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Resumen Ejecutivo

La industria del esparrago peruano se ha desarrollado con mayor velocidad en las
Utimas décadas, aprovechando cada vez mas el potencial que le otorga la calidad de los
suelos, el clima propicio, la casi permanente ventana de siembra y cosecha de la hortaliza y la
calidad del producto que supera a la de sus competidores. Al combinar estas variables, la
industria del esparrago peruano se consolida como el primer proveedor de esparragos para
exportacion a nivel mundial, destacando por su alto nivel de calidad y eficiencia. Sin
embargo, el mercado global incrementa su consumo afio tras afio y la industria del esparrago
peruano presenta todavia espacios para mejorar y ganar participacion, ademas el nivel de
tecnificacién de los procesos de cultivo y procesamiento son susceptibles de mejora para
alcanzar un nivel de clase mundial.

Considerando este escenario, el presente planeamiento estratégico ha sido disefiado en
base a un andlisis de las oportunidades que presenta el mercado global para la industria del
esparrago en el Perl. En este ejercicio estratégico se propone, entre otras, el uso de
estrategias que permitan penetrar nuevos mercados y ganar mayor participacion en los
actuales, através del incremento de la productividad del esparrago peruano, de la obtencién
de nuevos acuerdos comerciales y del uso de una mejor tecnologia y capacitacién entre otras
estrategias. Ademas se busca posicionar al esparrago peruano como un producto de alta
calidad con disponibilidad durante todo el afio. De esta manera, se desea llegar al logro de la
vision al afio 2027 que busca que la industria del esparrago peruano consolide su posicion de
lider mundial exportador y sea el principal mercado origen para los seis paises importadores
mas grandes. Ademas triplique su volumen de exportacion y eleve su rentabilidad generando

empleo.
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Abstract

The Peruvian asparagus industry has developed with greater speed in the last decades,
taking advantage of the potential that gives it the quality of the soils, the favorable climate,
the almost permanent window of planting and harvesting of the vegetable and the quality of
the product that gives it a powerful advantadge from its competitors. By combining these
variables, the Peruvian asparagus industry is consolidated as the leading supplier of asparagus
to export worldwide, standing out for its high level of quality and efficiency. However, the
global market increases its consumption year after year and the peruvian asparagus industry
still presents spaces to improve and gain participation, in addition the level of technification
of the processes of culture and processing are susceptible of improvement to reach a level of
a world-class product.

Considering this scenario, the present strategic planning has been designed based on
an analysis of the opportunities presented by the global market for the asparagus industry in
Peru. This strategic exercise proposes, among others, the use of strategies to penetrate new
markets and gain greater participation in the current ones, through the increase of the
productivity of the peruvian asparagus, obtaining new commercial agreements and using a
better technology as training, among other strategies. This industry also seeks to position the
Peruvian asparagus as a high quality product with availability throughout the year. In this
way, we want to achieve the vision of the year 2027 that seeks to ensure that the Peruvian
asparagus industry consolidates its position as the world's leading exporter and is the main
source market for the six largest importing countries. Also triple its export volume and

increase its profitability by generating employment.
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El Proceso Estratégico: Una Vision General

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

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

I FORMULACIGN/PLANEAMIENTO Il ivPLEMENTACION/DIRECCION I concLusion I

Politico

Auditoria
Externa
Global
Region

Anglisis
PESTE

P

A
1
1
1
1
1

¥

1
1
1

¥

Establecimiento S —— w Estructura organizacional

dela = Politicas

= Recursos

= Motivacién
= Responsabilidad social

= Medio ambiente/ecologia

Vision Objetivos Proceso

Mision de L

Valares 0 pl Estratégico
&

Cédigo Etica
- Principios
H Cardinales

mmmm b

«——>

Auditoria
Interna

Administracién/Gerencia
Marketing
Operaciones/Produccion
Finanzas
Recursos Humanos
Informética y Comunicaciones
Tecnalogia (150)

Analisis
AMOFHIT

1 ANALISIS L INTUICION 1L DECISION ] _LRECOMENDACIONES|
1 EVALUACION/CONTROL 1

Figura 0. Modelo secuencial del proceso estratégico.
Tomado de EI Proceso Estratégico: Un Enfoque de Gerencia (3a ed. rev., p. 11), por F. A.

D’ Alessio, 2015, Lima, Peru: Pearson.
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El modelo empieza con el andlisis de la situacion actual, seguido por el
establecimiento de la visién, la mision, los valores, y el cddigo de ética; estos cuatro
componentes guian y norman el accionar de la organizacion. Luego, se desarrolla la Matriz
de Intereses Nacionales (MIN) y la evaluacion externa con la finalidad de determinar la
influencia del entorno en la organizacion que se estudia. Asi también se analiza la industria
global através del entorno de las fuerzas PESTE (Politicas, Economicas, Sociales,
Tecnoldgicas, y Ecoldgicas). Del andlisis PESTE deriva la Matriz de Evaluacion de Factores
Externos (MEFE), la cual permite conocer el impacto del entorno por medio de las
oportunidades que podrian beneficiar a la organizacién y las amenazas que deben evitarse, y
coémo la organizacion esta actuando sobre estos factores. Tanto del analisis PESTE como de
los competidores se deriva la evaluacion de la organizacién con relacion a estos, de la cual se
desprenden la Matriz del Perfil Competitivo (MPC) y la Matriz del Perfil Referencial (MPR).
De este modo, la evaluacion externa permite identificar las oportunidades y amenazas clave,
la situacion de los competidores y los Factores Criticos de Exito (FCE) en el sector industrial,
lo que facilita a los planificadores el inicio del proceso que los guiara a la formulacién de
estrategias que permitan sacar ventaja de las oportunidades, evitar y/o reducir el impacto de
las amenazas, conocer los factores clave para tener éxito en el sector industrial, y superar a la
competencia.

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

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

En la siguiente etapa del proceso se determinan los Intereses de la Organizacion, es
decir, los fines supremos que esta intenta alcanzar la organizacion para tener éxito global en
los mercados donde compite, de los cuales se deriva la Matriz de Intereses Organizacionales
(MI10), la que, sobre la base de la vision, permite establecer los OLP. Estos son los resultados
que la organizacidon espera alcanzar. Cabe destacar que la “sumatoria” de los OLP llevaria a
alcanzar la vision, y de la “sumatoria” de los OCP resultaria el logro de cada OLP.

Las matrices presentadas en la Fase 1 de la primera etapa (MIN, MEFE, MEFI, MPC,
MPR, y MIO) constituyen insumos fundamentales que favoreceran la calidad del proceso
estratégico. En la Fase 2 se generan las estrategias a través del emparejamiento y
combinacion de las fortalezas, debilidades, oportunidades, y amenazas junto a los resultados
previamente analizados. Paraello se utilizan las siguientes herramientas: (a) la Matriz de
Fortalezas, Oportunidades, Debilidades, y Amenazas (MFODA); (b) la Matriz de la Posicion
Estratégica y Evaluacion de la Accién (MPEYEA); (c) la Matriz del Boston Consulting
Group (MBCQG); (d) la Matriz Interna-Externa (MIE); y (e) la Matriz de la Gran Estrategia
(MGE).

