pais democratico
y en el cual existen las libertades fundamentales que dan seguridad y confianza, a
pesar del rebrote en la selva de Ayacucho y Apurimac de la alianza narcoterrorista, al
que el gobierno esta combatiendo vigorosamente.

3.3.2. Fuerzas econdmicas y financieras

PBI nacional. Segun la Tabla 12, el PBI se ha incrementado desde el afio 2002
hasta 2008, desde 5.0% a 9.8%, teniendo una fuerte disminucién en 2009 reflejo de la
crisis estadounidense del afio 2008, para luego recuperarse y tener 6.3% en el afio
2012. A su vez, se identifica que los sectores que sustentan este crecimiento son la
construccién y el comercio con 15.2% y 6.7%, respectivamente, dependiendo estos
sectores de la demanda interna. El sector de servicios es un sector que mantiene
constante sus valores entre 7% Yy 8 % desde el afio 2007. En el subsector agricola se
observa un ciclo negativo en los afios 2001 y 2004 por fendmenos naturales como El
Nifio y en 2009 por la crisis economica estadounidense del afio 2008; a partir del afio
2010 hay un crecimiento constante debido al incremento internacional de precios que
beneficia las inversiones en este sector. EI Ministerio de Agricultura y Riego ha
lanzado su Plan Estratégico Sectorial Multianual 2012 - 2016 donde propone

estrategias para promover la inversion en el sector.
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Tabla 12

Producto Bruto Interno (variaciones porcentuales).

SECTORES ECONOMICOS 2001 2002 2003 2004 2005 2006 2007 2008 2009 2010 2011 2012
Agropecuario 06 61 30-14 53 54 84 32 72 19 23 49 42 51
Agricola 21 65 14 -18 16 42 84 20 74 08 09 53 32 52
Pecuario 08 38 30 30 92 69 82 53 60 32 44 43 56 49
Pesca -11.1 6.1-10330.7 45 32 24 69 6.3-146 -7.9-12.2 31.8 -11.9
Mineria e Hidrocarburos 99 120 55 53168 84 06 35 76 -16 06 -01 -02 22
Mineria metélica 109 130 6.3 51178 73 11 17 73 -32 -14 -48 -32 21
Hidrocarburos -20 07 -43 71 44 234 -41 173103 34 16.1 295 181 23
Manufactura 07 57 36 74 55 75 75 111 91 -23 -7.2 141 56 13
De procesamiento de recursos primarios -17 48 32 80 38 39 41 -27 76 -63 00 -16 130 -65
No primaria 14 59 37 72 60 85 85 140 89 -16 -85 173 44 28
Electricidad y agua 16 55 37 45 66 56 69 84 78 35 12 77 74 52
Construccion 65 77 45 47129 84 148 16.6 165 148 6.1 174 3.0 152
Comercio 09 33 24 62 60 6.2 11.7 97130 22 -04 97 88 6.7
Otros servicios 2/ -05 40 48 48 74 68 69 89 91 52 31 77 81 73
PBI 02 50 40 50 76 68 77 89 98 34 09 88 69 63
PBI de los sectores primarios 26 77 35 32 93 61 47 24 74 -14 10 16 48 17
PBI de los sectores no primarios -03 44 42 54 73 70 84 104103 44 08 102 72 71

Nota: Tomado de Memoria 2012, por Banco Central de Reserva del Pert, 2013b.
Recuperado de http://www.bcrp.gob.pe/publicaciones/memoria-anual/memoria-
2012.html

Producto bruto interno (%)
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Figura 10. Producto Bruto Interno (%).
Tomado “Memoria 2012”, por Banco Central de Reserva del Perd, 2013b. Recuperado
de http://www.bcrp.gob.pe/publicaciones/memoria-anual/memoria-2012.html
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Tasas de inflacion. Una de las variables economicas mas importantes en la
industria de la naranja es la inflacion, como se observa en la Tabla 13, desde el afio
2004 hasta 2006 es decreciente, sube hasta 6.65% en 2008 influenciado por la crisis
estadounidense de ese afio, para caer en el siguiente afio a valores cercanos a cero.

Entre 2010 y 2012 la tendencia ha sido decreciente.

Inflacion

%]Illll- It

2003 2004 2005 2006 2007 2008 2009 2010 2011 2012

Figura 11. Inflacion.

Tomado de “Memoria 20127, por Banco Central de Reserva del Pert, 2013b.
Recuperado de http://www.bcrp.gob.pe/publicaciones/memoria-anual/memoria-
2012.html

Tesis publicada con autorizacién del autor

No olvide citar esta tesis




48

Tabla 13

Inflacion (variaciones porcentuales)

Ponderacion 2009 2003 2004 2005 2006 2007 2008 2009 2010 2011 2012

IPC 100.0 2.48 3.48 1.49 1.14 3.93 6.65 0.25 2.08 4.74 2.65
1. Alimentos y bebidas 37.8 1.89 4.00 1.13 1.76 6.02 9.70 0.57 241 7.97 4.06
2. Resto de componentes 62.2 304 303 175 061 202 38 -007 187 276 174
a. Combustibles y electricidad 5.7 423 1593 401 -316 521 165 -1040 680 6.01 0.22
Combustibles 2.8 8.94 17.77 6.89 -1.50 6.45 -0.04 -1266 12.21 754 -1.48
Electricidad 2.9 -463 1195 -252 -7.30 1.92 6.31 -4.56 1.36 4.30 2.19
b. Transporte 8.9 10.99 3.49 1.29 1.12 0.82 5.86 0.37 1.94 3.61 1.99
c. Servicios publicos 54 081 046 -083 122 -144 868 -0.05 -0.70 0.02 054
d. Otros bienes y servicios 42.2 1.07 050 163 128 189 351 216 153 247 217
Nota:
Subyacente 65.2 0.73 1.23 1.23 1.37 3.11 5.56 2.35 212 3.65 3.27
IPC sin alimentos y energia 56.4 2.86 1.09 1.36 1.28 149 425 1.71 1.38 2.42 1.91

Nota: Tomado de Memoria 2012, por Banco Central de Reserva del Pert, 2013b. Recuperado de
http://www.bcrp.gob.pe/publicaciones/memoria-anual/memoria-2012.html
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Tasas de interés. Las tasas de interés, como se aprecian en Tabla 14, en
moneda nacional han tenido una tendencia de fijarse encima de 23% desde el afio
2004 hasta 2008 debido al incremento de la tasa referencial para disminuir los montos
colocados en créditos de consumo y con esto ajustar la demanda de bienes y servicios

y controlar la inflacion. Desde 2009 la tasa esta decreciendo hasta el 19% de tasa

anual actual.
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Tabla 14

Tasas de interés nominal y real en moneda nacional y moneda extranjera

Moneda nacional Moneda extranjera
Promedio activa Préstamos hasta Promedio pasiva Ahorro Interbancaria Promedio activa Préstamo hasta Promedio pasiva Ahorro Interbancaria
(TAMN) 360 dias 1/ (TIPMN) (TAMEX) 360 dias 1/ (TIPMEX)

Nominal Real2/ Nominal Real2/ Nominal Real2/ Nominal Real2/ Nominal Real2/ Nominal Real3/ Nominal Real3/ Nominal Real3/ Nominal Real3/ Nominal Real 3/
2003 22.3 19.3 14.0 11.2 2.5 0.1 1.3 -1.2 2.5 0.0 9.3 5.4 7.2 3.4 1.0 -2.7 0.6 -3.0 1.1 -2.6
2004 25.4 211 14.7 10.8 25 -1.0 1.3 -2.2 3.0 -0.5 9.2 -0.3 7.7 -1.6 1.2 -75 0.6 -8.1 2.2 -6.6
2005 23.6 21.8 13.9 12.3 2.6 1.1 1.2 -0.3 3.3 1.8 10.4 135 9.4 125 1.8 4.7 0.6 3.4 4.2 7.1
2006 23.1 21.7 13.8 125 3.2 2.0 14 0.3 4.5 33 10.8 25 10.1 1.8 2.2 -55 0.7 -6.8 5.4 -25
2007 22.3 17.7 13.2 9.0 3.3 -0.6 15 -24 5.0 1.0 10.5 -1.2 9.7 -1.8 25 -8.3 0.8 -9.8 5.9 -5.2
2008 23.0 15.3 15.2 8.1 3.8 -2.6 14 -4.9 6.5 -0.1 10.5 8.3 9.9 7.6 1.9 -0.2 0.8 -1.2 1.0 -1.1
2009 19.9 19.7 111 10.9 1.6 1.3 0.7 0.5 1.2 1.0 8.6 0.1 6.4 -1.9 0.9 -7.0 0.4 -7.4 0.2 -7.6
2010 18.7 16.3 4.4 2.3 1.8 -0.3 0.5 -15 3.0 0.9 8.5 4.0 2.7 -1.5 0.8 -3.4 0.3 -3.8 1.1 -3.1
2011 18.9 135 5.6 0.8 25 -2.2 0.6 -4.0 4.2 -0.5 7.8 -15 2.7 -6.1 0.7 -8.0 0.3 -8.3 0.3 -8.3
2012 19.1 16.0 5.5 2.8 2.4 -0.3 0.6 -2.0 4.2 1.6 8.2 0.3 3.7 -3.9 0.9 -6.4 0.3 -7.0 1.2 -6.2

1/ Desde 2010, corresponden a los créditos corporativos.
2/ Se descuenta la tasa de inflacion dltimos 12 meses a la tasa de interés nominal.
3/ Se ajusta la tasa de interés nominal por la variacion del tipo de cambio Ultimos 12 meses y se descuenta por la tasa de inflacion Gltimos 12 meses.

Nota: Tomado de Memoria 2012, por Banco Central de Reserva del Per(, 2013b. Recuperado de
http://www.bcrp.gob.pe/publicaciones/memoria-anual/memoria-2012.html
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Tipo de Cambio. Como se aprecia en la Tabla 15, la variacion porcentual anual
ha sido negativa desde 2003, esta tendencia decreciente tiene como punto de partida
los compromisos de inversion para la exploracion y explotacion en la mineria,
ingresos de capitales golondrinos provenientes de los Estados Unidos de América,
pérdida de valor del ddlar respecto a otras monedas como el euro por el déficit de su
balanza comercial. A la fecha se tiene un repunte anual de 9.29%, lo que es
beneficioso para las exportaciones de productos.

Tabla 15

Tipo de cambio (S/. por US$)

Promedio del periodo Fin de periodo
Bancario 1/ Paralelo 2/ Bancario 1/ Paralelo 2/

Compra Venta Compra Venta Compra Venta Compra Venta
2003 3.48 3.48 3.47 3.48 3.46 3.46 3.47 3.48
2004 3.41 3.41 3.41 3.41 3.28 3.28 3.28 3.28
2005 3.29 3.30 3.29 3.29 3.43 3.43 3.42 3.43
2006 3.27 3.27 3.27 3.28 3.19 3.20 3.20 3.20
2007 3.13 3.13 3.13 3.13 3.00 3.00 2.99 2.99
2008 2.92 2.93 2.92 2.93 3.14 3.14 3.12 3.13
2009 3.01 3.01 3.01 3.01 2.89 2.89 2.88 2.88
2010 2.82 2.83 2.82 2.83 2.81 2.81 2.81 2.81
2011 2.75 2.75 2.75 2.76 2.70 2.70 2.70 2.70
2012 2.64 2.64 2.64 2.64 2.55 2.55 2.55 2.55

Nota: Tomado de Memoria 2012, por Banco Central de Reserva del Pert, 2013b.
Recuperado dehttp://www.bcrp.gob.pe/publicaciones/memoria-anual/memoria-
2012.html
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Figura 12. Tipo de Cambio (S/. por US$).
Tomado de “Memoria 2012”, por Banco Central de Reserva del Pert, 2013b.
Recuperado dehttp://www.bcrp.gob.pe/publicaciones/memoria-anual/memoria-
2012.html

Riesgo pais. El riesgo pais del Peru es un indicador financiero que mide la
percepcion de los inversionistas en las finanzas nacionales que bajé a 91 puntos
bésicos el 18 de octubre de 2012, el que fue su nivel histérico méas bajo en cinco afios.
El anterior nivel histérico méas bajo en este indicador se registro el 12 de junio de
2007, dia en que llego a 95 puntos basicos. El riesgo pais es medido por el diferencial
del indicador EMBIG Peru —que incluye una canasta de bonos— respecto al bono del
Tesoro de Estados Unidos, y en el caso peruano es menor de la tercera parte de la
region (336 puntos basicos). Al 18 de octubre, el indicador peruano es el mas bajo de
la region: Colombia (96 puntos basicos), Chile (117 puntos basicos), Brasil (133
puntos basicos), y México (139 puntos basicos).

Durante el afio 2012, el riesgo pais ha caido a 127 puntos basicos el 18 de
octubre de 2012. Esta tendencia decreciente viene reflejando (a pesar de la turbulencia

internacional) la menor percepcién de riesgo sobre nuestra economia, que sigue

mostrando soélidos fundamentos macroecondmicos, con un crecimiento econémico
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cercano al potencial, la inflacion més baja a nivel regional, un sistema financiero

estable, un buen nivel de reservas internacionales, y una sélida posicion fiscal.
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Figura 13. Riesgo Pais.
Tomado de “Indicadores de riesgos para paises emergentes”, por Bloomberg y
Reuters, 2013. Recuperado de
https://www.google.com.pe/url?sa=t&rct=j&q=&esrc=s&source=web&cd=6&cad=rja
&s(qi=2&ved=0CEUQFjAF&url=http%3A%2F%2Fwww.bcrp.gob.pe%2Fdocs%2FEs
tadisticas%2FCuadros-
Estadisticos%2FNC_037.xIs&ei=uDMEUubOEaGFyQGaTw&usg=AFQjCNG8tCou
2_iemItNHbMGDXdL5iw6rA&bvm=bv.50500085,d.eWU

La economia peruana ha tenido un excelente desempefio en la década actual
con alto nivel de crecimiento, bajas inflaciones, y bajo riesgo pais; por lo cual, las
inversiones tanto nacionales como extranjeras se han incrementado y estan dando
como resultado el crecimiento sostenido de la economia y mercado nacional.
3.3.3. Fuerzas sociales, culturales, y demograficas

Tasa de crecimiento poblacional. La Organizacion de las Naciones Unidas
(2013) pronosticd que la poblacion mundial aumentara de 7,200 millones de

habitantes a la fecha, a 8,100 millones de habitantes en el afio 2025, y 9,600 millones

de habitantes para el afio 2050, y que la mayor parte de ese crecimiento se registrara
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en los paises en vias de desarrollo y mas de la mitad en Africa. Se prevé que la
poblacion de la India supere a la de China alrededor del afio 2028, cuando ambos
paises tendran una poblacion de alrededor de 1,450 millones de habitantes. La
poblacion de la India crecera a alrededor de 1,600 millones de personas y luego
disminuira poco a poco a 1,500 millones en 2100, mientras que la de China se espera
que empiece a contraerse a partir de 2030, y que posiblemente baje a 1,100 millones
en 2100. Entre los paises de mas rapido crecimiento se encuentra Nigeria, cuya
poblacion podria superar a la de Estados Unidos antes de mediados de siglo y podria

empezar a competir con China para ser el segundo pais mas poblado a finales del

siglo.
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Figura 14. Crecimiento de la Poblacion Mundial 1750 — 2050.