La Fase 3, al final de la formulacion estratégica, viene dada por la eleccion de las
estrategias, la cual representa el Proceso Estratégico en si mismo. De las matrices anteriores
resultan una serie de estrategias de integracion, intensivas, de diversificacion, y defensivas
que son escogidas mediante la Matriz de Decision Estratégica (MDE), las cuales son
especificas y no alternativas, y cuya atractividad se determina en la Matriz Cuantitativa del

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

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

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

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

Tesis publicada con autorizacion del autor

No olvide citar esta tesis




Xiv

En la tercera etapa se desarrolla la Evaluacién Estratégica, que se lleva a cabo
utilizando cuatro perspectivas de control: (a) aprendizaje interno, (b) procesos, (c) clientes, y
(d) financiera; del Tablero de Control Balanceado (Balanced scorecard [BSC]), de manera
que se pueda monitorear el logro de los OCPy OLP. A partir de ello, se toman las acciones
correctivas pertinentes. En la cuarta etapa, después de todo lo planeado, se analiza la
competitividad concebida para la organizacion y se plantean las conclusiones y
recomendaciones finales necesarias para alcanzar la situacion futura deseada de la
organizacion. Asimismo, se presenta un Plan Estratégico Integral (PEI) en el que se visualiza
todo el proceso a un golpe de vista. El Planeamiento Estratégico puede ser desarrollado para
una microempresa, empresa, institucion, sector industrial, puerto, ciudad, municipalidad,
region, Estado, departamento, pais, entre otros.
Nota: Este texto ha sido tomado de El proceso estratégico: Un enfoque de gerencia (3a ed.

rev., p. 10-13), por F. A. D"Alessio, 2015, Lima, Peru: Pearson.
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Capitulo I: Situacién General de la Industria del Esparrago
1.1. Situacion General

El sector agricola se ha convertido en una de las principales actividades que
contribuyen al desarrollo econdmico del Perd, generando divisas y empleo sostenible. Es asi,
que de acuerdo a cifras del Instituto Nacional de Estadistica e Informéatica [INEI], el sector
agricola contribuy6 el afio 2015 con el 5.2% del PBI (Producto Bruto Interno); habiendo
registrado crecimiento constante durante los Gltimos 15 afios, siendo esta la mas alta
variacion registrada en el crecimiento del PBI. La superficie agricola de la costa es de
1°686,778 Ha y representa 38% de la superficie total de la costa que es donde se da el cultivo
del espéarrago el cual usa 39,629 Ha, que representa 2.35% de esta superficie agricola.
Asimismo el 27% de la PEA ocupada trabaja en el sector agricola, pesca y mineria siendo
24% de la poblacion de zonas rurales y el 76% de zonas urbanas (INEI, 2015).

Por otro lado, de acuerdo al informe anual elaborado por la Comision de Promocién
del Pert para la exportacion y el turismo [PROMPERU] (2013), las exportaciones de los
productos agricolas, principalmente los no tradicionales, han tenido un crecimiento constante
durante los Ultimos 15 afios, generando divisas para el Pert del orden de los USD 3,361

millones en el afio 2013 (ver Figura 1). Cabe destacar que el esparrago es uno de los

productos mas destacados en participacion y crecimiento.

(Afio: 2009-2013 / Millones USS)
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Figura 1. Evolucion de las exportaciones agricolas del Perd 2009-2013.
Tomado de Informe de Desenvolvimiento del Comercio Exterior Agroexportador en el Peru,
PROMPERU 2013, Lima, Perd.
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Los productos agricolas de exportacion tradicionales han experimentado una
contraccion en la exportacion durante el periodo 2015 en relacion al 2014 (ver Tabla 1). Ellos
participan con un 13% del valor total exportado, esto es USD 668.8 millones. En esta
categoria destaca el café con una participacion del 84% del valor exportado en el 2015. Los
productos agricolas no tradicionales, por el contrario, tienen una participacion del 87% en las
exportaciones y han experimentado un crecimiento constante los Ultimos 15 afios a pesar de
solo haber crecido un 3% el afio 2015. Asimismo los productos en esta categoria con mas
participacién en las exportaciones son las uvas con USD 690.3 millones (15%), Los
esparragos con USD 452.4 millones (10%), la palta con USD 303.7 millones (7%) y los
mangos con USD 267 millones de ddlares (6%).

Tabla 1

Principales Productos Agricolas Exportados del Pert 2014-2015 (en Miles de Dolares)

Variacion Participacion

Producto 2014 2015 (%) %)
Total BExportaciones 5301,421 5'284,693 -0.3

Exportaciones Tradicionales 840,918 688,583 -18 13

Café sintostar, sin descafeinar, los demas 727,484 576,562 21 84
Azicar 28,089 26,550 -5 4
Resto 85,346 85,471 01 12
Exportaciones No Tradicionales 4,460,503 4,596,110 87

Uvas frescas 632,453 690,379 9 15
Esparragos 421,848 452,403 7 10
Paltas 306,939 303,779 -1 7
Mango 185,900 267,001 44 6
Cacao 151,770 183,092 21 4
Platanos 119,232 145,096 22 3
Quinua 196,379 143,334 27 3
Alimentos preparado para animales 141,338 133,122 -6 3
Leche Evaporada 121,215 98,838 -18 2
Arandanos 27,853 95,804 244 2
Alcachofas 92,038 87,596 -5 2
Otras Hortalizas 129,543 147,677 14 3
Mandarinas frescas o secas 59,891 66,554 1 1
Resto 1874103 1781437 = 39

Nota. Tomado de “Anuario Estadistico de la Produccién Agricola y Ganadera 2015,” por Ministerio de agricultura y riego,
2015 (http://siea.minagri.gob.pe/siea/sites/default/files/anuario_produccion_agricola_ganadera2015.pdf).
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Segun informacion estadistica de la Organizacion de las Naciones Unidas para la
Alimentacion y la Agricultura [FAO] (2013a), en la actualidad existen a nivel mundial 7.2
millones de hectareas destinadas al cultivo de esparrago, de los cuales China hace uso de 6.6
millones de hectareas.

Per(, como segundo productor usa 39 mil de hectareas, Alemania 20 mil hectareas y
México con 20 mil hectareas. En la Tabla 2 se muestra la evolucion de la produccion de
esparragos de los principales paises productores del mundo desde el afio 2008 hasta el afio
2013, en donde se puede ver que el principal productor de esparrago es China, quien destina
el 95% de su produccidn para el consumo interno; seguido por el Pert en segundo lugar con
383 mil toneladas el afio 2013; luego Alemania con 103 mil toneladas y por ultimo México
con 126 mil toneladas, quien es el principal proveedor de esparragos de Estados Unidos.
Tabla 2

Produccion de Esparragos a Nivel Mundial (en toneladas)

2008 2009 2010 2011 2012 2013
China 6'350,000 6'500,000 6'600,000 7'250,000 7'350,000 7'000,000
Perd 328,374 313,880 335,209 392,306 375,978 383,144
Alemania 92,653 98,193 92,404 10,3457 102,395 103,107
México 68,000 73,000 89,479 10,5498 119,789 126,421

Nota. Tomado de “estadisticas,” por la Organizacion de las Naciones Unidas parala alimentacion y la agricultura [FAO],
2013a (http:/lwww.fao.org/faostat/es/#compare).

Per( ha venido incrementando la superficie de siembra de esparragos a razon de una
tasa de crecimiento anual del 2.6%, muy por encima del promedio mundial que es de 0.62%,
y del primer productor de esparragos del mundo China; quien ha tenido un crecimiento
promedio anual de 0.93%. En la Tabla 3 se puede ver el ranking de los paises top ten,
ordenados por superficie cosechada, en donde se muestra la clara diferencia de la produccion

de China por encima de Peru que estd en segundo lugar. Asimismo se puede ver que solo los
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cuatro primeros paises tuvieron un incremento en la superficie cosechada durante los cinco
afios evaluados siendo Peru el de mayor incremento, con un crecimiento interanual de 2.7%.
Tabla 3

Evolucion de la Superficie Cosechada Mundial de Esparragos en Hectéreas (Ha)

N°  Paises 2009 2010 2011 2012 2013 Part (%)
1 China 1°270,000 1°280,000 1°320,000 1°350,000 1°330,000 91.9
2 Peru 29,467 30,896 33,144 33,063 33,673 2.2
3 Alemania 18,190 18,794 18,611 19,329 19,634 13
4 México 17,000 16,333 16,751 16,233 17,829 12
5 USA 11,820 11,330 11,048 10,240 9,910 0.8
6 Espafa 10,387 10,178 11,065 10,231 10,132 0.7
7 Tailandia 17,146 16,657 7,685 4,942 1,918 0.7
8 Japon 6,510 6,490 6,290 6,030 5,770 0.4
9 Italia 6,607 6,307 5,226 6,010 5,560 0.4

10 Francia 5,005 4,879 4,817 4,560 4,495 0.3

Nota. Tomado de “Cultivos,” por la Organizacion de las Naciones Unidas parala alimentacion y la agricultura [FAQO],2013b
(http:/lwww fao.org/faostat/es/#data/QC).

Respecto a los rendimientos de las superficies cosechadas de esparrago, el Per ocupa
el primer lugar teniendo un ratio de rendimiento promedio de 11,2 Tn/Ha muy por encima del
promedio del primer pais productor China que tiene 5.3 Tn/Ha. y que es muy similar al
promedio mundial que es 5.5 Tn/Ha (ver Tabla 4). Por otro lado se observa que los
rendimientos mas constantes se presentan en China, mientras que en el Per( aln existe
variabilidad de un afio a otro.

Tabla 4

Rendimiento de la Produccion de Esparragos a Nivel Mundial en Tn/Ha (2009-2013)

Paises 2009 2010 2011 2012 2013 Promedio
Perd 10.7 10.8 11.8 114 112 112
México 43 55 6.3 7.4 6.1 5.9
China 5.1 5.2 55 54 5.3 5.3
Alemania 54 4.9 5.6 5.3 55 5.3

Nota. Tomado de “Cultivos,” por la Organizacion de las Naciones Unidas parala Alimentacion y la
Agricultura [FAO], 2013b (http://www.fao.org/faostat/es/#data/QC).
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Por su ubicacion geografica el Per( ofrece particulares condiciones de clima

determinadas por la cordillera de los andes, sus multiples pisos ecoldgicos Y las corrientes

ocednicas. Esto permite la obtencién de cosechas que se distinguen por sus destacadas

cualidades organolépticas (ver Figura 2).

ECUADOR

o 4
2 Y
A
/A‘M!w;j’ \--z:\:::‘ \—\' g
oL ;'/3 )
/.i \\S A )

OCEANO
PACIFICO

Minitue bo do Ags i uftn oy Riwgos

@ Direccién General de Seguimiento y
= Evaluacion de Politicas
Dwwccsdn do Extadistica Agraria

M.4 PERU. PRODUCCION DE ESPARRAGO
ANO 2018

COLOMBIA

BRASIL

CHILE

Figura 2. Departamentos del Perd donde se p

roduce esparragos.

Tomado de “Anuario Estadistico de la Produccion Agricola y Ganadera 2015,” por

Ministerio de agricultura y riego, 2015

(http//siea.minag.gob.pe/siea/sites/default/files/anuario_produccion_agricola_ganadera2015.

pdf).

Segun el anuario de agricultura y ganaderia 2015, del Ministerio de Agricultura, los

departamentos de mayor produccidn de esparragos en el Perd son: La Libertad e Ica con 176

toneladas y 146 Tn mensuales, respectivamente. Luego estd Lima, Ancash y Lambayeque

con 23, 16 y 6 Tn mensuales, respectivamente (ver Tabla 5). Se observa que el rendimiento

entre las regiones no es constante ni similar.
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Tabla 5

Espéarragos por Region segun Variable Productiva 2014-2015

Rendimiento  Precio al productor

Regién Superficie (Ha) Produccion (t) (t/Ha) (S1)

2014 2015 2014 2015 2014 2015 2014 2015
Lambayeque 699 992 8178 6546 11.7 6 2,992 4,080
La Libertad 13,331 13,394 190,218 176,198 143 124 2,379 3,480
Ancash 2295 2,919 12,614 16,000 55 55 2,708 3,781
Lima 2,105 2,370 19,011 23,453 9 9.9 2296 2,339
Ica 13,484 13,394 147,642 146,835 109 1 3,028 4,317

Nota. Tomado de “Anuario Estadistico de la Produccidn Agricola y Ganadera 2015,” por MINAG, 2015
(http://siea.minag.gob.pe/siea/sites/default/files/anuario_produccion_agricola_ganadera2015.pdf).

Existen dos variedades de esparrago: (a) el esparrago blanco que crece bajo tierra y no
recibe los rayos solares, razon por la que no desarrolla la clorofila que es el pigmento
responsable del color verde. Dentro de este grupo destacan: el Argentevil, variedad gruesa y
firme y el Darbonne, esparragos gruesos de alta productividad; y (b) el esparrago verde
también llamado esparrago negro amargo o triguero es una hortaliza sabrosa con un alto valor
comercial y bioldgico debido a que contiene vitaminas, proteinas, fibora y minerales. Crece en
contacto con la luz del sol lo que hace que desarrolle clorofila que le da el color verde.

Las presentaciones mas comunes para la comercializacién de los esparragos son: (a)
esparragos frescos, (b) esparragos preparados, (c) esparragos congelados. Segun el sistema
integrado de comercio exterior de PROMPERU (2013a), las exportaciones de esparragos
frescos en 2015 fueron de USD 421.5 millones mostrando un crecimiento respecto al afio
anterior del 10%. Asimismo el esparrago preparado movid USD 131.9 millones de dolares,
con una contraccion del 13% entre el periodo 2014 y 2015, finalmente el esparrago
congelado represento el 6% de las exportaciones (ver Tabla 6).