Tomado de “Politicas de poblacion y equilibrio demogréfico”, por Editorial
Universidad de Granada, 2013. Recuperado de
http://revistaseug.ugr.es/index.php/cuadgeo/article/view/937/1111
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Crecimiento de la poblacion peruana
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Figura 15. Crecimiento de la Poblacion Peruana.
Tomado de “Peru en cifras 20127, por de Instituto Nacional de Estadistica e
Informatica, 2013a. Recuperado de http://www.inei.gob.pe/perucifrasHTM/inf-
dem/cuadro.asp?cod=3643&name=po02&ext=gif

La Figura 16 muestra las variaciones del desempleo, teniendo variaciones
entre un maximo de 9.7% en 2004 y un minimo 5.6% en 2012. Entre las causas que
afectan a la evolucion de la tasa de desempleo en el Peru se encuentran las siguientes:
(a) descenso del crecimiento econdémico debido a una disminucién de la demanda, de
la inversion, la productividad, y un aumento de la inflacién; (b) fluctuaciones de la

demanda de mano de obra que depende de la época del afio, y (c) cambios en la

estructura de la economia que impiden el ajuste de la oferta de empleo.

Evolucion de la tasa de desempleo
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Figura 16. Evolucion de la Tasa de Desempleo en el Per.

Tomado de “Evolucion de la tasa de desempleo en el Pertt”, por Rankia — Per( (2013).
Recuperado de http://www.rankia.pe/foros/bancos-pe/temas/1726814-evolucion-tasa-
desempleo-peru
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Distribucion del ingreso de la poblacién. Son considerados pobres, las
personas cuyos hogares tienen un nivel de gasto de consumo o ingreso per capita
inferior o por debajo de la linea de pobreza (equivalente a una canasta minima basica
con dos componentes: alimentario y no alimentario). Esta se expresa en todas las
carencias que ella implica como son la desnutricion cronica, anemia, mortalidad
materna, entre otras. El Peru ha logrado éptimos avances en el periodo 2006-2010 en
la reduccion de la pobreza, asi como en otros indicadores sociales, pero sigue
resaltando la gran desigualdad rural-urbana que ha continuado creciendo hasta el afio
2010.

La poblacion pobre a nivel nacional, en 2006, ascendio a 44.5%, y en el afio
2010 a 31.3%, disminuyendo 13.2 puntos porcentuales. Segun el &mbito geografico, la
pobreza urbana cayo del 31.2% (afio 2006) a 19.1% (afio 2010), en menos 12 puntos
porcentuales; mientras la pobreza rural disminuyé del 69.3% (afio 2006) a 54.2% (afio
2010) en menos 15.1 puntos porcentuales.

De manera similar, para el periodo 2006-2011 la pobreza extrema se ha
reducido en 6.3 puntos porcentuales pasando de 16.1% a 9.8%. Se aprecia que la
disminucion va en paralelo; sin embargo, la mayor velocidad se concentra en el
ambito urbano, ademas de la apreciable mayor concentracion de pobreza en el ambito
rural. Estos aspectos favorecen el crecimiento de la desigualdad. Se entiende que las
mejores condiciones del ambito urbano estan asociadas a la posibilidad de acceder a
un mercado de mano de obra méas dindmico y con mejores ingresos y oportunidades de
empleo en sectores intensivos en mano de obra como el comercio, la construccion, y la
industria manufacturera. Por el contrario, el &mbito rural se vincula a la industria

agricola.
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En el Per, los niveles de subempleo han disminuido en la tltima década tanto
en el ambito urbano como rural, asi como los niveles de pobreza han disminuido
también, en una poblacion en crecimiento y con incremento de la poblacion
econdmicamente activa.

3.3.4. Fuerzas tecnologicas y cientificas

De acuerdo con Cannock (2011), dentro de su informe preparado sobre la
competitividad de la agricultura en el Per se menciona que el cambio tecnolégico es
un término utilizado para describir un cambio en el sistema de produccion, donde este
es un sistema dinamico por los constantes cambios en la relacion insumo-producto a lo
largo del tiempo. Es por ello que existe un enfoque en representar el cambio
tecnoldgico como un desplazamiento de la funcion de produccidn, asumiendo una
relacién estable entre el producto, el insumo, y el tiempo. Para ello se medira el
desempefio de la agricultura peruana y el cambio tecnoldgico mediante la estimacion
de indicadores de productividad parcial y de productividad total de los factores.

Inversidn en investigacion y desarrollo. Segun el Plan Estratégico Sectorial
Multianual 2012-2016 del Ministerio de Agricultura y Riego (2013a), hay un limitado
avance en investigacion y desarrollo tecnoldgico en el Perd, por lo que se registra un
avance insuficiente en materia de investigacion y transferencia de tecnologia agraria
(incluye asistencia técnica y la capacidad de innovacion), lo que origina una baja
adopcion de tecnologias por parte de los productores (exacerbado por restricciones de
capital). Esta situacion trae como consecuencia un bajo nivel de competitividad, que
se refleja entre otras variables en la productividad de las unidades agropecuarias que
tienen bajos rendimientos en los cultivos y crianzas (papa 13 Tn/Ha, maiz amarillo 4

Tn/Ha, cafe 0,8 Tn/Ha, algodon 2 Tn/Ha, naranja 25 Tn/Ha, mandarina 50 Tn/Ha, por
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debajo del promedio registrado en paises vecinos), deviniendo en bajos ingresos
econdmicos de los productores agrarios, principalmente de la sierra y selva del Perd.

Uso de tecnologias de informacidn. El acceso a la informacion relevante es
importante para el desarrollo del productor agrario. Considerando las caracteristicas de
los productores, la informacidn debe estar disefiada de tal manera que explique de
manera rapida y simplificada las principales ventajas de las técnicas, herramientas, y
mercados que a la fecha se vienen aprovechando. A 2013, el acceso a la informacion
es limitado debido a la falta de infraestructura y medios de comunicacién en el &mbito
rural, a la dificil geografia, la insuficiente inversion publica, y la centralizacion, no
solo a nivel de la capital del pais, sino también a nivel de las capitales de
departamento y provincia, donde se concentran los ndcleos de decision, la
infraestructura de servicios basicos, y los mercados.

En resumen, en la economia peruana no existe capacidad de inversion en
tecnologia, la mayor parte de esta innovacion se deberia dar en los cultivos como en
los sistemas informaéticos, en el primero para mejorar los rendimientos de produccion
por hectarea, y en lo segundo por la importancia del acceso a la informacion en la
industria moderna.

3.3.5. Fuerzas ecoldgicas y ambientales

En la agricultura se deben utilizar practicas ambientalmente amigables que
contribuyan a un manejo sustentable de los recursos naturales. Ha habido una
aceleracion en el conocimiento cientifico y tecnolégico, en distintos frentes, varios de
los cuales han beneficiado directamente al sector agricola. Se ha logrado eliminar el
espectro de las grandes hambrunas por produccién insuficiente de alimentos; no
obstante, estos avances han sido acompariados por efectos colaterales que, acumulados

y a mayor escala, estin amenazando seriamente al sector agricola por los cambios
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esperados en las temperaturas, precipitaciones, frecuencia, y amplitud de los desastres
naturales ligados al clima, contaminacion de las tierras y fuentes de agua, surgimiento
y virulencia de las pestes, y reduccion de la biodiversidad.

Algunos segmentos de consumidores, en especial los de mas altos ingresos, son
cada vez mas conscientes de que los efectos negativos de la agricultura y de otras
actividades economicas sobre el medioambiente es un problema que atafie a toda la
sociedad. Por lo mismo, empiezan a exigir mas informacion sobre las formas de
produccién y comercializacion de los bienes que consumen, incentivando que estas
sean ambientales y/o socialmente amigables. Todo aquello ha despertado una mayor
preocupacion por la fiscalizacion de los procesos productivos, su impacto en el
medioambiente, y la busqueda de modelos alternativos con un menor dafio potencial.

El dafio al medioambiente suele impactar mas fuertemente a la poblacién mas
pobre, que no tiene acceso 0 no han desarrollado los mecanismos adecuados de
mitigacion, porque no dispone de la informacion o no logran evitar el uso inapropiado
de agroguimicos o la sobreexplotacion de los bosques y tierras agricolas. Ademas, son
los méas pobres los primeros en verse desplazados de sus tierras por no contar con los
recursos, los resguardos legales, y el conocimiento necesarios, o debido a la presion de
otras actividades.

3.4. Matriz de Evaluacién de Factores Externos (MEFE)

La matriz de evaluacion de factores externos consiste en crear una lista de las
oportunidades que podrian beneficiar a la industria de la naranja y de las amenazas
que deben evitarse. Esta matriz permite, a los estrategas, resumir y evaluar la
informacion: politica, gubernamental, y legal (P); econdémica y financiera (E); social,
cultural, y demogréfica (S); tecnologica (T); y, ecologica y ambiental (E) como

resultado del analisis PESTE; para luego cuantificar los resultados en las
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oportunidades y amenazas identificadas que ofrece el entorno, como se muestra en la
Tabla 16.
Tabla 16

Matriz de Evaluacion de Factores Externos (MEFE)

N° Factores determinantes de éxito Peso ValorPonderacion
Oportunidades
1 Mercado nacional de recursos humanos apropiado 005 4 0.20
2 Estabilidad macroecondmica del pais 010 3 0.30
3 Firma de tratados de libre comercio con varios paises 005 4 0.20
4 Incremento del consumo de naranjas a nivel mundial 005 3 0.15
5 Producir en el periodo contraestacional del hemisferio norte. 010 2 0.20
6 Estabilidad politica 010 4 0.40
7 Adecuadas condiciones climaticas 005 1 0.05
Subtotal 0.50 1.50
Amenazas
1 La mandarina como producto sustituto por excelencia 010 1 0.10
2 Escasa inversion en tecnologia en la agroindustria 010 3 0.30
3 Tipo de cambio poco favorable para las exportaciones 005 1 0.05
4 Competencia de otros paises 005 2 0.10
5 Amenazas del Fendmeno del Nifio y de plagas 005 4 0.20
6 Aumento de precios de Agroquimicos (pesticidas y fertilizantes) 005 2 0.10
7 Requisitos sanitarios para ingreso a otros mercados 005 2 0.10
8 Infraestructura insuficiente para el transporte de la sierra a los puertos costeros  0.05 3 0.15
Subtotal 0.50 1.10
Total 1.00 2.60

3.5. La Naranja y sus Competidores

El ciclo de vida de este sector esta en crecimiento, lo cual se puede comprobar
con el incremento de la produccidon a nivel mundial de acuerdo con las estadisticas de
la FAO (2013b). Es una industria en donde se presentan muchos ofertantes a nivel
mundial e incluso a nivel regional. Las barreras de ingreso estan limitadas por las
condiciones climatoldgicas y la disponibilidad de tierras fértiles. Las principales
variedades de naranja son las del grupo Navel (Lane Late, Washington Navel, Cara
Cara, Fukumoto, Navelate, Navelina, Newhall, Powell) y las del grupo Blancas
(Valencia, Cadenera, Delt) de los cuales, la que més se produce a nivel nacional es la

Valencia.
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Para analizar la organizacion y sus competidores se utilizara como referencia el
modelo de las cinco fuerzas competitivas de Porter (2012), con el objetivo de
determinar la estructura del mercado y el atractivo que tiene el sector tanto a nivel de
nacional como internacional.

3.5.1. Poder de negociacion de los proveedores

Existe una alta capacidad de negociacion de los productores de naranja con
respecto a las empresas proveedoras de fertilizantes y agroquimicos. Ello debido a que
existe un alto numero de proveedores en el mercado con precios y calidades de toda
clase como los productos chinos de bajo precio, pero de calidades menores. Esto
permite a los productores negociar buenos precios, ademas de adquirir productos de
mejor calidad con tiempos de entrega cada vez menores.

3.5.2. Poder de negociacion de los compradores

El mercado presenta un alto poder de negociacion de los compradores como
sucede con la mayor parte de los productos agricolas, principalmente por la poca o
ninguna integracion de los productores. Los mayores margenes los tienen los
exportadores como los mayoristas. Estos conocen el mercado y disponen de mayor
informacién y contactos de la demanda por estar cerca del consumidor final, y por el
grado de conocimiento y especializacion que se requiere para realizar una operacion
de exportacion.

Por otro lado, los paises importadores tienen un alto poder de negociacion
debido a que pertenecen a importantes bloques economicos, lo cual les permite elevar
sus exigencias y solicitar mayores estandares de calidad a sus paises proveedores. ES
por eso que es importante que se organicen los productores en asociaciones, asi como
una mayor integracion de los miembros de la cadena, para darles mayor poder de

negociacion a los productores. Esto permitiria hacer un mejor reparto de los ingresos
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entre los productores con los exportadores y mayoristas. Ademas, al congregar a
varios productores en asociaciones, manejando mayores volimenes y consolidando a
los diferentes miembros de la cadena formando una estructura méas consolidada,
permitiria mejorar el poder de negociacion con los compradores.
3.5.3. Amenaza de los sustitutos

Se tiene una amenaza por la mandarina como producto sustituto, considerando
que sus propiedades alimenticias son similares a la naranja, es la fruta citrica por
excelencia para las lonchera por su facil pelado para consumo directo, ademas de
considerar que la productividad por hectarea es aproximadamente el doble que la
naranja.
3.5.4. Amenaza de los entrantes

El riesgo por el ingreso de nuevos competidores es bajo debido a que los paises
productores tienen la demanda atendida y para ingresar al mercado tendrian que pasar
las barreras existentes como tratados de libre comercio con los grandes paises
consumidores, si no los tuvieran, cumplir con los requerimientos sanitarios, ademas de
llegar a lograr tener un producto de alta calidad y a bajos costos.
3.5.5. Rivalidad de los competidores

Son varios paises productores de naranja a nivel mundial, siendo los mayores
en orden de volumenes de produccion: Brasil, Estados Unidos, China, India, México,
y Espaiia. Sin embargo, la mayoria de ellos tienen como destino de la produccion el
consumo interno, por lo que los paises que méas importan en su mayoria son diferentes
a los que maés producen. Entre ellos se puede destacar, de acuerdo con el orden de
volumen de exportacion a Espafia, Sudafrica, Egipto, Estados Unidos, Grecia,
Turquia, y Marruecos. Se observa que solo dos de ellos estan en el hemisferio sur y el

Unico en América es Estados Unidos, ubicado en el hemisferio norte.
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Como se observa, existe un alto nimero de paises que compiten importando
altos volumenes de naranjas, por lo que se puede considerar que se tiene una fuerte
competencia en el mercado de esta fruta, en el que destacara aquel que logre optimizar
su proceso productivo, lograr una alta calidad del producto, y entrar a nuevos
mercados en donde se puedan obtener mejores margenes aprovechando las ventajas
competitivas como tratados comerciales.

En conclusién, el sector tiene la necesidad de elevar el nivel de competitividad
mejorando la productividad y calidad para no perder las oportunidades comerciales y
el rumbo de las preferencias de los grandes mercados.