Por otro lado, el principal destino del esparrago fresco peruano es Estados Unidos
quienes al 2016 compraron al Per 86 mil toneladas por mas de US$ 286 millones,
representando el 63% de las exportaciones peruanas. Le siguen Holanda, Reino Unido y

Espafia como los destinos que forman el Pareto de las exportaciones del esparrago fresco del
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Tabla 6

Exportaciones Peruanas de Esparragos por Presentacion (2014-2015)

Presentaciones FOB()
2014 2015 Var (%) Part (%)
Esparrago Fresco 383'235,859 421,559,445 10 71
Esparrago Preparado 151'610,740 131,901,344 -13 22
Espérrago congelado 38'617,095 36,300,069 -6 6
Total 573'463,694 589,760,858 3 100

Nota. Tomado de “Partidas Arancelarias del Producto, Exportadas en los Ultimos Afios,” por Sistema integrado de
informacion de comercio exterior [SIICE], 2017

(http://Iwww.siicex.gob.pe/siicex/portal5ES.asp?_page =172.17100&_portletid_=sfichaproductoinit&scriptdo=cc_fp_init&p
producto=%2085%20&pnomproducto=%20Esp%E1rrago).

Pert con 10%, 11% Yy 7% de participacion respectivamente. El detalle del destino del
esparrago peruano Yy del valor en toneladas y en Délares Americanos se muestra en la Tabla
7. Ademas en la Tabla 8 se muestra el origen de las compras de esparragos por parte de los
seis principales importadores del mundo.

El mercado de exportaciones de esparragos esta liderado por el esparrago peruano con
més del 50% de Market share. Su mas cercano competidor es México con 35% de
participacion al 2013. En la Tabla 9 se muestra la evolucion de la participacion de la
exportacion de esparragos en el mundo.

Con respecto al comportamiento de los mercados importadores, este viene liderado
por Estados Unidos quienes compran casi el 50% de los esparragos que se comercializan
entre paises. El segundo importador es Alemania y le sigue Canada. En la Figura 3 se
muestra la tendencia de compra por pais importador para los Ultimos cinco afios.

Con respecto a la ventana comercial, Peru, Tailandia y China son los Unicos paises en
el mundo que producen esparragos durante todo el afio, este Gltimo pais solo produce para su
consumo interno. En el caso del Per( su ubicacion geografica asi como su clima y la tierra
permiten tener produccion durante todo el afio lo cual es una ventaja comparativa ya que
puede atender la demanda de los paises durante el periodo en que no producen. Su principal

competidor en el mercado americano es México quien no tiene produccion durante los meses
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Tabla 7

Exportaciones Peruanas — Evolucion de los Principales Mercados Destino

2012 2013 2014 2015 2016
usD . . . . .
Tn usb Partici- USD USDI/T Partici- USD USD/T Partici- USD USD/T Partici- USD USD/T Partici-
T ) m ) n (m) ] Tn (m) ] Tn(m )
(m)  (mm) - pacion (mm) n(M) pacion (mm) n(m) pacion (mm) n(m) pacion (mm) n(m) pacion
m
Estados
Unid 211.00 271 62% 86.82 255.00 2.94 62% 9258 235.00 254 61% 91.4  268.0 2.9 64%  86.62 266.14 3.07 63%
nidos

Holanda 13.90 46.77 337 14% 1111 4431 399 11%  10.99 41.79 3.80 11% 10.7 42.1 4.0 10% 925 41.04 444 10%

Reino
Unido

787 2931 372 9% 9.44 5124 543 12% 9.66 4198 435 11% 9.5 44.6 4.7 11% 935 46.75 5.00 11%

Espafia 7.81 2154 276 6% 701 2346  3.35 6% 8.17 2413 295 6% 7.7 24.5 3.2 6% 8.64 2899 335 7%

118.1
Total 0 343.09 12472 413.59 133.00 384.59 129.3  416.2 123.29 420.03

Nota. Tomado de “Comercio Internacional de Bienes — Exportaciones 2001 - 2016 por Centrode Comercio Internacional, 2017 (http://www.intracen.org/itc/analisis-mercados/estadisticas-
exportaciones-producto-pais)
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Tabla 8

Importaciones de Principales Paises Importadores y sus Principales Mercados Origen

Estados Unidos

Peru
México
Total

Holanda

Pert
México
Total

Reino Unido

Peru
México
Total

Alemania

Espafia
Grecia
Peri
Italia
Total

Canada
Pert

México
Total

Japon

México
Australia
Peri
Total

Tn (m)
8.87
1.82

151
15.24

2012 2013 2014 2015 2016
T nm gon O m ag) paon O qm am paoon T @m nem pacer ™ @m o
7842 28636 3.65 56% 86.46 350.66 4.06 52% 9285 35623 384 59% 9131 37568 411 57% 8527 35475 4.16
10754 219.08 204 43% 9395 31530 3.36 47% 126.17 24669 1.96 41% 10264 27851 271 42% 12764 35349 277
187.64 512.38 182.36 673.27 22064  608.75 195.69 660.98 21474 715.58
2012 2013 2014 2015
n (m) (Lri]?n% US(%/)'I’n Pacr‘itécr:pa Tn(m) US$ (mm) U?ﬂ')l’n Pag(ljcr:pa T (m) (l:fn$) US(?}]/)'I'n Pacr‘i((ljcr:pa Tn (m) (Lrﬁn% US(%/)Tn Pagécr:pa
11.86 51.03 4.30 84% 10.35 55.08 5.32 79% 9.90 50.79 5.13 80% 8.70 49.46 5.69 80%
1.00 411 413 7% 1.23 6.22 5.06 9% 1.04 4.88 4.70 8% 0.31 1.56 5.05 3%
14.49 61.06 13.09 69.39 12.52 63.18 11.08 61.47
2012 2013 2014 2015 2016
T USSP gy WSS USIT P gy USSUSKT R gy 0SS USKT R g 8 Use oo
747 4499  6.02  T74% 8.23 5326 648 72% 8.80 56.80 6.46  74% 938 61.09 651 79% 928 6211 669 8%
1.99 8.57 431  14% 197 9.82 498  13% 2.58 10.40 404  13% 1.65 7.67 466  10% 1.98 882 445 1%
10.87 61.00 14.29 74.07 14.21 77.07 1336 7731 12.87 7811
2012 2013 2014 2015 2016
o U USIT Py USSP g S USET el gy USSPk g USSseT pn
473 1786 377 1% 4.78 1843 386 1% 5.80 23.44 404  21% 7.1 26.0 36 28% 680 2682 395 26%
999 3155 316 3% 7.85 3497 446  32% 7.09 28.11 396 25% 5.1 18.3 36 20% 550 2057 374 20%
3.64 16.62 457 16% 2.95 16.31 5.52 15% 3.46 17.93 5.18 16% 3.3 17.1 5.2 18% 3.09 1784 578 17%
1.09 0.00 0.00 0% 1.87 0.00 0.00 0% 1.93 7.49 3.89 % 18 6.1 35 % 382 1449 380 14%
2641 102.39 2426  109.16 26.65 11267 23.7 92.8 2438 10253
2012 2013 2014 2015 2016
i U5 UST P gy USSUST R gy USSUSKT P gy U USKT i gy s U oo
755 3302 438 3% 7.56 3542 468  42% 8.01 34.88 435  42% 6.34 3154 497 40% 590 2811 477 3%
1188 3889 327  46% 9.96 3735 375  44% 1156  36.56 316  44% 971 3713 383  48% 1148 4289 374 54%
2252 8444 20.22 84.08 22.48 83.31 18.18 78.12 19.22 7874
2012 2013 2014 2015 2016
om nm paion @ Gm o pacon ™ my nem pacen ™ G nm pacen "™ Gy nm pacion
4520 510 4% 517 2749 532 38% 661 3401 514  48% 447 2827 633 50% 605 3781 625 53%
15.64 8.60 16% 2.07 14.42 6.97 20% 2.36 1583 6.71 22% 281 15.13 5.38 27% 3.43 20.81 6.07 29%
12.77 8.46 13% 1.87 15.95 8.54 22% 133 1140 859 16% 0.72 6.22 8.70 11% 0.65 6.27 9.64 9%
96.06 11.27 72.86 11.74  71.25 893  56.47 1080 70.92