3.6. La Naranja y sus Referentes

La produccidn a nivel mundial de naranjas es liderada por Brasil, Estados
Unidos, China, India, y México, que representan mas del 60% de la produccion
mundial, como se observa en la Tabla 17. Respecto a la produccion, el referente sera
Brasil por ser el mayor productor y ser limitrofe al Perd, tener una vasta selva con el
mismo clima tropical, y por las firmas de acuerdos de complementacidén econémica.
Mientras el Per( produce 405 mil toneladas de naranjas, principalmente en Lima, Ica,
y Junin, Brasil produce mas de 20 millones de toneladas de naranjas principalmente en
los Estados de Sao Paulo y Minas Gerais, los cuales son utilizados para el consumo

interno y para la exportacién de jugos de naranja.
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Tabla 17

Produccion Mundial de Naranjas (en miles de Toneladas)

Regién y Paises 2004-2005 2005-2006 2006-2007 2007-2008 2008-2009 2009-2010 2010-2011
M undial 61,888 65,466 66,054 68,035 66,777 64,931 70,689
Hemisferio Norte 40,908 42,667 42,798 46,046 44,772 44,696 45,578
USA 8,265 8,182 6,918 9,140 8,281 7,479 7,937
Regién Mediterranea 10,991 11,538 12,420 11,850 11,816 12,259 12,697
Grecia 763 1,017 856 970 727 996 922
Italia 2,105 2,261 2,098 2,120 1,500 2,350 1,950
Espafia 2,835 2,297 3,396 2,704 3,466 2,622 3,345
Israel 184 136 188 162 127 122 93
Argelia 435 475 491 491 415 415 415
Marruecos 827 784 721 659 715 827 904
Tlnez 175 175 180 186 168 188 202
Egipto 1,759 1,978 1,939 2,055 2,138 2,401 2,430
Libia 44 43 45 47 52 49 49
Chipre 70 74 72 74 70 71 98
Libano 236 231 229 229 230 230 231
Siria 453 554 603 658 690 690 733
Turquia 1,040 1,445 1,536 1,427 1,450 1,230 1,260
Otros 65 68 66 68 68 68 65
Portugal 219 228 201 177 202 186 178
Japon 88 74 65 63 62 62 62
Costa Rica 383 449 424 269 310 370 410
M éxico 3,977 4,113 3,980 4,297 4,193 4,051 4,100
Belice 256 212 221 240 225 225 216
Cuba 390 178 303 200 261 178 150
Irén 2,253 2,500 2,500 2,620 1,503 1,861 1,723
China 4,250 4,450 4,800 5,450 6,000 6,500 5,900
India 3,314 3,437 4,267 4,860 5,201 5,201 5,319
Pakistan 1,361 1,721 1,031 1,606 1,492 1,542 1,542
Indonesia 2,214 2,566 2,626 2,323 2,132 2,033 2,064
Tailandia 364 451 468 414 396 452 465
Otros 2,583 2,568 2,574 2,537 2,698 2,297 2,815
Hemisferio Sur 20,980 22,799 23,256 21,989 22,005 20,235 25,111
Argentina 770 730 800 940 900 770 580
Brasil 16,565 17,993 18,482 16,850 17,014 15,422 20,645
Paraguay 302 296 300 225 226 230 193
Perl 335 354 344 380 378 395 405
Uruguay 177 138 186 129 130 130 121
Venezuela 374 378 390 383 380 351 344
Australia 547 470 419 403 430 380 430
Sudafrica 1,038 1,270 1,200 1,526 1,445 1,428 1,309
Otros 872 1,170 1,135 1,153 1,102 1,129 1,084

Nota: Tomado de Frutos Citricos Frescos y Elaborados Estadisticas Anuales 2012, por Organizacidn de las
Naciones Unidas para la Agricultura y la Alimentacion, 2013b. Recuperado de
http://www.fao.org/fileadmin/templates/estt COMMMARKETSMONITORING/Citrus/Documents/CITRUS
BULLETIN 2012.

La produccidn para exportacion se puede dividir en dos grupos de paises segun

su ubicacion geografica. Asi se tiene que en el hemisferio norte el principal pais
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exportador es Esparia sequido de EE.UU. y Egipto, que representan el 62% de las
exportaciones del hemisferio y el 48% de las exportaciones totales, mientras que en el
hemisferio sur los principales exportadores son Sudéafrica, Argentina, y Australia, que
representan el 85% de las exportaciones del hemisferio y el 19% de las exportaciones
totales como se observa en la Tabla 18. Respecto a la exportacion, el pais referente
sera Espafa, que es el principal pais exportador con mas de un millon y medio de
toneladas exportadas, principalmente desde Valencia, Murcia, y Andalucia, mientras
el Per( solo exporta 6 mil toneladas desde el puerto del Callao, principalmente,
abastecido desde Lima e Ica, para aprovechar la contraestacionalidad tanto de su

produccion como de la necesidad de sus clientes.
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Tabla 18

Exportacion Mundial de Naranjas (expresada en miles de Toneladas)

Region y Paises 2004-2005  2005-2006 ~ 2006-2007  2007-2008  2008-2009  2009-2010  2010-2011

M undial 5,047 5,723 5,594 5,581 5,760 6,080 6,232
Hemisferio Norte 3,827 4,208 4,197 4,133 4,433 4,571 4,822
USA 579 543 322 613 493 668 753
Regién Mediterranea 2,671 3,039 3,299 2,849 3,192 3,218 3,503
Grecia 211 292 255 305 207 329 383
Italia 90 93 88 101 65 140 117
Espafia 1,180 1,271 1,452 1,231 1,422 1,293 1,502
Israel 37 23 35 30 28 22 16
M arruecos 237 279 265 253 183 162 175
Tlnez 19 19 26 20 21 24 23
Egipto 575 618 762 518 802 850 750
Chipre 30 19 22 16 12 27 31
Turquia 167 231 174 155 256 203 320
Otros 125 194 220 220 196 168 186
México 17 12 27 24 18 26 15
China 47 51 79 75 155 158 92
India 37 30 28 27 23 21 19
Otros 476 533 442 545 552 480 440
Hemisferio Sur 1,220 1,515 1,397 1,448 1,327 1,509 1,410
Argentina 170 180 165 154 137 157 130
Brasil 41 49 49 41 28 37 41
Chile 20 26 20 38 38 44 50
Peru 0 1 8 15 4 8 6
Uruguay 96 79 85 71 74 70 67
Australia 131 128 110 108 134 96 120
Sudéfrica 710 1,007 900 971 869 1,045 955
Otros 52 45 60 50 43 52 41

Nota: Tomado de Frutos Citricos Frescos y Elaborados Estadisticas Anuales 2012, por Organizacion de las Naciones Unidas para la Agricultura y la Alimentacion, 2013b.
Recuperado de http://www.fao.org/fileadmin/templates/estt COMMMARKETSMONITORING/Citrus/Documents/CITRUS BULLETIN 2012.
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Tabla 19

Importacion Mundial de Naranjas (expresada en miles de Toneladas)

Region y Paises 2004-2005  2005-2006  2006-2007  2007-2008  2008-2009  2009-2010  2010-2011
Mundial 4,703 5,267 5,211 5,444 5,256 5,717 5,064
Hemisferio Norte 4,633 5,201 5,147 5,357 5,167 5,636 4,983
Canada 233 206 168 204 186 203 205
USA 71 72 117 77 90 106 90
Regién Mediterranea 437 524 555 581 608 605 546
Francia 354 439 452 477 504 500 433
Bosniay Herzegovina 13 14 16 17 16 18 19
Croacia 25 26 30 28 28 28 30
Serbiay Montenegro 25 29 35 38 40 39 45
Eslovenia 20 16 22 21 20 20 19
Austria 48 58 51 50 54 59 54
Belgica - Luxemburgo 186 153 149 151 162 138 118
Dinamarca 29 38 38 49 57 51 50
Finlandia 28 29 26 24 27 23 28
Alemania 614 505 515 560 518 547 474
Irlannda 16 21 27 28 26 27 20
Holanda 371 478 472 522 540 528 416
Portugal 26 23 38 53 55 81 -

Suecia 50 82 84 83 86 95 98
Reino Unido 309 361 349 299 307 280 268
Noruega 31 37 41 40 38 38 38
Suiza 60 62 64 62 62 64 65
Bulgaria 23 25 24 13 18 22 25
Republica Checa 54 66 57 58 60 63 59
Eslovaquia 15 31 25 26 25 221 22
Hungria 34 30 32 31 32 25 26
Polonia 63 101 109 121 125 132 137
Rumania 67 88 81 57 51 60 69
Belarrusia 17 21 24 23 22 25 -

Letonia 9 14 13 13 12 12 11
Lituania 16 17 19 23 24 28 28
Rusia 410 537 528 542 477 522 624
Ucrania 103 143 156 141 126 125 124
Japon 119 115 91 99 96 104 120
Avrabia Saudita 319 324 310 278 304 280 310
China 49 64 36 58 66 80 99
Hong Kong 164 174 143 173 176 190 -

Republica de Corea 123 123 78 112 71 108 142
Malasia 86 94 87 86 90 83 80
Singapur 41 41 39 41 41 42 43
Otros 412 544 601 679 535 669 594
Hemisferio Sur 70 66 64 87 89 81 81
Australia 13 15 12 17 16 19 18
Nueva Zelanda 14 15 13 16 12 13 14
Paraguay 29 16 14 21 29 37 33
Otros 14 20 25 33 32 12 16

Nota: Tomado de Frutos Citricos Frescos y Elaborados Estadisticas Anuales 2012, por Organizacion de las
Naciones Unidas para la Agricultura y la Alimentacion, 2013b. Recuperado de
http://www.fao.org/fileadmin/templates/est/ COMMMARKETSMONITORING/Citrus/Documents/CITRUS
BULLETIN 2012.
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3.7. Matriz del Perfil Competitivo (MPC) y Matriz del Perfil Referencial (MPR)

La matriz de perfil competitivo (MPC) permite analizar la industria y poder
obtener los factores determinantes de éxito. Estos factores son las variables que
afectan significativamente la posicion competitiva de las organizaciones en la
industria. De acuerdo con D’Alessio (2013), 1a matriz del perfil competitivo (MPC)
identifica a los principales competidores de la organizacion, y sus fortalezas y
debilidades con relacion a la posicion estratégica de una organizacion modelo y a una
organizacion determinada como muestra. Ademas, esta matriz permitira sefialar como
se encuentra una organizacion respecto del resto de competidores de la misma
industria, con la finalidad de que la organizacion pueda inferir sus posibles estrategias
basadas en el posicionamiento de los competidores de la industria.

Es crucial determinar los factores clave de éxito que afectan a todos los
competidores y son criticos para el éxito del analisis y evaluacion. Los factores clave
de éxito son las variables sobre las cuales la gerencia puede influir con sus decisiones
y que pueden afectar significativamente la posicion competitiva de las organizaciones
en la industria.

La matriz de perfil competitivo de la naranja, que se puede ver en la Tabla 20,
tiene siete factores clave de éxito a los cuales se les ha asignado pesos subjetivos de
acuerdo con los criterios de la investigacion. Se observa que en el resultado total, el
sector de la naranja peruana esta posicionado por debajo del sector de la naranja de
Chile y Uruguay, pero sobre el de Colombia. Esta matriz esta indicando la direccion
por donde se deben desarrollar las estrategias para disminuir las debilidades y

potenciar las fortalezas del sector de la naranja del Perd.
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Tabla 20

Matriz de Perfil Competitivo

. Naranja Naranja Naranja Naranja
N° Factores claves de éxito . ;
peruana chilena uruguaya colombiana
Peso  Valor Puntaje Valor Puntaje Valor Puntaje Valor Puntaje
1 Participacion de mercado 0.20 1 020 4 0.80 4 0.80 1 020
2 Rendimiento por hectarea 0.15 3 045 2 0.30 2 0.30 2 030
3 Posicionamiento del producto 0.15 1 015 3 045 3 045 1 015
4 Calidad del producto 0.10 4 040 3 0.30 3 0.30 2 0.20
5 Innovacion e investigacion 0.10 2 0.20 2 0.20 2 0.20 2 0.20
6 Tecnologia, equipo, y maquinaria 0.15 2 0.30 2 030 2 030 2 0.30
7 Disponibilidad de tierras 0.15 4 0.60 2 0.30 3 045 3 045
1.00 2.30 2.65 2.80 1.80

En la Tabla 21, se tiene la matriz de perfil referencial, la que tiene los mismos
siete factores clave de éxito y pesos que la matriz de perfil competitivo (MPC). En el
resultado total se ve que el Peru esté por detras de los paises referenciales, solo en los
factores de disponibilidad de tierra y calidad del producto se tiene una ventaja, sin
embargo, en los cinco factores de éxito restante se esta por debajo.

Tabla 21

Matriz de Perfil Referencial

N° Factores claves de éxito N Naran_Ja Nararlja
peruana Brasil Espafia
Peso Valor Puntaje Valor Puntaje Valor Puntaje
1 Participacion de mercado 0.20 1 020 4 0.80 4 0.80
2 Rendimiento por hectarea 0.15 3 045 4 0.60 4 0.60
3 Posicionamiento del producto 0.15 1 015 3 045 4 0.60
4 Calidad del producto 0.10 4 040 3 030 3 030
5 Innovacion e Investigacion 0.10 2 020 3 030 3 0.30
6 Tecnologia, equipo y maquinaria 0.15 2 030 4 0.60 4 060
7 Disponibilidad de tierras 0.15 4 0.60 2 0.30 2 0.30
1.00 2.30 3.35 3.50

Los resultados obtenidos en la matriz de perfil competitivo y la matriz de perfil
referencial indican hacia donde se debe desarrollar las estrategias para controlar las

debilidades y potenciar la industria de la naranja peruana.
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3.8. Conclusiones

En las Gltimas décadas, el Pert ha tenido un crecimiento econdémico a pesar de
la crisis internacional debido a las politicas de apertura y estabilidad macroeconémica
que atrajeron inversionistas. La demanda interna ha tenido un crecimiento continuo y
a la fecha explica el crecimiento del PBI; por otro lado, se han realizado inversiones
en el sector agroexportador que han traido consigo un aumento sostenido de las
exportaciones agricolas, sobre todo en esparragos, uva, mango, etc.

A nivel de América del Sur, se tiene a Brasil y Argentina como dos grandes
productores de naranja, por lo que si el sector naranja peruano y el gobierno quieren
desarrollar esta industria es necesita incrementar la inversion en tecnologia e
infraestructura.

Segun la matriz EFE, la industria presenta siete oportunidades y ocho
amenazas; el resultado de esta matriz es 2.6 que indica que esta industria responde a

las oportunidades y neutraliza en cierta forma sus amenazas (industria de la naranja).
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Capitulo 1V: Evaluacion Interna
4.1. Anélisis Interno AMOFHIT

Segun D’Alessio (2013), el planeamiento del proceso debe ser manejado y
adaptado para servir a los ejecutivos como un vehiculo en la estrategia de la toma de
decisiones. En tal sentido, las principales areas funcionales auditadas en todo negocio
deben ser identificadas a través de la evaluacion interna, la cual debe estar enfocada
en encontrar estrategias para capitalizar las fortalezas y neutralizar las debilidades.
4.1.1. Administracion y gerencia (A)

De acuerdo con D’Alessio (2013), la gerencia es la encargada de manejar los
aspectos operacionales y estratégicos, asi como de definir el rumbo y las estrategias de
la organizacion. Debe manejar los cambios dentro de esta, superando las crisis y
asegurando la viabilidad mediante la asignacion inteligente de recursos hacia las
demas areas funcionales, dirigidos al cumplimiento de la mision de la organizacion.

En la industria de la naranja en el Peru, la mayor parte de los productores no
tienen buen nivel de conocimiento en el aspecto de direccion y control gerencial, y
tienen poca visién y conocimiento para realizar exportaciones de sus productos hacia
donde podrian conseguir mejores precios. De acuerdo con Del Castillo (2013), de las
70,000 hectareas dedicadas a la siembra de citricos, la mayoria es utilizada para la
naranja. Sin embargo, de las 380,000 toneladas de naranja producidas al afio, solo
alrededor de 7,000 toneladas se exportan.

Asimismo, indico que solo el 10% de las tierras estan tecnificadas y agrupadas,
logrando estas concentrar el 25% de la produccién del Perd. El resto de la produccion

las componen pequefias parcelas con poco gerenciamiento o planeamiento.
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4.1.2. Marketing y Ventas (M)

En este punto, se explorara el manejo de la industria respecto a sus mercados,
como vende, y cudl es la satisfaccion de sus clientes y consumidores. La mayor
cantidad de productores comercializan la naranja solo a los mayoristas que son los que
acopian la produccion, y luego la comercializa en los mercados mayoristas,
supermercados, o empresas industriales nacionales, que lo utilizan como insumo para
otros productos. Estos mayoristas son los que se llevan el mayor margen del producto.

Solo el 10% de ellos, quienes estan tecnificados y agrupados, son los que
comercializan directamente sus productos y con preferencia a mercados
internacionales, pues son los que brindan un mejor precio y tienen el conocimiento y
medios para exportarla. Toda la produccién que logre cumplir con los estandares
internacionales es facilmente colocada. Del total de la produccion, un 50% logra
cumplir estos estandares, el resto lo venden directamente a los supermercados, y si
tuvieran saldos o fruta de menor apariencia, recién la venden a mayoristas.

Sin embargo, estos pocos productores que tienen el know how solo son una
parte minoritaria, puesto que el 90% de toda la produccion va a parar al consumo
interno. Las exigencias del mercado externo en términos de calidad son varias y estas
van desde la apariencia, es decir, que la fruta sea sana hasta que no tenga manchas,
que tenga un color naranja fuerte y parejo, que no tenga cortes, que no tengan hongos,
y que cumplan con el grado de acidez y dulzura requerido.

La naranja peruana es de excelente calidad y con un amplio mercado
internacional, especialmente en el hemisferio norte, con quienes se tiene
contraestacion y se producen naranjas en las épocas que ellos no tienen, ni Espafa que

es el principal exportador en el mundo. Los principales mercados, a la fecha, son Gran
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Bretafia y Canada. Sin embargo, es probable que se pueda conseguir este afio ingresar
a los mercados de Japon y Corea.

El Peru es el tercer productor de naranjas en el hemisferio sur después de
Brasil y Argentina, sin embargo, los volimenes de exportacion del mercado peruano
son bajos. Por ejemplo, Peru produce casi cuatro veces mas volumen de naranjas que
Chile, sin embargo, ellos exportan mas de ocho veces el volumen que el Peru logra
colocar en los mercados internacionales.

En el Perd, hace 15 afios se formé una Asociacion de Productores de citricos
Ilamada Procitrus, con la finalidad de promover la industria de los citricos, a través de
la implementacion de programas orientados a desarrollar la produccion y
comercializacion de los citricos. A 2013, tiene 137 asociados que reunen el 90% de las
exportaciones del pais y representan a los principales valles productores de citricos del
Perd con més de 7,000 hectéareas sembradas. En los ultimos cinco afios, las
exportaciones de citricos del Perd se han incrementado en mas de 20 veces, producto
del apoyo brindado por esta asociacion en temas de produccion y comercializacion.
Sin embargo, aun falta por hacer, especialmente en los pequefios productores del
interior del pais que no son miembros de esta asociacién, por lo que no disponen de
una estrategia general que eleve la competitividad del sector, la capacidad de
negociacion, y la organizacion de la oferta exportable via la integracion de asistencia
técnica, estandares de calidad, financiamiento, y negociaciones comerciales.

Con la finalidad de captar la demanda creciente en el mercado externo, el Peru,
a través de PromPeru, busca la promocion de sus productos agroexportables no
tradicionales, entre los cuales se encuentra la naranja, teniendo presencia en ferias y
eventos de promocion internacional que se llevan a cabo anualmente. Entre las

principales ferias que estan enfocadas en alimentos y/o productos frescos se
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encuentran, por ejemplo: (a) Feria Fruit Logistica, que se lleva a cabo en Alemania en
el mes de febrero de cada afio; (b) Feria Foodex, que se lleva a cabo en Japén en el
mes de marzo; (c) Feria Asia Fruit Logistica, que se lleva a cabo en Hong Kong
alrededor del mes de setiembre; (d) Feria PMA, que se lleva a cabo en Estados Unidos
aproximadamente en el mes de octubre; (e) Feria Sial, que se lleva a cabo en Francia
también en el mes de octubre; (f) Feria Gulfood, que se realiza en los Emiratos
Arabes; (g) Feria Biofach, que también se realiza en Alemania, pero esta enfocada
principalmente en productos organicos; (h) Feria Summer Fancy Food, que se realiza
en Estados Unidos y estd enfocada en la promocidn de alimentos gourmet; entre otras
ferias especializadas en el rubro de alimentos.

Para el desarrollo del sector de la naranja, la presencia en las ferias sera
importante, puesto que cada una de ellas es un lugar privilegiado para el
establecimiento de contactos entre los exportadores y los clientes potenciales; pero de
manera particular para las pymes, puesto que les permitira conocer de directamente el
sector y competidores extranjeros, probables clientes, oportunidad de conocer las
exigencias del mercado, tendencias, competidores, etc.

La presencia de empresas peruanas en ferias y exposiciones internacionales
constituye uno de los instrumentos mas eficaces para fortalecer la tendencia creciente
de las exportaciones de la naranja. Por tal motivo, la planificacién conjunta entre el
sector privado y los organismos del Estado para asistir a estos eventos sera
fundamental.

4.1.3. Operacionesy logistica (O)

Las empresas que operan en la industria de la naranja deben ser diferenciadas

en dos grupos: empresas productoras que manejan técnicamente la cadena integrada

desde la fase de produccién hasta la comercializacion accediendo a mejores mercados

Tesis publicada con autorizacién del autor

No olvide citar esta tesis




75

y manteniendo su competitividad respecto a la calidad y estandares fitosanitarios, y los
productores minifundistas con un nivel de tecnologia tradicional o media.

Como se ha podido observar anteriormente en la Figura 2, el 52% de la
produccion nacional corresponde al departamento de Junin, principalmente en Satipo
y Chanchamayo, donde segin Martinez (2006), el 85% de los productores son
minifundistas y pequefios propietarios que tienen menos de 10 hectareas con un nivel
de tecnologia tradicional que abastecen principalmente el mercado local. Mientras que
en el segundo y tercer lugar estan los departamentos de Lima e Ica con el 11% y 6%,
respectivamente, donde si existe la cadena integrada manteniendo la trazabilidad de
los productos, reflejandose en rendimientos por hectarea por departamento, como se
puede apreciar en la Tabla 3.

El proceso productivo del cultivo de naranjas, segun el Instituto para el
Fomento Agricola Infoagro de Espafia (2013), es:

Disefio de la plantacion. La distancia entre plantas esta en funcion de las
dimensiones de la maquinaria a utilizar y del tamafio de la copa adulta, que depende
principalmente del clima, suelo, y el patrén, por lo que, en la mayoria de los casos,
habra que comparar con situaciones ecoldgicas semejantes con el fin de tomarlas
como referencia. Se puede estimar como densidad media de plantacion unos 400
arboles/Ha.

Abonado. Demandan una mayor cantidad de abono ya sea de macro y
micronutrientes, lo que supone la mayor parte de los costos de cultivo, puesto que
frecuentemente sufren deficiencias, destacando la carencia de magnesio relacionada
con el exceso de potasio y de calcio. Otra carencia es la de zinc, solucionandose con la

aplicacion de sulfato de zinc al 1%.
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Tabla 22

Plan de abono los primeros cuatro afios (expresada en gramos por arbol)

Tipos de Abono ler afo 2do afio 3er afo 4to afio
Nitrato Amonico 150 190 270 350
Nitrato Potasico 70 120 160
Solidos Fosfato
Monoamonico 40 75 100
Nitrato Magnésico 30 60 115
N-20 250 100 60 50
Liquidos  12-4-6 500 850 1,150
Nitrato Magnésico 30 60 115
Quelatos de Hierro 6% 6 10 15 20

Nota: Tomado de El Cultivo de las Naranjas, por Instituto para el Fomento Agricola
Infoagro de Espafia, 2013. Recuperado de
http://www.infoagro.com/citricos/naranja.htm

Riego. Las necesidades hidricas de este cultivo oscilan entre 6,000 y 7,000
m3/Ha. En parcelas pequefias, se aplicaba el riego por inundacién, aunque a la fecha la
tendencia es a emplear el riego localizado y el riego por aspersion en grandes
extensiones de zonas frias, puesto que supone una proteccion contra las heladas. El
riego es necesario entre la primavera y el otofio, cada 15-20 dias si es por inundacion y
cada tres a cinco dias si el riego es localizado.

Para que el arbol adquiera un adecuado desarrollo y nivel productivo con el
riego por goteo, es necesario que posea un minimo volumen radicular o superficie
mojada, que se estima en un 33% del marco de plantacion en el caso de citricos con
marcos de plantacion amplios, como la mitad de la superficie sombreada por el arbol,
aungue la dinamica de crecimiento radicular de los citricos es inferior a la de otros
cultivos, resulta frecuente encontrar problemas de adaptacion como descensos de la
produccidn, disminucion del tamafio de los frutos, amarillamiento del follaje, y

pérdida de hojas. Para evitar estos problemas hay que incrementar el porcentaje de

Tesis publicada con autorizacién del autor

No olvide citar esta tesis




77

superficie mojada por los goteros a un 40% de la superficie del marco ocupado por
cada arbol, en marcos iguales o inferiores a cinco por cinco.

Una alternativa es el riego por goteo enterrado, cuyos objetivos son optimizar
el riego y mejorar la eficiencia de la fertilizacion nitrogenada, dando lugar a una
disminucion potencial de la contaminacion. Con este sistema de riego se produce una
reduccion de la evapotranspiracion del cultivo como consecuencia de la disminucion
de la pérdida de agua por evaporacion y un mayor volumen de suelo mojado.

Poda. Es una especie que tiene habito de formacion en bola y de produccién en
la periferia, por lo que se intenta lobular las formas para aumentar la superficie que
intercepta luz y asi aumentar la produccion. La poda de formacion ha de ser suave
cuando las plantas son jovenes, para favorecer asi la entrada en produccion. Los
arboles se forman con tres a cuatro ramas principales a unos 50-60 cm de suelo. La
poda de formacion es controvertida, puesto que la cosecha disminuye de forma
proporcional a la intensidad de poda, debido a que, como especie perennifolia,
acumula las reservas en ramas, brotes, y hojas.

Debido a que los citricos no tienen un 6rgano fructifero determinado, la poda
se adapta bien a la mecanizacién y se suelen realizar el toping (cortes superiores con
sierra) y el hedging (cortes oblicuos).

Recoleccion. Tiene lugar cuando la relacién de sélidos solubles/acidez es de
ocho o mas y el color amarillo-naranja en al menos el 25% de la superficie del fruto, o
una relacion de solidos solubles/acidez de 10 o mas y el color verde-amarillo en al
menos 25% de la superficie del fruto. La recoleccion es manual y debe realizarse con
alicates, evitando el tiron. Supone el 25% de los costes totales de la produccion y
emplea mas del 50% de la mano de obra requerida en el cultivo. Los envases

empleados en la recoleccion son capazos o cajas de plastico con capacidad, siendo
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deseable protecciones de goma espuma y volcado cuidadoso. Una vez en los envases
definitivos se cargan en camiones ventilados y se trasladan al almacén, procurando
evitar dafios mecanicos en el transporte.

Poscosecha. La calidad del fruto es reflejada en la intensidad y uniformidad de
color, firmeza, tamafio, forma, suavidad de la cascara, ausencia de pudriciones, y
libertad de defectos incluyendo dafio fisico (abrasion y magulladuras), defectos en la
cascara o decoloracion, dafio por congelamiento, y dafio de insectos. La calidad del
sabor esta relacionada a la relacion de solidos solubles/acidez y la ausencia de
compuestos que producen sabores indeseables, incluyendo metabolitos producidos por
fermentacion. El control de la temperatura dptima es de 3 a 8°C hasta tres meses,
dependiendo del cultivo, estado de madurez de la cosecha, y area de produccion.
Algunos cultivos pueden ser mantenidos a 0-1°C. La humedad relativa 6ptima es de
90 a 95%. La tasa de produccion de etileno es de < 0.1 uL/kgeh a 20°C. Los efectos
del etileno por exposicion a 1-10 ppm de etileno durante uno a tres dias a 20-30°C
pueden ser usados para desverdizar naranjas. Este tratamiento no afecta la calidad
interna (incluyendo relacion sélidos solubles/acidez), pero puede acelerar el deterioro
e incidencia de pudriciones.

Los efectos de atmosferas controladas (A.C.) es una combinacion de 5-10% O2
y 0-5% CO2, puede ser beneficiosa en atrasar la senescencia y retener la firmeza, pero
no tiene un efecto significativo en la incidencia y severidad de pudriciones, las cuales
son el factor limitante en el almacenaje prolongado de las naranjas. Niveles
fungistaticos de CO2 (10-15%) no son utilizados porque dan sabores indeseables
debido a la acumulacion de productos de la fermentacion. El uso comercial de la AC

en el almacenamiento y transporte de naranjas es limitado.
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Las fisiopatias o alteraciones fisiologias de los citricos son por dafio en el
congelamiento, decaimiento del botdn, manchado de la cascara, y mancha de aceite u
oleocelosis. Entre las enfermedades se tienen moho verde, moho azul, pudricion
terminal por phomopsis, pudricion terminal, pudricién parda, y pudricion agria.

Para mantener el control de calidad se tiene que minimizar el dafio fisico
durante la cosecha y el manejo, tratamientos de poscosecha con fungicidas,
antagonistas bioldgicos y/o tratamientos de calor, rapido enfriamiento, y
mantenimiento de la temperatura y humedad relativa 6ptimas a través de la cadena de
comercializacion, remocion, y/o exclusion del etileno y procedimientos efectivos
durante todo el manejo de poscosecha.