Nota. Tomado de “Comercio Internacional de Bienes — Exportaciones 2001 - 2016” por Centro de Comercio Internacional, 2017 (http:/www.intracen.org/itc/analisis-mercados/estadisticas-exp ortaciones-producto-pais)
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Tabla 9

Mercado de Exportacion de Esparragos — en Miles de Dolares Americanos US$

Pais 2009 % 2010 2011 % 2012 2013 %
Peru $250,823 33% $291,405 38% $291,828 38% $342,201 45% $411,827 54%
México $146,209 19% $217,413 28% $229,822 30% $224,710 29% $265,153 35%
EFUU $101,241 13% $128,861 17% $140,148 18% $153,955 20% $146,048 19%
Holanda $64,442 8% $62,098 8% $70,409 9% $90,182 12% $83,463 11%
Espafia $47,145 6% $40,741 5% $46,814 6% $46,526 6% $54,903 7%
Grecia $32,793 4% $35,246 5% $22,835 3% $27,588 4% $25,312 3%
Francia $19,643 3% $16,723 2% $20,377 3% $20,243 3% $24,726 3%

Alemania $11,104 1% $16,721 2% $21,404 3% $22,041 3% $24,906 3%

Resto $92,865 12% $95,770 12% $105,916 14% $112,502 15% $112,470 15%

Nota. Tomado de “Comercio Internacional de Bienes — Exportaciones 2001 - 2016 por Centro de Comercio Internacional,
2017 (http:/Awww.intracen.org/itc/analisis-mercados/estadisticas-exp ortaciones-p roducto-pais)

715,584
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608,750

512,380 == Estados Unidos de Ameérica
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Figura 3. Tendencia de compra por pais importador para los Ultimos cinco afios.

Tomado de “Comercio Internacional de Bienes — Exportaciones 2001 - 2016” por Centro de
Comercio Internacional, 2017 (http//Awww.intracen.org/itc/analisis-mercados/estadisticas-
exportaciones-producto-pais)

de abril a julio y de setiembre a noviembre. En la Figura 4 se muestra la ventana comercial de
los principales paises productores de esparrago. Con respecto a la ventana comercial, Peru,

Tailandia y China son los Unicos paises en el mundo que producen esparragos durante todo el
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afio, este Ultimo pais solo produce para su consumo interno. En el caso del Perd su ubicacion
geogréfica asi como su clima vy la tierra permiten tener produccién durante todo el afio lo cual
es una ventaja comparativa ya gque puede atender la demanda de los paises durante el periodo
en que no producen. Su principal competidor en el mercado americano es México quien no

tiene produccion durante los meses de abril a julio y de setiembre a noviembre.

Procedencias | Ene  Feb Mar Abr May Jun Jul  Ago Se
Argentina
Awustralia
Canada
Chile
China
Ecuador
Francia
Alemania
Guatemala
Holanda
Indonesia
Italia
Meéxico
N. Zelanda
Pakistan
Peru
Portugal
Espafnia
Tailandia
R. Unido
EE.UU.

Zimbabwe _

Figura 4. Ventana comercial de los paises del mundo.
Tomado de “Creacion de una empresa de produccion de esparragos para su comercializacion
en los Estados Unidos,” por J. G. Leon, 2007.

e

1.2. Conclusiones
Luego de considerar la informacion descrita en el presente capitulo se concluye que se
debe desarrollar un plan estratégico para la industria del esparrago por lo siguiente:
e Existe un gran mercado internacional por desarrollar que incluye tanto a los paises
a los que actualmente se les vende como es el caso de Estados Unidos, Holanda,
Reino Unido y Espafia como a otros paises que son potenciales consumidores
como es el caso de Japdn, Alemania y Canada los cuales son mercados muy
interesantes por su tamafio.
e Laindustria del espérrago peruano tiene fortalezas claves que la hacen Unica en el
mundo Yy que deben de ser explotadas y convertidas en ventajas competitivas que

nos permitan lograr los objetivos trazados.
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Capitulo 11: Vision, Mision, Valores, y Codigo de Etica

2.1. Antecedentes

En el proceso de la elaboracion de un plan estratégico se debe de considerar y
establecer la vision como la direccién que guia las acciones y las estrategias a seguir. La
mision que es definida como la razon de ser, y los valores y el codigo de ética que rige y
delimita la manera de proceder. La vision es la definicion deseada de su futuro e implica un
horizonte de largo plazo; la mision es el impulsor hacia la situacion futura deseada, la razén
de ser de la organizacion; y los valores y el codigo de ética son los principios que rigen el
comportamiento ante eventos, situaciones Yy resultados deseados o no (D"Alessio, 2015). En
esta etapa de formulacién se ha considerado los cuatro componentes los cuales se desarrollan
a continuacion.
2.2. Vision

En el afio 2027 la industria del esparrago peruano consolidara su posicion de lider
mundial exportador y sera el principal mercado origen para los seis paises importadores mas
importantes. Ademas, triplicara su volumen de ventas y elevara su rentabilidad generando
empleo.
2.3. Mision

Producir, procesar y distribuir esparragos de alta calidad con capacidad para atender a
la demanda del mercado local e internacional, haciendo uso eficiente de los recursos y
logrando mejores niveles de volimenes de produccion y rendimiento, mediante el uso de
tecnologias que potencien la competitividad a nivel global. Al mismo tiempo, generar
desarrollo econémico en el pais, promover el empleo mejorando la calidad de vida de los
productores y mantener un adecuado equilibrio del medio ambiente.
2.4. Valores

1. Orgullo de identidad: La declaracion del esparrago como un producto bandera que
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identifique al pais en otras latitudes y que sea motivo de orgullo entre los peruanos
tanto por su calidad como por su aporte a la economia.

2. Confiabilidad: Consiste en entregar un producto de acuerdo a las expectativas de
calidad del consumidor y que no defraude a quien lo demanda a lo largo de la
cadena de valor

3. Responsabilidad Socio-Ambiental: La generacion de valor y rentabilidad no debe
de estar separada de un adecuado uso de los recursos y cuidado del medio ambiente
asi como la inclusién de la sociedad en los beneficios que genera la industria del
esparrago

4. Respeto por las personas: Una adecuada relacion con todas las partes involucradas
dentro de la industria que permita el desarrollo continuo de la actividad para
mejorar la calidad de vida de los mismos a través de la generacidn de empleo
digno, bien remunerado y sostenible.

5. Honestidad: ElI comportamiento debe ser coherente y sincero dejando de lado los
intereses personales y actuando con justicia y verdad en los negocios.