Tabla 23

Clasificacion de dafios encontrados en un almacén de citricos

Tipo Causa Observaciones
o . . Dafios por pedrisco
anchas permanentes: :
P . Rameado Poco peligrosos al
aparecen antes 0 después L Ny X .
Dafios de recoleccion observarse a simple vista

de larecepcion de la fruta ]
Picaduras de insectos

Manchas que evolucionan: Dafios de recoleccion

se observan después de un  Mosca de la fruta (Ceratitis .
Producen oleocelosis

periodo de capitata)

almacenamiento Ataques fungicos

Dafios producidos en la Son los mas peligrosos.
linea: tras el desverdizado  Sensibilidad varietal Evolucionan a manchas
o cepillado de la fruta negruzcas o pardeadas

Nota: Tomado de El Cultivo de las Naranjas, por Instituto para el Fomento Agricola
Infoagro de Espafia, 2013. Recuperado de
http://www.infoagro.com/citricos/naranja.htm
4.1.4. Finanzasy contabilidad (F)

De nuestra visita realizada en julio de 2013 a la Corporacion Fruticola de

Chincha S.A.C. Fruchincha y al Fundo Diano Marina S.A.C. ubicados en la provincia
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de Chincha, departamento de Ica, se entrevisto al Gerente de Operaciones, el Ing. Juan
Antonio del Pero, el cual informd que el costo de produccién anual por hectarea es
cercano a los US$7,000.00 con un rendimiento promedio de 38,000 kg por hectarea. A
un tipo de cambio promedio de S/.2.75 por US$ el costo de produccion por kilogramo
de naranja es 7,000 x 2.75 / 38,000 = 0.51 soles por kg.

Segun Martinez (2006), el costo de produccion de la naranja en las provincias
de Chanchamayo y Satipo, del departamento de Junin, es de S/.0.13 por kilogramo,
con tecnologia baja y S/.0.10 por kilogramo con tecnologia media. Se debe mencionar
que segun la Ley de Promocion de la Inversion de la Amazonia, Ley N° 27037 del
30/12/1998, tanto Chanchamayo como Satipo se encuentran comprendidos como
Amazonia, por lo que gozan con beneficios tributarios tanto en el Impuesto General a
las Ventas como en el Impuesto a la Renta.

En la Tabla 24, se puede observar y comparar el margen operativo tanto en
forma cuantitativa como porcentual entre las producciones que se realizan en los
departamentos de Ica y Junin.

Tabla 24

Margen Operativo de una Hectarea por departamentos en US$

Departamentos Ica Junin Junin

Tecnologia Alta Media Baja

Kilogramos por hectarea 38,000 28,000 13,000
Precio en chacra por kilogramo 0.39 0.13 0.13
Total ventas 14,637 3,733 1,733
Costo de produccion por kilogramo 0.19 0.04 0.05
Total costo de produccion 7,178 1,037 626
Margen operativo 7,459 2,696 1,107
% Margen / Ventas 51% 2% 64%
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4.1.5. Recursos humanos (H)

De acuerdo con D’Alessio (2013), el rubro de recursos humanos es importante
porgue se involucran aspectos de cultura y tradicion en la industria de la naranja. En el
Peru, las zonas mas productivas son la selva central con mas del 51% de produccion,
Lima con 10%, Cusco e Ica con 6% cada uno, estas tres ltimas dedicadas mas a la
produccion de toronjas y mandarinas. En la selva central la poblacion esta
conformada, principalmente, por inmigrantes andinos, el promedio de hijos en la
familia son cuatro y son dos trabajadores estables por parcela, existe un 25% de
pequefios productores que estan organizados y reciben apoyo técnico de MINAG y
SENASA, el 75% de los otros productores no se encuentran organizados. En el Cusco,
la situacion es similar, con pequefios productores sin organizacion representativa. En
la costa peruana, el recurso humano esta mas calificado y organizado, ellos son
asistidos por empresas exportadoras como Inversiones Marzala, Procesadora Laran, y
otras empresas emergentes.

4.1.6. Sistemas de informacion y comunicaciones (1)

El sexto aspecto es el relacionado con el uso de los sistemas de informacion y
comunicaciones en apoyo al proceso de la toma de decisiones gerenciales, al soporte
del trabajo en equipo, y como elementos de apoyo al registro y control organizacional
(D’Alessio 2013). La informacion es especializada, la tienen asociaciones como
Procitrus, MINAG, y SENASA, pero no es de facil acceso, las principales empresas
que se dedican a la exportacion son las que tiene mejor acceso y aprovechamiento de
la informacion, el pequefio productor esta restringido a esta. Las comunicaciones en
las zonas productoras son las suficientes en cuanto a telefonia fija y movil, como de

internet, también television, cable, y radio.
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4.1.7. Tecnologia, investigacion y desarrollo (T)

Segtin D’ Alessio (2013), este séptimo elemento debe ser revisado
exhaustivamente, con la finalidad de: (a) desarrollar nuevos productos y procesos
antes que la competencia, (b) mejorar la calidad de los productos y procesos, ()
mejorar los procesos de produccién de bienes y/o servicios para optimizar la
productividad, y (d) conseguir automatizaciones y sistemas modernos de gestion.

En la industria de la naranja, se tiene dos tipos de productores: los primeros
que estan concentrados principalmente en la costa, los cuales utilizan tecnologia para
sus procesos productivos e investigacion y desarrollo con la finalidad de cultivar
nuevas variedades de naranja que se adapten mejor a los suelos de la costa; y un
segundo grupo que esta concentrado en el departamento de Junin, que tiene més del
50% de la produccion nacional, pero son pequefios agricultores que no estan
organizados y no emplean mayor tecnologia para su proceso productivo, por lo que
tienen una baja productividad en sus cosechas.

4.2. Matriz de evaluacion de factores internos (MEFI)

Segun D’Alessio (2013), la matriz de evaluacion de factores internos (MEFI)
permite resumir y evaluar las principales fortalezas y debilidades en las areas
funcionales de un negocio, y por otro lado, ofrece una base para identificar y evaluar
las relaciones entre esas areas.

La matriz EFI tiene 12 factores determinantes de éxito, cinco fortalezas y siete
debilidades, se ha asignado un peso ponderado dependiente de la importancia de cada
factor. A continuacion, se le asign6 un valor que va del uno al cuatro dependiendo del
grado de importancia del factor, siendo 4 la mayor fortaleza, 3 la menor fortaleza, 2 la
menor debilidad, y 1 la mayor debilidad. Esta asignacion de valores trajo como

resultado el valor de 2.60, siendo el promedio de 2.5; por lo que el sector de la naranja

Tesis publicada con autorizacién del autor

No olvide citar esta tesis




83

presenta una posicion interna ligeramente fuerte, y debe de buscar de realizar acciones
correctivas para superar las debilidades.
Tabla 25

Matriz de Evaluacion de factores Internos (MEFI)

N° Factores determinantes de éxito Peso ValorPonderacion
Fortalezas
1 Disponibilidad de tierras con suelos apropiados para la produccion de naranja. 0.14 4 0.56
2 Existencia de grandes procesadores con capacidad de exportar naranja. 0.10 3 0.30
3 Generacion de trabajo aprovechando el menor costo de mano de obra. 0.10 4 0.40
4 Producto contraestacional en relacién con los productores del hemisferio norte.  0.05 4 0.20
5 Apoyo del MINAG, SENASA e instituciones privadas como ProCitrus. 0.10 3 0.30
Subtotal 0.49 1.76
Debilidades
1 Uso deficiente de tecnologia y baja productividad. 0.05 1 0.05
2 Gran cantidad de pequefios agricultores que no estan organizados. 0.08 1 0.08
3 Elevado costo de transporte. 0.08 2 0.16
4 Limitado conocimiento del mercado y costos de produccion. 0.05 2 0.10
5 Poco acceso a financiamiento. 0.10 2 0.20
6 Bajo control sanitario, se tiene problema con la mosca de la fruta. 0.10 2 0.20
7 Bajo nivel de inversion en la produccion de naranja. 0.05 1 0.05
Subtotal 0.51 0.84
Total 1.00 2.60

4.3. Conclusiones

La mayor parte de productores de naranja son pequefios y no disponen de buen
nivel de conocimiento en el aspecto de direccion y control gerencial con escasa vision
para el crecimiento.

Los pequefios productores del interior del pais no tienen una estrategia general
que eleve la competitividad del sector, la capacidad de negociacion, ni la organizacion
de la oferta exportable.

A nivel departamental, influenciados por la ubicacion y medios de transportes
para la exportacion, la tecnologia, el rendimiento por hectarea, y el precio en chacra,
es mas rentable producir en la costa que en la ceja de selva, mientras que por el costo

de produccion es mas rentable producir en la ceja de selva.
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En la industria de la naranja, hay una brecha grande de diferenciacion entre las
empresas que manejan la cadena integrada y los pequefios productores, donde debe
realizarse una fuerte inversion en capacitacion y tecnologia para aumentar el
rendimiento por hectarea.

En cuanto al recurso humano, es necesario que se incentive la organizacion de
los pequerios agricultores, principalmente los que se encuentran ubicados en la selva
central, puesto que con esto podrian obtener mayores ventajas al momento de solicitar
financiamiento y capacitacion para lograr altos estandares que beneficiarian al
pequefio productor y al pais, porque asi se elevarian los estandares y procedimientos a
nivel mundial y el sector seria mas competitivo.

En cuanto a los sistemas de informacion, se dispone de instituciones que tienen
el conocimiento adecuado para mejorar la industria de la naranja, pero es necesario
que mejoren el acceso a esta informacion por parte de la industria de la naranja.

En cuanto a tecnologia e investigacion y desarrollo, se encuentra que las
principales zonas productoras de naranja no emplean mayor tecnologia en su proceso
productivo y requieren de capacitacion e inversiones para poder utilizar la tecnologia

adecuada.
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Capitulo V: Intereses de la Naranja y Objetivos de largo Plazo
5.1. Intereses de la Naranja

A los productores de naranjas les interesa incrementar la rentabilidad de la
industria mejorando el rendimiento por hectarea a los mas altos niveles internacionales
con una calidad de fruto superior, lo que lograran si se les capacita y mejoran sus
procesos con mayor tecnologia. Esto puede relacionarse a buscar otras alternativas con
mejores resultados a las variedades de naranjas tradicionales. Ademas, les interesa
lograr una mayor participacion en la exportacion de la naranja peruana dentro de los
actuales mercados y llegar a nuevos mercados, pues los precios y volumenes de
demanda son largamente superiores a los nacionales. Por supuesto, dentro de sus
planes esta colocar la naranja directamente a los mercados sin intermediarios, pues asi
lograrian obtener un mejor precio.

5.2. Potencial de la Naranja

Segln D’Alessio (2013), Hartmann evalu0 el potencial de la industria de la
naranja, tanto el cultivo como su comercializacion, en funcion a siete aspectos
fundamentales:

(a) Elemento demografico.

(b) Elemento geogréfico.

(c) Elemento econdmico.

(d) Elemento cientifico-tecnologico.

(e) Elemento historico-psicoldgico-socioldgico.

(f) Elemento organizacional-administrativo.

(9) Elemento de confrontacion con la competencia.
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Demografico. Elemento importante debido a que un alto porcentaje del insumo
que interviene en la industria de la naranja es la mano de obra. A la fecha existe una
ampliacion de la frontera agricola que requerira una mayor mano de obra, siendo la
poblacion rural, aproximadamente, el 25% de la poblacion peruana, la que se
beneficiara con esta coyuntura ofreciéndoles un trabajo digno y que cumpla a
cabalidad con las leyes laborales.

Geogréfico. Este elemento cumple un rol importante, debido a que el Peru
posee una alta variedad de climas, si bien la produccién de naranja se concentra en las
regiones de Junin, Lima, San Martin, Ica, y Cusco, con una produccion de 52.3%,
existen una amplia cantidad de zonas por explotar en el resto del pais.

Economico. Debido a las politicas de apertura de mercado, el Peru ha
mantenido un ritmo sostenido de crecimiento en su economia, impulsando la inversién
privada. A pesar de la tltima coyuntura electoral de 2011, donde se genero cierta
incertidumbre sobre si se mantendrian estas politicas econdémicas o si se cambiaria de
modelo, con un mayor intervencionismo del Estado, esto no sucedio y, a pesar de una
disminucion en el crecimiento, la economia sigue aumentando. Sin embargo, hay que
disminuir otros factores negativos, tales como la falta de créditos con tasas
competitivas, para el financiamiento de camparfias agricolas, la variacion de los costos
de insumos como el abono y pesticidas, entre los mas importantes.

Cientifico-tecnologico. Indispensable para el desarrollo de una industria. Por
ejemplo, Brasil ha invertido en la investigacion y desarrollo de rendimiento de suelos,
control de plagas, entre otros. El Perd, en ese aspecto, se encuentra rezagado puesto a
que el Estado no ha elaborado programas que busquen el desarrollo de politicas

similares a las de Brasil.
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Historico-psicologico-sociologico. La sociedad peruana, a lo largo de la
historia, desde tiempos preincaicos, se ha desenvuelto en el campo agricola; asimismo,
se encuentra impregnada en la identidad ancestral peruana. En ese sentido, el poblador
rural lo ve como principal medio de sustento, y en general, la sociedad se encuentra
estrechamente relacionada con el campo por su fuente principal de sustento y
alimentacion. Por lo tanto, el agricultor peruano interviene en el proceso de expansion
de las fronteras agricolas que permitan optimizar sus cultivos y asi obtener mayores
ingresos que le permitan mejorar su calidad de vida y la de su familia.

Organizacional-administrativo. Los empresarios relacionados con los citricos
estan asociados, en su mayoria, a un organismo que defiende los intereses del sector:
ProCitrus. Ademas de organizaciones gubernamentales como el Ministerio de
Agricultura, el SENASA, entre otros, que cumplen una funcién importante en el
sector. Este ultimo organismo gubernamental, por ejemplo, impulsé la erradicacion de
la mosca de la fruta en los principales sectores agricolas del pais y, asi permitio el
levantamiento de restricciones fitosanitarias; esta accion permitié ampliar la demanda
para la produccion local. Sin embargo, se necesita realizar un mayor esfuerzo para que
este tipo de organismos, en coordinacion estrecha con el Estado, determinen una
vision estratégica clara que proporcione una direccion concreta a este sector.

De confrontacién con la competencia. Elemento relacionado con la
confrontacién con la industria de otros paises, las capacidades, y los recursos de la
industria de un pais. Sucede asi con paises como Brasil, que invierten decididamente
en investigacion y desarrollo, 0 como Argentina, que eventualmente sufren por las
sequias. Por otro lado, el Per(, y sobre todo en el interior del pais, ain presenta

problemas en la erradicacion de plagas; sin embargo, un alto nimero de plantaciones
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son consumidas frente a la poca capacidad de respuesta del Estado y sus principales
organismos.
5.3. Principios Cardinales de la Naranja

Segun D’Alessio (2013), refiriéndose a la politica exterior de la organizacion,
los principios cardinales hacen posible reconocer las oportunidades y amenazas para
una organizacién en su entorno, en este caso la industria de la naranja. Los principios
cardinales son cuatro y sefialan como entender el entorno de la industria.

Influencia de terceras partes. Este principio indica que ninguna interaccion es
puramente bilateral, existe un tercer, cuarto, 0 mas productores, que ofertan sus
productos al mercado, en la industria de la naranja, la mayor parte de la produccion,
90 % es para el mercado local y el 10% para exportacion como fruta fresca, los
productores mas tecnificados estan en la costa peruana, pero los que tienen mayor
produccion estan en Junin, ceja de selva de ese departamento, con rendimientos
menores por hectarea de fruta.

Lazos presentes y futuros. El tiempo y las expectativas de las partes son
criticas para sus relaciones, el pasado se proyecta al presente y al futuro, y de acuerdo
con eso se dan las relaciones. Histdricamente, la produccion de naranjas en el Peru ha
sido para el consumo interno y de forma timida para el mercado externo, el citrico que
se exporta y tiene buen posicionamiento es la mandarina, que significa el 90% de las
exportaciones, se debe anexar a esta demanda extranjera a la naranja que es de
excelente calidad y que compite en calidad con los de otros ofertantes como
Argentina, Uruguay, y Sudéfrica.

Contrabalance de intereses. Es necesario calcular la ventaja comparativa
frente al costo comparativo, evaluando la existencia de ganancias y pérdidas,

intentando hacer alianzas con quienes tengan un interés comun. Deberia existir una
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mayor cohesion entre los productores de la costa peruana y la selva central, para que
se puedan unificar las estrategias dirigidas hacia una mejor tecnificacion de todos los
productores, lograr mejores rendimientos de produccion de naranja por hectarea, y
tener mayor oportunidad de oferta al mercado exterior, puesto que el mercado
nacional esta abastecido.

Conservacion de los enemigos. No es bueno ganar ni perder enemigos, se
deben mantener. Tener un nimero de enemigos es prudente porque obliga a estar
preparados para enfrentarlos, en la industria de la naranja existe el poder de los
intermediarios, los cuales negocian precios y volumenes de produccién; los
productores, al mejorar su productividad y calidad, tendrian un mayor poder de
negociacion y establecerian mejores relaciones con los intermediarios.

5.4. Matriz de Intereses de la Naranja (MI10O)

Segun D’ Alessio (2013), en el analisis de la Matriz 10 es importante analizar,
en primer lugar, la influencia de las terceras partes en donde en todo acuerdo posible
hay un tercero involucrado; luego, los lazos pasados y presentes en el que se analiza
coémo han rivalizado histéricamente los competidores. En tercer lugar, el
contrabalance de intereses que sirve para evaluar intereses de los competidores y
decidir si el conflicto de intereses afecta los planes del sector. Por Gltimo, la
conservacion de los enemigos, que es un aliciente para mejorar ser creativos e

innovadores.
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Tabla 26

Matriz de Intereses Organizacionales

Interés Organizacional Vital Importante Periférico
1 Crecimiento (mayor produccion) + Estados Unidos
+ Paises Bajos
+ Reino Unido
2 Incrementar la participacion comercial + Chile + Colombia
en mercados internacionales - Uruguay - Sudéfrica
3 Mejorar tecnologia, maquinarias y equipos + Estados Unidos
+ Paises Bajos
+ Reino Unido
4 Fortalecer los porcedimientos y estandares + Estados Unidos  + Brasil - China
para lograr certificaciones internacionales. + Paises Bajos - México - Japon
+ Reino Unido

Nota: + intereses comunes ; - intereses opuestos
5.5. Objetivos a Largo Plazo

Segun D’ Alessio (2013), los objetivos a largo plazo parten de la vision y
mision de la industria de la naranja, es decir, la suma de todos los objetivos a largo
plazo deberian dar la vision de esta industria. Considerando esto se han establecido los
siguientes objetivos a largo plazo

Obijetivo a largo plazo 1. Aumentar para 2023 las exportaciones de la naranja
peruana para superar los US$50°000,000, logrando una posicion de liderazgo en los
Paises Bajos, Suecia, Reino Unido, y Estados Unidos, e incursionando en China,
Japdn, y Corea. A la fecha, las exportaciones de naranja suman US$3°000,000.

Obijetivo a largo plazo 2. Aumentar para 2023 a 38,000 hectareas las tierras de
cultivo destinadas a la produccion de naranja, con lo que se generara mayor empleo, a

la fecha se tienen 27,000 hectéreas de tierras destinadas a la produccion de naranja.
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Obijetivo a largo plazo 3. Incrementar para 2023 el rendimiento de la
produccion de la naranja a 27,000 toneladas en promedio, a la fecha, la mayor zona
productora de naranja tiene un rendimiento promedio de 18,000 toneladas.

Obijetivo a largo plazo 4. Incrementar para 2023 tres veces el precio que se
paga en chacra a los agricultores de naranja, a la fecha, en promedio la mayor zona
productora de naranja recibe en promedio S/. 0.36 por kilogramo.

5.6. Conclusiones

La industria de la naranja tiene capacidad de crecimiento y de ser generadora
de desarrollo en las regiones mas pobres del pais, para lo cual debe proceder a realizar
mayores inversiones en tecnologia y capacitacion.

El gobierno peruano debe mejorar en infraestructura para ofrecer a la industria
de la naranja posibilidades econdmicas para enviar sus productos a los mercados
nacionales y extranjeros.

Se puede incrementar las exportaciones de naranja a los paises con los cuales el
Per( ha firmado tratados de libre comercio (TLC), sobre todo a aquellos paises que
tienen un alto consumo de esta fruta.

Las organizaciones nacionales tales como el MINAG, el SENASA, y
particulares como Procitrus, deberian prestar mas apoyo en capacitacion a los
pequerios productores de naranja e incentivar a que se organicen.

La industria de la naranja debe crecer en produccion para poder ofertar a los
mercados de Europa, Estado Unidos, y Asia con un abastecimiento sostenido y calidad
de fruta adecuada. Se debe mejorar la tecnologia y tener los niveles de certificacion
que exigen estos mercados. Con los principales competidores en el hemisferio sur,

Chile, Uruguay, y Sudafrica, se debe de impulsar el conocimiento de la naranja
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peruana en cuanto a su calidad y llevarlo a ferias mundiales e iniciar la colocacion de
la naranja peruana en estos foros.

Falta de asistencia técnica a la mayor cantidad de agricultores, con bajos
estandares de calidad, sin capacidad de obtener financiamiento, y bajas condiciones de

negociaciones comerciales.
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Capitulo VI: EI Proceso Estratégico
6.1. Matriz Fortalezas Oportunidades Debilidades Amenazas (MFODA)

Segin D’Alessio (2013), la matriz FODA es una herramienta de analisis
situacional en la que, sobre la base de un analisis se pueden generar estrategias en los
cuatro cuadrantes de esta matriz: fortalezas y oportunidades (FO), fortalezas y
amenazas (FA), debilidades y oportunidades (DO), y debilidades y amenazas (DA).

Esta matriz utiliza como datos de entrada las oportunidades y amenazas
descritas en la matriz EFE, y las fortalezas y debilidades descritas en la matriz EFI,
con estos datos se crean los cuatro cuadrantes mencionados anteriormente (FO, FA,
DO y DA). En el cuadrante FO se generan estrategias (tipo explotar) para explotar las
fortalezas y ventajas de las oportunidades; en el cuadrante FA se generan estrategias
(tipo confrontar) para utilizar las fortalezas y neutralizar las amenazas; en el cuadrante
DO se generan estrategias (tipo buscar) para mejorar las debilidades y obtener ventas
de las oportunidades; y por ultimo, en el cuadrante DA se generan estrategias (tipo
evitar) para reducir las debilidades y evitar las amenazas.

Para esta matriz se han definido 16 estrategias segun se muestra en la Tabla 27,
las estrategias obtenidas para los cuatro cuadrantes son las siguientes:

Estrategias FO-Explotar.

e Aprovechar los TLC para incrementar las exportaciones (F1, O3, O4).

e Mejorar la calidad de la naranja peruana (F5, O3, O4, O5, O7).

e Incrementar la capacidad productiva (F1, F2, F3, F5, O1, 06, O7).

e Investigar y consolidar nuevas variedades de naranjas (F4, O5, O7).

Estrategias DO-Buscar.

e Realizar capacitacion técnica a los productores de naranja (D1, D2, D6, O3,

04, 05, 07).
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e Optimizar los procesos de distribucion y comercializacion (D1, D3, D4,
D5, 02, 03, 04, 05).

e Constituir una organizacion que sirva de canal de venta directo a los
mercados internacionales (D2, D3, D4, D5, O3, O4, O5).

e Realizar campafias publicitarias para fomentar el consumo interno (D2, D4,
02, 04, 06).

e Crear una institucién para la investigacion de la naranja (D1, D4, D6, O3,
04, 05, 07).

e Ejecutar proyectos de irrigacion para contrarrestar la falta de agua (D1, D4,
03, 04, 05, 07).

Estrategias FA-Confrontar.

e Incrementar la participacion en los mercados actuales (F1, F2, F3, F4, F5,
A4, A7).

e Ingresar a nuevos mercados como Asia (F1, F2, F3, F4, F5, A4, AT7).

e Organizar a los pequefios productores de naranja para que tengan capacidad
de exportacion (F2, F4, F5, A2, A5, A6, A7).

Estrategias DA-Evitar.

e Invertir en investigacion, tecnologia y gestion agricola (D1, D6, D7, A2,
A4, A5, A6, AT).

e Crear una asociacién de los productores e integrarlos con lo demas
participantes de la cadena productiva y de comercializacion de la naranja
(D2, D4, D5, D7, A2, A7).

e Concretar alianzas estratégicas para atraer inversion (D1, D4, D5, D7, A2,

A4, A6, A7, A8).
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Matriz FODA

F1
F2
F3
F4

F5

Fortalezas
Disponibilidad de tierras con suelos apropiados para la produccion de
naranja.
Existencia de grandes procesadores con capacidad de exportar naranja.
Generacion de trabajo aprovechando el menor costo de mano de obra.
Producto contraestacional en relacion con los productores del hemisferio
norte.
Apoyo del MINAG, SENASA e instituciones privadas como ProCitrus.

D1

D2
D3
D4

D5
D6
D7

Debilidades
Uso deficiente de tecnologia y baja productividad.

Gran cantidad de pequefios agricultores que no estan organizados.
Elevado costo de transporte.
Limitado conocimiento del mercado y costos de produccion.

Poco acceso a financiamiento.
Bajo control sanitario, se tiene problema con la mosca de la fruta.
Bajo nivel de inversion en la produccién de naranja.

Oportunidades

FO

DO

01 Mercado nacional de recursos humanos apropiado. FO1 Aprovechar los TLC para incrementar las exportaciones (F1, O3, O4). DO1 Realizar capacitacion técnica a los productores de naranja (D1, D2,
D6, 03, 04, 05, 07).

02 Estabilidad macroeconémica del pais. FO2 Mejorar la calidad de la naranja peruana (F5, O3, 04, O5, O7). DO2 Optimizar los procesos de distribucién y comercializacién (D1, D3,
D4, D5, 02, 03, 04, 05).

03 Firma de tratados de libre comercio con varios paises. FO3 Incrementar la capacidad productiva (F1, F2, F3, F5, O1, 06, O7). DO3 Constituir una organizacion que sirva de canal de venta directo a los
mercados internacionales (D2, D3, D4, D5, 03, 04, O5).

04 Incremento del consumo de naranjas a nivel mundial. FO4 Investigar y consolidar nuevas variedades de naranjas (F4, 05, O7). DO4 Realizar campafias publicitarias para aumentar el consumo interno
(D2, D4, 02, 04, 06).

05 Producir en el periodo contraestacional del hemisferio norte. DO5 Crear una institucién para la investigacion de la naranja (D1, D4, D6,
03, 04, 05, O7).

06 Estabilidad politica. DO6 Ejecutar proyectos de irrigacion para contrarrestar la falta de agua (D1,
D4, 03, 04, 05, 07).

O7 Adecuadas condiciones climéticas.

Amenazas FA DA
Al Lamandarina como producto sustituto por excelencia. FA1 Incrementar la participacion en los mercados actuales (F1, F2, F3, F4, F5, DAL Invertir en investigacion, tecnologia y gestién agricola (D1, D6, D7,
A4, A7). A2, A4, A5, A6, A7).

A2 Escasa inversion en tecnologia en la agroindustria . FA2 Ingresar a nuevos mercados como Asia (F1, F2, F3, F4, F5, A4, A7). DA2 Crear una asociacion de los productores e integrarlos con lo demés
participantes de la cadena productivay de comercializacion del sector
(D2, D4, D5, D7, A2, A7).

A3 Tipo de cambio poco favorable para las exportaciones. FA3 Organizar a los pequefios productores de naranja para que tengan capacidad DA3 Concretar alianzas estratégicas para atraer inversién (D1, D4, D5, D7,

A4
A5
A6
AT
A8

Competencia de otros paises.
Amenazas del Fenémeno del Nifio y de plagas.

Aumento de precios de Agroquimicos (pesticidas y fertilizantes).

Requisitos sanitarios para ingreso a otros mercados.
Infraestructura insuficiente para el transporte de la sierra a los
puertos costeros.

de exportacion (F2, F4, F5, A2, A5, A6, A7).

A2, A4, A6, AT, A8).
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6.2. Matriz Posicion Estratégica y Evaluacion de la Accion (MPEYEA)

Segin D’Alessio (2013), la matriz PEYEA permite determinar la posicion
estratégica de la industria de la naranja, determinada por factores relativos al sector:
fortaleza financiera (FF) y la ventaja competitiva (VC); y por factores relativos a la
industria: fortaleza de la industria (FI) y estabilidad del entorno (EE).

En la Tabla 28, se observa la matriz de calificacion de los factores
determinantes de la fortaleza financiera (FF) de la naranja, donde se tiene como
resultado ponderado el valor 3.11 y sobresalen con valores altos los factores de
apalancamiento y rotacion de inventarios, y con valores bajos, liquidez, flujo de caja,
y riesgo involucrado en el negocio.

Tabla 28

Factores Determinantes de la Fortaleza Financiera (FF) de la Naranja

Factores determinantes Puntaje
1 Retorno en la inversién Bajo 012345 6Alo 3
2 Apalancamiento Desbalanceado 0 1 2 3 4 5 6 Balanceado 5
3 Liquidez Desbalanceada 0 1 2 3 4 5 6 Solida 2
4 Requerimiento de capital versus disponibilidad de capital Alto 012345 6Bajo 3
5 Flujo de caja Bajo 012345 6Alo 2
6 Facilidad de salida del mercado Dificil 012 345 6Facil 3
7 Riesgo involucrado en el negocio Alto 012345 6Bajo 2
8 Rotacion de inventarios Lento 0 12 3 45 6Rapido 5
9 Economias de escala y experiencia Baja 012345 6AH 3
Total 3.11

En la Tabla 29, se observa la matriz de calificacion de los factores
determinantes de la ventaja competitiva (VC) de la naranja donde se tiene como
resultado ponderado el valor -2.56 y sobresalen con valor alto el factor calidad de los
productos, y con valores bajos, la participacion del mercado, ciclo de vida de los

productos, lealtad del consumidor, y velocidad de introduccién de nuevos productos.