2.5. Codigo de Etica
Se desarrolla el presente cddigo de ética considerando los principios declarados por la
Sociedad Nacional de Industrias.

1. Se cree en el respeto a la dignidad humana, el estado de derecho, la propiedad
privada, la libre empresa, la economia social de mercado y la libertad de comercio.

2. Se fomenta el establecimiento de condiciones competitivas y se prioriza la
generacion de valor agregado nacional.

3. Se promueve el bien comdn y se actla con responsabilidad social, resaltando la
importancia de propiciar la formalidad, la generacion de empleo, la educacion, la

salud, los comportamientos solidarios Y la conservacién del medio ambiente.
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4. Se cree que la cooperacion y la concertacion entre los actores del sector privado y
el gobierno son fundamentales para alcanzar el desarrollo sostenible del pais.

2.6. Conclusiones

En el presente planeamiento estratégico se ha establecido y definido los cuatro
aspectos iniciales de la formulacion que son la vision, mision, los valores y el cddigo de ética
los cuales sirven de apoyo, directriz y delimitacion para las estrategias, acciones y objetivos
que se formulan y que refuerzan el plan que hace que esta industria alcance la direccion de
largo plazo dentro de un panorama claro del negocio global. Lo mas importantes es que
direccionalmente este plan estara alineado a lograr la vision para el afio 2027 cuando la
industria del esparrago peruano consolidara su posicion de lider mundial exportador y sera el
principal mercado origen para los seis paises importadores mas grandes. Ademas triplicara su

volumen de exportacion y elevara su rentabilidad generando empleo.
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Capitulo I11: Evaluacién Externa
3.1. Analisis Tridimensional de las Naciones

Segin D Alessio (2015), las tres grandes dimensiones a ser evaluadas con mucho
cuidado en su teoria tridimensional de las relaciones entre las naciones son (a) los intereses
nacionales, (b) el potencial nacional, y (c) los principios cardinales, en ese sentido el objetivo
es comprender cémo influye el contexto global en el desarrollo del Pert y especialmente en
el desempefio del esparrago.

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

Segun Hartman (1978), los intereses de una nacion son aquellos intereses que el
organismo de un Estado persigue para obtener algin beneficio o protegerse de las deméas
naciones. Estos intereses pueden ser comunes cuando existe la posibilidad de alianza o
acuerdo, u opuestos cuando no hay forma de llegar a un acuerdo por lo que es infructuoso
intentar lo.

El Estado cuenta con participacion activa en cuanto al desarrollo de la produccion y
exportacion del esparrago, existe una marcada preocupacion del Estado por asegurar la
inocuidad Y calidad del producto a través del aplicacion del sistema HACCP mediante el cual
las empresas implementan buenas practicas agricolas y otros sistemas de gestion que
verifican la calidad del producto y la responsabilidad social para poder adecuarse a las
exigentes normas Y regulaciones del comercio internacional (Prompex, 2004).

De otro lado, de acuerdo al Plan estratégico de desarrollo nacional al 2021 del Centro
Nacional de Planeamiento del Pais [CEPLAN] (2010), se han planteado seis ejes estratégicos
que constituyen la base de los intereses nacionales, de los cuales se han considerado los
siguientes:

1. Economia competitiva con alto nivel de empleo y competitividad.

2. Desarrollo regional equilibrado e infraestructura adecuada.
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3. Recursos naturales y ambiente.

La agroindustria es una actividad econdmica que genera empleo y compite por
mejorar su participacion en los mercados mundiales, asimismo la produccion de esparragos
se realiza en la zona costera del territorio peruano con altos niveles de inversién en
infraestructura adecuada comprometiendo el uso de recursos naturales como el agua y la
tierra, por estas razones la produccion de esparragos participa en los ultimos tres puntos del
Plan Estratégico Nacional al 2021 desarrollado por el Centro Nacional de Planeamiento del
Pais CEPLAN. A continuacion, en la Tabla 10 se muestra la matriz de intereses nacionales
clasificada en funcién a su nivel de intensidad. Se tomaron en cuenta los principales paises de
la region y del mundo para determinar su grado de relacion considerando la situacion actual

y una posible situacion futura.
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Tabla 10

Matriz de Intereses Nacionales del Peru

Intereses Nacionales Supervivencia Vital Mayores Periférico
(Critico) (Peligroso) (Serio) (Molesto)
Calidad y productividad EEUU (+)
Uni6n Europea
(+)
China (+)
Desarrollo econdmico EEUU (+)  Colombia (+)
China (+) Chile (+)
Union (E;Jropea Argentina (+)

Brasil(+)

Uso racional de los recursos

naturales EEUU (+)  Colombia (+)

Unlon(E;Jropea Chile (+)
China (+) Brasil (+)
Estados Unidos
(+)
Japon(+)
China(+)
Unién Europea

(+)

Comercio Exterior

Nota. Comunes(+) ; Opuestos (-)

3.1.2. Potencial nacional

Segun D"Alessio (2015) este potencial nacional indica qué tan fuerte o débil es un
Estado para poder alcanzar los intereses nacionales, es decir representa su capacidad.
Asimismo, Segun Hartmann (1983), el potencial nacional viene representado por siete
elementos los cuales son: (a) demografico, (b) geografico, (c) econdmico, (d)
tecnologico/cientifico, (e) histérico/ psicologico/ sociologico, (f) organizacional

administrativo, (g) militar.
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Demografico. Segun el dltimo censo nacional realizado por el Instituto Nacional de
Estadisticas e Informatica [INEI] (2014), la poblacion del Peru al afio 2014 era de mas de 30
millones de habitantes, el crecimiento anual es de 1.1% es decir que se crece a razon de 339
mil personas por afio. Con respecto a los rango de poblacion por edad, las personas con
edades entre los 10 y 19 afios representa un 18% de la poblacion, esto significa que casi la
quinta parte de la poblacion del Per( es joven. Al analizar la pirdmide poblacional 2014-2021
se pudo determinar que el rango de edad de 0-24 afios se reduce, mientras que en el rango de
30 a mas se empieza a incrementar, lo que significa un envejecimiento de la poblacion. En
cuanto a la poblacién de los departamentos en donde se produce el esparrago se tiene que en
el afio 2014 la poblacion de La Libertad era de 1°837,000 habitantes (6%), Ica 779,200
habitantes (2,5%), Ancash 1°142,400 habitantes (3.7%), Lima 8°751,700 (28.4%) y
Lambayeque 1°250,000 (4.1%).

La poblacién economicamente activa al 2014 fue de 22°668,600 habitantes siendo la
poblacion de los cinco departamentos productores de esparrago de 10°376,000 habitantes esto
es un 45% del total de la PEA. Segin la memoria anual del Ministerio de Agricultura y Riego
[MINAG] (2015) la actividad agropecuaria emplea el 58% de la poblacion pobre y el 82% de
la poblacion muy pobre, de alli la importancia de esta actividad en el empleo.