Tesis publicada con autorizacién del autor

No olvide citar esta tesis




97

Tabla 29

Factores Determinantes de la Ventaja Competitiva (VC) de la Naranja

Factores determinantes Puntaje
1 Participacién del mercado Pequefia 012345 6Grande 2
2 Calidad de los productos Inferior 012 3 4 5 6 Superior 5
3 Ciclo de vida de los productos Avanzado 012345 6Temprano 2
4 Ciclo de reemplazo de los productos Variable 012345 6Fio 3
5 Lealtad del consumidor Baja 012345 6AHa 1
6 Utilizacion de la capacidad de los competidores Baja 012345 6AIa 3
7 Conocimiento tecnoldgico Bajo 012345 6Alo 3
8 Integracion vertical Baja 012345 6Ala 2
9 Velocidad introduccion nuevos productos Lenta 012 3 45 6Rapida 2
Total -2.56

En la Tabla 30, se observa la matriz de calificacion de los factores
determinantes de la estabilidad del entorno (EE) de la naranja, donde se tiene como
resultado ponderado el valor -2.75, y sobresalen con valores altos la tasa de inflacion y
rango de precios de los productos que compiten, y con valores bajos, la presion
competitiva y rivalidad, elasticidad de los precios de la demanda, y presion de los
productos sustitutos.

Tabla 30

Factores Determinantes de la Estabilidad del Entorno (EE) de la Naranja

Factores determinantes Puntaje
1 Cambios tecnologicos Muchos 012 345 6Pocos 3
2 Tasa de inflacién Alta 012345 6Baja 5
3 Variabilidad de la demanda Grande 012 3 45 6Pequefia 3
4 Rango de precios de los productos que compiten Amplio 012 3 4 5 6Estrecho 5
5 Barreras de entrada al mercado Pocas 012345 6Muchos 3
6 Presion competitiva y rivalidad Alta 012345 6Baja 1
7 Elasticidad de precios de la demanda Elastica 012 3 4 5 6 lInelastica 2
8 Presion de los productos sustitutos Alta 012345 6Baja 0
Total -2.75

En la Tabla 31, se observa la matriz de calificacion de los factores
determinantes de la fortaleza de la industria (FI) de la naranja donde se tiene como
resultado ponderado el valor 3.22 y sobresalen con valores altos el potencial de
crecimiento y el potencial de utilidades, y con valores bajos, la utilizacion de recursos

y poder de negociacién de los productores.
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Tabla 31

Factores Determinantes de la Fortaleza de la Industria (FI) de la Naranja

Factores determinantes Puntaje
1 Potencial de crecimiento Bajo 012345 6Alo 5
2 Potencial de utilidades Bajo 012345 6Alo 5
3 Estabilidad financiera Baja 012345 6AHa 3
4 Conocimiento tecnoldgico Simple 012345 6Complkjo 3
5 Utilizacion de los recursos Ineficiente 012 3 45 6Eficiente 2
6 Intensidad de capital Bajo 012345 6AIlo 3
7 Facilidad de entrada al mercado Fécil 0 12 3 4 5 6Dificil 3
8 Productividad, utilizacion de la capacidad Baja 012345 6AHa 3
9 Poder de negociacién de los productores Bajo 012345 6Alo 2
Total 3.22

En la Tabla 32, se observa el resultado consolidado de las cuatro matrices de

factores determinantes.
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Tabla 32

Matriz PEYEA de la Naranja

Posicion estratégica interna Posicion estratégica externa
Factores Determinantes de la Fortaleza Financiera (FF) Factores Determinantes de la Estabilidad del Entorno (EE)
1 Retorno en la Inversion 3 1 Cambios tecnoldgicos 3
2 Apalancamiento 5 2 Tasa de inflacion 5
3 Liquidez 2 3 Variabilidad de la demanda 3
4 Requerimiento de capital versus disponibilidad de capital 3 4 Rango de precios de los productos que compiten 5
5 Flujo de caja 2 5 Barreras de entrada al mercado 3
6 Facilidad de salida del mercado 3 6 Presion competitiva y rivalidad 1
7 Riesgo involucrado en el negocio 2 7 Elasticidad de precios de la demanda 2
8 Rotacién de inventarios 5 8 Presion de los productos sustitutos 0
9 Economias de escala y experiencia 3 Valor ponderado -2.75
Valor ponderado 3.1
Factores Determinantes de la Ventaja Competitiva (VVC) Factores Determinantes de la Fortaleza de la Industria (FI)
1 Participacion del mercado 2 1 Potencial de crecimiento 5
2 Calidad de los productos 5 2 Potencial de utilidades 5
3 Ciclo de vida de los productos 2 3 Estabilidad financiera 3
4 Ciclo de reemplazo de los productos 3 4 Conocimiento tecnoldgico 3
5 Lealtad del consumidor 1 5 Utilizacion de los recursos 2
6 Utilizacion de la capacidad de los competidores 3 6 Intensidad de capital 3
7 Conocimiento tecnologico 3 7 Facilidad de entrada al mercado 3
8 Integracion vertical 2 8 Productividad, utilizacion de la capacidad 3
9 Velocidad introduccion nuevos productos 2 9 Poder de negociacion de los productores 2
Valor ponderado -2.56 Valor ponderado 3.22
Factor
FF 311
VC -2.56
Fl 3.22
EE -2.75
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Como resultado de la Tabla 32 se obtiene la matriz PEYEA de la naranja.
FF

Conservador Agresivo

VC Fi

Defensivo Competitivo

EE

Figura 17. Matriz PEYEA de la Naranja
6.3. Matriz Boston Consulting Group (MBCG)

La Matriz BCG tiene como base: (a) la relacion estrecha entre la participacion
del mercado relativa a la industria y la generacion de efectivo con (b) la tasa de
crecimiento de las ventas en la industria y el uso de efectivo. Fue disefiada para ayudar
a formular estrategias de las organizaciones multidivisionales; donde las divisiones
autonomas (o unidades de negocios estratégicas) constituyen el portafolio del negocio.
Estas divisiones de las organizaciones pueden competir en industrias diferentes,

requiriendo estrategias particulares para cada industria (D’Alessio 2013).
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Para este analisis, se considerd la participacion en el mercado de la industria de
la naranja en Sudamérica. Para estimar el valor del mercado de la naranja, se ha
considerado como referencia a Argentina por ser el segundo pais productor y el primer
pais exportador de naranjas en Sudameérica. La produccion de naranjas de Argentina,
en el afio 2011, fue de 580,000 toneladas, mientras que la produccion de naranjas en el
Perl para el mismo afio fue de 405,000 toneladas (Ver Tabla 17). Asimismo, las
exportaciones de naranjas durante el mismo periodo fueron para Argentina de
US$33’501,000 y para el Pert de US$1°134,600, de alli se obtiene el liderazgo de
Argentina, tanto en su participacion respecto a la produccion como a la exportacion.

Asimismo, se considera el crecimiento del precio al productor en dolares
americanos, donde en la Tabla 33 se observa los datos historicos de los precios al
productor de naranjas en Sudamérica durante los afios 2000 y 2011.

Tabla 33

Precios al productor de la Naranja en US$ (US$ / Toneladas)

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

Argentina ~ 105.10 38.00 120.80 193.10 201.50 134.30 190.60 202.90 177.50 273.90 227.70 257.70
Brasil 118.60 64.90 4280 3870 38.90 4710 5480 6410 8490 7820 9220 113.80
Chile 164.40 129.20 121.40 121.30 131.60 166.10 201.30 204.60 172.20 227.80 260.90 267.20
Colombia  107.70 105.20 91.70 67.30 101.60 116.90 127.10 15540 177.80 312.70 211.20 307.00
Esparia 143.00 178.20 191.00 220.10 262.30 276.60 219.40 240.00 339.10 262.80 325.70 275.80
Pert 123.20 11410 108.10 120.70 105.20 124.40 128.30 137.60 164.10 162.80 173.80 189.10
Uruguay 402.50 241.80 150.10 232.50 213.30 236.80 296.90 416.70 405.00 623.10 482.50 565.30

Nota: Tomado de Precios al Productor Anuales, por de Organizacion de las Naciones Unidas para la Agriculturay
la Alimentacion, 2013d. Recuperado de http://faostat3.fao.org/faostat-gateway/go/to/download/P/*/S

De esta manera, realizando los calculos correspondientes, se obtiene que, entre
el afio 2000 y el afio 2011, el crecimiento promedio del precio al productor de naranjas
en Argentina y Per( fue de 24.67% y 4.44% respectivamente. En la Figura 18, se
muestra la Matriz BCG para la naranja, donde se puede observar que se encuentra

ubicado en el cuadrante tipo | (Signo de Interrogacion).
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Posicion de la Participacion de Mercado relativa a la Industria

Alta Baja

1.0 0.5 0.0
‘—: 20.0 Estrellas Signos de Interrogacion
T
>
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[3°]
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= 200

Figura 18. Matriz Boston Consulting Group de la Naranja

6.4. Matriz Interna Externa (MIE)

De acuerdo con D’Alessio (2013), la Matriz IE se caracteriza por contar con
tres regiones que sugieren estrategias diferentes para las divisiones posicionadas en las
celdas. La regidn 1 sugiere crecer y construir (invertir para crecer); la region 2 sugiere
retener y mantener (invertir selectivamente y gerenciar las utilidades); y la regién 3
sugiere cosechar o desinvertir recursos.

Segun la Tabla 34, la Matriz Interna-Externa de la Naranja (MIE) esta
representada por dos ejes, el eje X que representa el total ponderado de la matriz EFI
que es 2.60, y el eje Y que representa el total ponderado de la matriz EFE que es 2.60;
por lo cual la naranja esta ubicada en la region 2 en el cuadrante V, sugiriendo como
estrategia desarrollarse selectivamente para mejorar y aplicar estrategias de

penetracion de mercados y desarrollo de productos
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Tabla 34

Matriz Interna-Externa de la Naranja

Matriz Total Puntaje Ponderado
EFI 2.60
EFE 2.60

Total ponderado EFI

Alto Medio Bajo
3.0a4.0 2.0a2.99 1.0a1.99
4 4 3 2 1
o
<
% © | 1 Il
o
3
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Ll
== o
] o &
e IV .V VI
o = o
o [9\}
=
5 2
|_
3
e VII VIl IX
0o
—
1

Figura 19. Matriz Interna-Externa de la Naranja.
6.5. Matriz Gran Estrategia (MGE)
Segun D’Alessio (2013), la MGE es otra herramienta 1til que ayuda a evaluar

y afinar la eleccion apropiada de estrategias de la organizacion. EIl fundamento de esta
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matriz se soporta en que la situacion de un negocio es definida en términos de: (a) el
crecimiento del mercado, rapido o lento; y (b) la posicion competitiva de la empresa
en dicho mercado, fuerte o débil. Al evaluar estas dos variables, simultaneamente, un
negocio pude ser categorizado en uno de los siguientes cuatro cuadrantes: cuadrante I,
la empresa tiene una posicion competitiva fuerte en un mercado de crecimiento rapido;
cuadrante 1, posicion competitiva débil en un mercado de crecimiento rapido;
cuadrante 111, posicion competitiva débil en un mercado de crecimiento lento; y
cuadrante IV, posicion competitiva fuerte en un mercado de crecimiento lento.

Al evaluar la situacién de la naranja segun la Matriz GE en términos de
crecimiento del mercado y la posicion competitiva, se ubica en el Cuadrante 1l debido
a que posee una posicion competitiva débil en un mercado de crecimiento rapido,
como se puede apreciar en la Figura 20.

Rapido crecimiento de mercado

Cuadrante Il Cuadrante |

- Desarrollo de mercados.
- Penetracion de mercados.
- Desarrollo de productos.
- Integracion horizontal.
- Desposeimiento.
- Liguidacion.
Posicion Posicion
competitiva competitiva
débil fuerte

Cuadrante Il1 Cuadrante IV

Lento crecimiento de mercado

Figura 20. Matriz de la Gran Estrategia (GE) de la Naranja.
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6.6. Matriz de Decision Estratégica (MDE)

La matriz de decision estratégica (MDE) permite agrupar las estrategias y
apreciar las repeticiones de las estrategias obtenidas en la elaboracién de las matrices
FODA, PEYEA, BCG, IE, y GE BCG. En esta matriz se suman las repeticiones y se
retienen las estrategias con mayor repeticion, e incluso otras que por algin motivo se
consideren pertinentes para el procesos de decision (D’Alessio, 2013). En la matriz de
decision estratégica, se aprecia que las estrategias retenidas que se aplicaran a la
naranja son aquellas con un puntaje de tres o mayor a tres, como se puede apreciar en
la Tabla 35.

Tabla 35

Matriz de Decision Estratégica de la Naranja

Origen Estrategias especfficas FODA PEYEA BCG IE GE Total
FO1  Aprovechar los TLC para incrementar las exportaciones X X X X X 5 El
FO2  Mejorar la calidad de la naranja peruana X X X X 4 E2
FO3  Incrementar la capacidad productiva X X X X 4 E3
FO4  Investigar y consolidar nuevas variedades de naranjas X X X X X 5 E4
FAL1  Incrementar la participacion en los mercados actuales X X X X X 5 E5
FA2  Ingresar a nuevos mercados como Asia X X X X X 5 E6
FA3  Organizar a I(_)s pequefios proqEJctores de naranja para que X X X X X 5 £7
tengan capacidad de exportacion
DO1  Realizar capacitacion técnica a los productores de naranja X X X X X 5 E8
DO2  Optimizar los procesos de distribucion y comercializacion X X X X 4 E9
DO3  Constituir una organizacion que sirva de canal de venta X X 5
directo a los mercados internacionales
DO4 Beallzar campafias publicitarias para aumentar el consumo X X X 4 El0
interno
DO5  Crear una institucion para la investigacion de la naranja X X 5 El1
DO6  Ejecutar proyectos de irrigacion para contrarrestar la falta de X 1
agua
DA1  Invertir en investigacion, tecnologia y gestion agricola X X X X X 5 El12
DA2  Crear una asociacion de los productores e integrarlos con lo
demés participantes de la cadena productiva y de X X 2
comercializacion de la naranja
DA3  Concretar alianzas estratégicas para atraer inversion X X X X 4 E13

6.7. Matriz Cuantitativa de Planeamiento Estratégico (MCPE)
Segtin D’ Alessio (2013), la matriz cuantitativa del planeamiento estratégico es

una herramienta que permite evaluar y decidir objetivamente sobre las posibles
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estrategias, considerando la identificacion previa de los factores determinantes
(criticos o clave) de exito externos e internos. La MCPE determina el atractivo relativo
(de acuerdo con el puntaje de atractividad asignado) de las estrategias especificas. El
puntaje se asigna segun el grado en que se pueden capitalizar o usar para alcanzar los
objetivos estratégicos de la organizacion: (a) cuatro, muy atractivo; (b) tres, atractivo;
(c) dos, algo atractivo, y (d) uno, sin atractivo. Luego de evaluar las estrategias con la
MCPE de la naranja, se seleccionaron las 13 estrategias evaluadas, donde el criterio
utilizado es retener las estrategias con puntajes iguales o mayores a cinco, donde 10
estrategias presentaron calificaciones por encima de este valor, como se puede

apreciar en la Tabla 36.
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Tabla 36