Geografico. La superficie del Per( es de 1'285,216 Km2 y ocupa el puesto 19 en
tamafio del mundo. Su ubicacién es privilegiada ya que se sitia en el hemisferio sur
occidental del continente americano, muy cerca de la linea meridional del Ecuador, teniendo
pleno acceso al mar, el cual es una via de acceso a diferentes paises de la cuenca del pacifico
como es el caso de los paises asiaticos o los paises de América del centro y Norte. En
América del sur el Per limita con casi todos los paises de la region, lo que representa una
posicion privilegiada ya que esto le permite tener relaciones bilaterales permanentes con

todos estos paises como es el caso de Bolivia, Chile, Ecuador, Colombia y Argentina. La
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cordillera de los andes es una cadena montafiosa que atraviesa el continente de América del
Sur de forma longitudinal, en el caso del Perl esto ha contribuido a la formacion de distintos
pisos altitudinales, asi como una gran variedad de climas propicios para el cultivo de una gran
variedad de especies vegetales.

El Per( esta dividido politicamente en 24 departamentos y una provincia
constitucional que es el Callao, asimismo cada departamento esta dividido en provincias,
distritos y centros poblados. La poblacion por region también es un dato
importante, el afio 2014 la costa albergaba al 52% de la poblacion, la Sierra el 38% de la
poblacion y la Selva el 9.8%, es decir que la costa peruana alberga a mas de la mitad de la
poblacion del Perd.

Econdmico. El Per( ha venido experimentando desde hace mas de dos décadas una
situacion econdmica estable. ElI PBI ha mantenido variaciones positivas alcanzando un pico
de 9.1% en el afio 2009, asimismo de acuerdo al marco econémico multianual 2017-2019 del
Banco Central de Reserva del Peri [BCRP] (2016a) se proyecta que el PBI para los afios
2017, 2018 y 2019 seran de 4.8%, 4.3% y 4.1% respectivamente. Este comportamiento se ve
influenciado positivamente por el buen desempefio de las economias de sus socios
principales, socios comerciales como China y Estados Unidos que tienen una proyeccion de
crecimiento para el periodo 2017-2019 de alrededor de 5% y 2% respectivamente. Asimismo
la economia mundial mantendria un crecimiento sobrio de 3.4% Yy 3.5% para los afios 2017 y
2018, de esta forma el panorama econdémico se muestra alentador para los siguientes afios.

Tecnoldgico/Cientifico. De acuerdo con el informe global de la tecnologia de la
informacion de la Sociedad Nacional de Industrias (2016), la cual evalda el impacto de las
tecnologias de informacion en un ranking de 143 paises alrededor del mundo, el Peru se
encuentra en el puesto 90, es decir se encuentra por debajo de Brasil (72), Chile (38) o

Colombia (68). Asimismo se tiene a Singapur como la primera en el ranking seguida por
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Finlandia, Suecia, Noruega y Estados Unidos. Todos estos paises tienen en comin el que
adoptan de forma temprana las tecnologias de la informacion, asi como la existencia de
infraestructura de calidad y una sélida regulacion interna. En el caso del Perd destaca su
amplia cobertura de red mévil, pero més bien se ve perjudicado por su baja calidad educativa
sobre todo en la ensefianza de matematica y ciencia, ineficacia de los 6rganos legislativos y la
baja eficiencia del sistema legal en resolucién de conflictos.

Historico/Psicoldgico/Socioldgico. Segun el ranking del Global Entrepreneurship
Monitor elaborado por Babson Collegue (2016), el Pert es uno de los paises mas
emprendedores de la regién ya que ocupa el 5to lugar en actividad emprendedora dentro del
grupo de economias de eficiencia a nivel mundial. En América Latina supera en posiciones a
Chile, Brasil y Colombia y solo es superado por Ecuador. Por otro lado el Per( es un pais con
uno de los mayores patrimonios culturales e historicos en el mundo es asi que la UNESCO
ha declarado muchos de los destinos turisticos peruanos como patrimonio cultural de la
humanidad como es el caso de: (a) el santuario histérico de Machu Picchu, (b) la zona
arqueolégica de Chan Chan, (c) el parque nacional del Manu, (d) la ciudad del Cusco (e) el
sitio arqueologico de Chavin, (f) el parque nacional Huascaran, (g) el centro historico de
Lima, (h) el parque nacional del Rio Abiseo, (i) las lineas de Nazca y pampa Jumana, (j) el
centro historico de Arequipa, (k) la ciudad sagrada de Caral, y () Qhapac Nan.

Organizacional administrativo. El Estado peruano se divide en tres poderes, el
legislativo que es el encargado de crear y aprobar las leyes, el poder ejecutivo conformado
por el presidente de la republica y su consejo de ministros que son los encargados de
gobernar el pais y el poder judicial que se encarga de administrar la justicia a través de los
juzgados distribuidos en todo el pais.

La politica de descentralizacion del pais ha creado ocho macro regiones para acercar

el Estado a las provincias y con el fin de tener una manejo mas cercano de las necesidades y
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problemas de cada regién .Por otro lado de acuerdo al informe del World Economic Forum
[WEF] (2016) los tres factores mas problematicos para hacer negocios son en orden de
importancia: (a) la burocracia ineficiente del gobierno, (b) las leyes laborales restrictivas, y
(c) la corrupcion.

Militar. EI ministerio de defensa es el 6rgano encargado de llevar a cabo las politicas
del sistema de defensa nacional en coordinacion con el presidente de la repdblica, quien
preside el consejo nacional de seguridad, la secretaria de seguridad nacional y la direccion
nacional de inteligencia, asimismo el comando conjunto de las fuerzas armadas se encarga
del planeamiento y la ejecucion de militar en su conjunto.

Segun el atlas comparativo de la defensa de América Latina y el Caribe, la Red de
seguridad y defensa de América Latina [RESDAL] (2016) los Gltimos nueve afios, la
inversion en defensa nacional no ha superado el 1.41% del PBI cifra que se dio en el afio
2010. El afio 2016 la inversion en defensa nacional fue de 1.25% del PBI lo cual es bajo en
comparacion con la inversion realizada por los paises vecinos como es el caso de Chile
(1.94%) y Colombia (1.94%), para el caso de Brasil (1.30%) es menor en porcentaje pero no
en valor absoluto considerando que su PBI es 10 veces de igual manera Ecuador (2.67%)
invierte mas porcentualmente como en valores absolutos.

3.1.3 Principios cardinales

Segun D"Alessio (2015) los principios cardinales nacionales “son la base de la
politica exterior o lo que una nacion debe hacer para alcanzar sus objetivos”. Estos son cuatro
(@) influencia de terceras partes, (b) lazos pasados y presentes, (c) contrabalancee de
intereses, y (d) conservacion de los enemigos.

Influencia de terceras partes. En cuanto a economia una gran influencia en los
mercados del mundo son los grandes blogques comerciales como la unién europea y paises

poderosos como USA y China, estos paises influyen de manera decisiva en las variables
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macroecondmicas de los demas paises incluido el Pert. En la region, Chile es el referente que
influye directamente en el Per(. Cualquier alteracion en estos paises modifica las condiciones
de estabilidad de paises como el Perd. Asimismo el gobierno a través del Ministerio de
comercio exterior y turismo MINCETUR busca promover la firma de acuerdos comerciales
con distintos paises del mundo con el objeto de encontrar un mercado para los productos
peruanos. Es asi que a la fecha se tienen los siguientes acuerdos y tratados comerciales: (a) la
Organizacion Mundial de Comercio, (b) Mercosur, (c) la Comunidad Andina, (d) el Foro de
cooperacion econémica del Asia Pacifico, [APEC] (e) el Acuerdo de libre comercio entre el
Per( y los Estados de la asociacién europea (EFTA), (f) la Alianza del pacifico, (g) el
Acuerdo de asociacion transpacifico.