Matriz Cuantitativa del Planeamiento Estratégico de la Naranja

El E2 E3 E4 E5 E6 E7 E8 E9 E10 E11l E12 E13
Aprovechar los Mejorar la Incrementar la Investigar y Incrementar la  Ingresar a nuevos  Organizar a los Realizar Optimizar los Realizar Crear una Invertir en Concretar
TLC para calidad de la capacidad consolidar nuevas participacion en  mercados como pequefios capacitacion procesos de campafias institucion para la  investigacion, alianzas
incrementar las  naranja peruana productiva variedades de los mercados Asia productores de la  técnica a los distribuciony  publicitarias para investigacionde la  tecnologiay  estratégicas para
exportaciones naranjas actuales naranja para que productores de  comercializacion aumentar el naranja gestion agricola  atraer inversion
tengan capacidad naranja consumo interno

de exportacion

Origen Factores Claves Peso PA TPA PA TPA PA TPA PA TPA PA TPA PA TPA PA TPA PA TPA PA TPA PA TPA PA TPA PA TPA PA TPA
Oportunidades
O1 Mercado nacional de recursos humanos apropiado 005 1 005 3 015 4 020 2 010 1 005 1 005 3 015 4 020 3 015 3 015 3 015 1 0.05 2 0.10
02  Estabilidad macroecondmica del pais 010 4 040 3 030 3 030 3 030 3 030 3 030 2 020 2 020 2 020 3 030 2 020 2 020 4 0.40
O3  Firma de tratados de Libre Comercio con varios paises 005 4 020 3 015 3 015 2 010 2 010 4 020 4 020 2 010 2 010 2 010 4 020 2 010 4 0.20
04 Incremento del consumo de naranjas a nivel mundial 005 4 020 4 020 3 015 3 015 4 020 3 015 4 020 3 015 2 010 3 015 4 020 3 015 4 0.20
O5  Producir en el periodo contraestacional del hemisferio norte 010 4 040 4 040 3 030 3 030 4 040 4 040 3 030 3 030 2 020 2 020 4 040 3 030 4 0.40
06  Estabilidad politica 010 4 040 3 030 2 020 3 030 3 030 3 030 2 020 2 020 2 020 3 030 2 020 1 010 4 0.40
O7  Adecuadas condiciones climéticas 005 4 020 4 020 3 015 4 020 4 020 4 020 3 015 3 015 3 015 3 015 3 015 2 010 3 0.15
Amenazas
Al  Lamandarina como producto sustituto por excelencia 010 1 010 4 040 2 020 2 020 3 030 2 020 4 040 2 020 3 030 2 020 2 020 3 030 1 0.10
A2 Escasa inversion en Tecnologia en la agroindustria 010 1 010 4 040 2 020 1 010 3 030 1 010 3 030 2 020 2 020 2 020 2 020 2 020 2 0.20
A3  Tipo de cambio poco favorable para las exportaciones 005 1 005 1 005 2 010 2 0.10 4 020 4 020 2 010 1 005 1 005 2 010 2 010 1 0.05 2 0.10
A4 Competencia de otros paises 005 4 020 3 015 2 010 2 010 4 020 4 020 3 015 2 010 2 010 2 010 1 005 2 010 2 0.10
A5  Amenazas del Fendmeno del Nifio y de Plagas 005 1 005 3 015 3 015 3 015 2 010 1 005 3 015 3 015 3 015 3 015 3 015 3 015 2 0.10
A6  Aumento de precios de Agroquimicos (Pesticidas y fertilizantes) 005 3 015 3 015 2 010 2 010 1 005 2 0.10 3 015 2 0.10 3 015 2 010 2 010 3 015 2 0.10
A7  Requisitos sanitarios para ingreso a otros mercados 005 4 020 2 010 3 015 3 015 1 005 4 020 3 015 3 015 2 010 2 010 3 015 3 015 2 0.10
A8 Infraestructura insuficiente para el transporte de la sierra a los puertos
costeros 005 1 005 3 015 2 010 1 005 1 005 1 005 2 010 2 010 2 010 1 005 2 010 2 010 1 0.05
Fortalezas
F1  Disponibilidad de tierras con suelos apropiados para la produccion
de naranja 014 3 042 4 056 4 056 4 056 3 042 4 056 3 042 2 028 2 028 2 028 3 042 2 028 3 0.42
F2  Existencia de grandes procesadores con capacidad de exportar
naranja 010 2 020 2 020 3 030 4 040 3 030 3 030 2 020 2 020 2 020 2 020 3 030 2 020 3 0.30
F3  Generacion de trabajo aprovechando el menor costo de mano de
obra 010 3 030 2 020 3 030 3 030 3 030 4 040 2 020 3 030 4 040 2 020 3 030 3 030 3 0.30
F4  Producto contraestacional en relacion con los productores del
hemisferio norte 005 4 020 3 015 3 015 3 015 3 015 4 020 4 020 3 015 3 015 3 015 3 015 3 015 4 0.20
F5  Apoyo del MINAG, SENASA e instituciones privadas como
ProCitrus 010 2 020 4 040 3 030 4 040 2 020 2 020 3 030 3 030 4 040 3 030 3 030 3 030 4 0.40
Debilidades
D1  Uso deficiente de tecnologia y baja productividad 005 1 005 4 020 3 015 1 005 3 015 1 005 2 010 2 0.10 3 015 2 010 3 015 2 010 2 0.10
D2  Gran cantidad de pequefios agricultores que no estan organizados 008 2 016 4 032 4 032 2 0.16 2 016 1 0.08 2 016 3 024 3 024 2 0.16 3 024 2 016 2 0.16
D3  Elevado costo de transporte 008 1 0.08 3 024 2 016 1 008 1 008 1 0.08 2 016 1 0.08 2 016 2 016 2 016 2 016 2 0.16
D4  Limitado conocimiento del mercado y costos de produccion 005 1 005 3 015 2 010 2 010 1 005 1 0.05 3 015 1 0.05 3 015 1 0.05 3 015 2 0.10 3 0.15
D5  Poco acceso a financiamiento 010 3 030 2 020 2 020 2 020 2 020 2 020 2 020 1 010 2 020 2 020 2 020 1 010 2 0.20
D6  Bajo control sanitario, se tiene problema con la mosca de la fruta 010 2 020 4 040 2 020 3 030 3 030 2 020 2 020 1 010 3 030 2 020 2 020 3 030 2 0.20
D7  Bajo nivel de inversion en la produccién de naranja 005 3 015 2 010 2 010 1 005 2 010 2 010 2 010 2 010 3 015 2 010 2 010 2 010 1 0.05
Total 2.00 5.06 6.37 5.39 5.15 5.21 5.12 5.29 4.35 5.03 4.45 5.22 4.45 5.34
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6.8. Matriz de Rumelt (MR)

Segtin D’ Alessio (2013), en la matriz de Rumelt se aprueban las estrategias que
pasan todas las pruebas. Las pruebas son de: (a) consistencia, la estrategia no debe
presentar objetivos ni politicas mutuamente inconsistentes; (b) consonancia, la
estrategia debe presentar una respuesta adaptativa al entono externo y a los cambios
criticos que en este ocurran; (c) ventaja, la estrategia debe proveer la creacion y/o
mantenimiento de las ventajas competitivas en areas selectas de actividad; y (d)
factibilidad, la estrategia no debe originar un sobrecosto en los recursos disponibles ni
crear subproblemas sin solucion.

En la Tabla 37, se apreciara la matriz de Rumelt para la evaluacion de las
estrategias de la naranja, donde todas las estrategias cumplen con todas las pruebas.
Tabla 37

Matriz de Rumelt de la Naranja

Estrategias Pruebas
Especificas Consistencia Consonancia Factibilidad Ventaja Se Acepta
1 Aprovechar los TLC para incrementar las Si Si Si Si Si
exportaciones
2  Mejorar la calidad de la naranja peruana Si Si Si Si Si
3 Incrementar la capacidad productiva Si Si Si Si Si
4 Investigar y consolidar nuevas variedades de Si Si Si Si Si
naranjas
5  Incrementar la participacion en los mercados Si Si Si Si Si
actuales
6  Ingresar a nuevos mercados como Asia Si Si Si Si Si
7 Organizar a los pequefios productores de la Si Si Si Si Si
naranja
8  Optimizar los procesos de distribucion y Si Si Si Si Si
comercializacion
9  Crear una institucién para la investigacion de la Si Si Si Si Si
naranja
10 Concretar alianzas estratégicas para atraer Si Si Si Si Si
inversion
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6.9. Matriz de Etica (ME)

De acuerdo con D’Alessio (2013), la auditoria de la ética, finalmente, intenta
verificar que las estrategias especificas escogidas no violen aspectos relacionados con
los derechos y la justicia, y sean buenas para los fines utilitarios. Esta matriz se toma
como filtro, y si alguna de las estrategias, al ser evaluadas, viola los derechos
humanos, es injusta, o es perjudicial a los resultados estratégicos, no debe retenerse
(estrategia retenida) y debe ser descartada (estrategia descartada). De acuerdo con la

Tabla 38, ninguna de las estrategias retenidas traspasa los aspectos éticos establecidos.
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Tabla 38

Matriz de Etica de la Naranja

Aprovechar los  Mejorar la calidad  Incrementar la Investigar y Incrementar la Ingresar a nuevos  Organizar a los Optimizar los Crear una Concretar alianzas
TLC para de la naranja capacidad consolidar nuevas  participacibnen  mercados como pequefios procesos de institucion para la  estratégicas para
incrementar las peruana productiva variedades de los mercados Asia productores de la  distribuciony  investigacion de la  atraer inversion
exportaciones naranjas actuales naranja comercializacion naranja
item Derechos
1 Impacto en el derecho a la vida N P P P N N P N @] N
2 Impacto en el derecho a la propiedad N P P P N N P P O N
3 Impacto en el derecho del libre pensamiento N N N N N N N N N N
4 Impacto en el derecho a la privacidad N N N N N N N N N N
5 Impacto en el derecho a la libertad de conciencia N N N N N N N N N N
6  Impacto en el derecho a hablar libremente N N N N N N N N N N
7  Impacto en el derecho al debido proceso N N N N N N N N N N
Justicia Justo Justo Justo Justo Justo Justo Justo Justo Justo Justo
8  Impacto en la distribucion N N N N N N N N N N
9  Impacto en la administracion N N N N N N N N N N
10 Normas de compensacion N N N N N N N N N N
Utilitarismo Excelentes Excelentes Excelentes Excelentes Excelentes Excelentes Excelentes Excelentes Excelentes Excelentes
11 Finesy resultados estratégicos E E E E E E E E E E
12 Medios estratégicos empleados E E E E E E E E E E

Derechos V: Viola N: Neutral P: Promueve
Justicia J: Justo N: Neutro I : Injusto
Utilitarismo E: Excelentes N: Neutro P: Perjudicial
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6.10. Estrategias Retenidas y de Contingencia

Con relacion a D’ Alessio (2013), las estrategias retenidas o estrategias
primarias son aquellas estrategias finales que han sido aceptadas después de haber
pasado por varias matrices, y las no retenidas o de contingencia son las que no fueron
aceptadas siendo conocidas también como estrategias secundarias. Existen tres grupos
de estrategias de contingencia: el primer grupo esta conformada por aquellas
estrategias que no pasaron la matriz de Rumelt; el segundo grupo conformado por
aquellas estrategias que no alcanzaron el valor minimo de cinco (o el valor designado
por el estratega) en la matriz cuantitativa del planeamiento estratégico; y el tercer
grupo conformado por aquellas estrategias que no alcanzaron aparecer tres 0 mas
veces (0 no han sido aceptadas segun el criterio designado por el estratega) en la
matriz de decision estratégica. Las estrategias que no pasaron la matriz de ética se
eliminan por si mismas.

Como se puede observar en la Tabla 39, de las 16 estrategias especificas, 10
estrategias son retenidas, no hay estrategias que pertenezcan al grupo uno de
contingencias (no paso6 la matriz de Rumelt); hay tres estrategias que pertenecen al
grupo dos de contingencias (no pasaron la MCPE), y tres estrategias pertenecen al

grupo tres de contingencias (no pasaron la MDE).
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Tabla 39

Matriz de Estrategias Retenidas y de Contingencia

Estrategias de contingencias

Origen Estrategias Estrategias Grupo N° 1 Grupo N° 2 Grupo N° 3
Retenidas (No pasaron MR) (No pasaron MCPE) (No pasaron MDE)
FO1  Aprovechar los TLC para incrementar las exportaciones X
FO2  Mejorar la calidad de la naranja peruana X
FO3  Incrementar la capacidad productiva X
FO4  Investigar y consolidar nuevas variedades de naranjas. X
FAL1  Incrementar la participacion en los mercados actuales X
FA2  Ingresar a nuevos mercados como Asia X
FA3  Organizar a los pequefios productores de naranja X

DO1  Realizar capacitacion técnica a los productores de naranja X

DO2  Optimizar los procesos de distribucion y comercializacion X

DO3  Constituir una organizacion que sirva de canal de venta directo a los X
mercados internacionales

DO4  Realizar campafias publicitarias para aumentar el consumo interno X

DO5  Crear una institucion para la investigacion de la naranja X

DO6  Ejecutar proyectos de irrigacion para contrarrestar la falta de agua X

DAl Invertir en investigacion, tecnologia y gestion agricola X

DA2  Crear una asociacién de los productores e integrarlos con lo demas X
participantes de la cadena productiva y de comercializacion del sector

DA3  Concretar alianzas estratégicas para atraer inversion X
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6.11. Matriz de Estrategias vs. Objetivos a Largo Plazo
Segtin D’ Alessio (2013), debe verificarse que los objetivos a largo plazo se
alcanzaran con las estrategias finalmente retenidas, por lo que se presenta esta matriz
con el fin de encontrar estas relaciones. En caso una estrategia no alcance ninguno de
los OLP trazados, se debe considerar como una estrategia de contingencia. La matriz
de la Tabla 40 es el resultado de contrastar los objetivos a largo plazo con las

estrategias retenidas de la naranja.
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Tabla 40

Matriz de Estrategias vs. Objetivos a Largo Plazo de la Naranja

OLP1: Aumentar para 2023 OLP2: Aumentar para 2023 OLP3: Incrementar para 2023 OLP4: Incrementar para 2023

) las exportaciones de la naranja aumentar a 38,000 hectareas el rendimiento de la tres veces el precio que se
Estrategias peruana para superar los las tierras de cultivo produccion de la naranja a paga en chacra a los
Retenidas US$50°000,000. destinadas a la produccion 27,000 TN en promedio. agricultores de naranja.
de naranja.
Aprovechar los TLC para incrementar las X X X X
exportaciones
Mejorar la calidad de la naranja peruana X X X X
Incrementar la capacidad productiva X X X X
Invest.lgar y consolidar nuevas variedades de X X X X
naranjas
Incrementar la participacion en los mercados
actuales
Ingresar a nuevos mercados como Asia
Orgar_uzar a los pequefios productores de X X X
naranja
Optlmlz.ar- Ios_[,)rocesos de distribucion y X X X X
comercializacion
Crear_ una institucion para la investigacion de la X X X X
naranja
_Concrftar alianzas estratégicas para atraer % % X X
inversion
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