Lazos pasados y presentes. En la region, el Per( ha tenido relaciones tensas con Chile
y Ecuador desde la época de la replblica. Con Chile se enfrentd un conflicto armado en el
afio 1879 el cual dur casi cuatro afios, el mismo que tuvo su origen en intereses econdémicos
por parte del pais del sur, més recientemente hubo un conflicto por la soberania maritima que
lleg6 hasta el tribunal internacional de la Haya. Con Ecuador, el conflicto mas importante se
dio en el afio 1941 y mas recientemente en el Falso Paquisha, hasta que finalmente se logro la
paz. En la actualidad Chile representa una inversion de US$ 16,000 millones de ddlares,
mientras que Per( solo ha invertido $10,000 millones de dolares (“Inversiones chilenas en el
Pert suman,” 2015).

Contra Balance de los intereses. El Per( desea capitalizar el buen periodo econémico
que ha tenido a lo largo de estos Ultimos afios para desarrollar y mejorar su imagen politica y
también afianzar su posicion econdmica con respecto a los paises de la comunidad
sudamericana. Los ultimos tres gobiernos han puesto interés en mejorar cada vez mas la

situacion econdmica del Perd manteniendo una politica econdmica de apertura al mundo asi
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como brindar adecuadamente seguridad nacional con la compra de armamentos Yy seguridad
juridica.

Conservacion de los enemigos. Chile ha mostrado historicamente intereses por los
recursos del Per(, ya sean estos recursos naturales como por ejemplo el guano en el siglo
XIX, o productos bandera como el pisco u otros productos gastronémicos. Este pais cuenta
con recursos econdmicos, una economia desarrollada y en mejor posicion que el Perd, razon
por la cual se deben aprovechar sus conocimientos Y tratar de establecer alianzas estratégicas.

3.1.4 Influencia del analisis en la industria del esparrago

El interés comun siempre precede a una relacion, por tanto es necesario evaluar el
entorno para poder identificar las oportunidades y amenazas de tal manera que al plantear
estrategias se pueda alcanzar la vision. A continuacion se tiene que: (a) se debe de aprovechar
los tratados y acuerdos comerciales para ampliar el abanico de nuevos mercados evitando la
concentracion de ventas en pocos paises como es el caso de los Estados Unidos que compra
més del 50% de las exportaciones de esparragos. (b) A pesar del buen desempefio de la
industria del esparrago en los ultimos afios mostrando una tendencia creciente, es importante
desarrollar y potenciar el mercado interno pues por un lado le genera ventajas competitivas a
la industria y por otro lado puede compensar los vaivenes de la demanda externa asi como la
variacion del precio internacional del espérrago y el tipo de cambio. (c) La integracion
vertical permitira la formacion de clister que mejoren el desempefio de la cadena de valor,
reduciendo costos y mejorando la calidad del producto. (d) La tecnologia de riego es vital
para esta industria por lo que serd necesario mejorar las técnicas de riego en base a nuevas
tecnologias asi como prever el abastecimiento para el futuro ya se mediante la construccion
de nuevas represas o incluir nuevas técnicas como la desalinizacion del agua, esto también
podria contribuir a ganar tierras de cultivo en zonas aridas y poder reemplazar a aquellas

tierras cuya productividad ha caido. () Mantener o mejorar la productividad de las tierras
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mediante el uso de buenas practicas agricolas permitird mantener una ventaja con respecto a
nuestros competidores como México. (f) La buena calidad del producto debido a condiciones
climaticas excepcionales debe de ser explotada en las comunicaciones hacia el mercado
externo.
3.2 Analisis Competitivo del Pais

Segun Porter (2008, 248) “la prosperidad nacional no se hereda, se crea. Esta depende
de su capacidad para innovar y mejorar, se crea a través de un proceso muy localizado ™.
También menciona que ninguna nacién puede ser competitiva en todos los sectores ni
siquiera en la mayoria de los sectores. El rombo de la ventaja nacional son cuatro atributos
que permiten que las empresas que nacen, aprendan a competir. Estos son: (a) condiciones de
los factores, (b) condiciones de la demanda, (c) sectores afines y auxiliares, (d) estrategia,
estructura y rivalidad de las empresas.

3.2.1 Condiciones de los factores

Cada nacion tiene determinados factores de produccion que le permite competir en
cualquier industria y que juegan un rol fundamental en la ventaja competitiva. Estos factores
no se heredan sino que son creados, por lo que es necesario especializarse y mejorar para
competir a nivel global. Todos los aspectos externos como internos estan condicionados por
una serie de factores que se menciona: (a) ubicacion asimétrica en el globo terrestre, (b)
territorio geograficamente adverso, (c) costa adecuada para el desarrollo de puertos, (d)
ingente riqueza natural aun no explotada, (e) poco interés por parte de paises desarrollados.
D’Alessio (2015). Por otro lado se han identificado una serie de factores que representan una
fortaleza o debilidad a la hora de competir en la industria del esparrago.

e Ubicacion privilegiada para la agricultura y permanente ventana comercial.

e Proceso logistico, administrativo y aduanero adecuado.

e Solida asociacion de los actores de la cadena productiva.
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Falta de desarrollo tecnoldgico y capacitacion.

Infraestructura maritima, terrestre y aérea limitada.

Actividades de investigacion muy incipientes.

Casi no existe colaboracion entre entidades educativas y empresas.

3.2.2 Condiciones de la demanda

Segun Porter (2008) las naciones logran ventajas competitivas en los sectores donde la
demanda interna da informacion acerca del mercado, sus tendencias, nuevas necesidades y en
donde los compradores presionan para que innoven con mayor rapidez; es asi que es mas
importante el caracter del mercado que la cantidad demandada. Asimismo, D’Alessio (2015)
menciond que existen tres atributos significativos de la demanda (a) la composicién de las
necesidades de los compradores, (b) tamafio y patron de crecimiento de la demanda interna,
(c) los medios de transmision de las preferencias domesticas a los mercados extranjeros.

En el Per( el consumo interno de esparragos histéricamente ha sido incipiente en
comparacion con otros productos agricolas debido principalmente a dos razones: (a) al precio
elevado de esta hortaliza no permite que los segmentos socio economicos ubicados en la base
de la pirdmide poblacional tengan acceso a su consumo, y (b) la falta de cultura y habito de
consumo de este tipo de alimento ya que no tiene mucha difusion. De acuerdo con la FAO
(2014) la evolucién del consumo de esparragos en el Per( durante los afios 2010 a 2014 se

mantuvo estable (ver Figura 5).
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Figura 5. Consumo de esparragos en el Pert en miles de Tn durante los afios 2010-2014.
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Tomado de “Food and Agriculture Data,” por FAO,
2007 (http//faostat. fao.org/site/291/default.aspx).

3.2.3 Estrategia, estructura, y rivalidad de las empresas

El mercado interno para el esparrago no esta desarrollado, debido principalmente a
una falta de habito en el consumo del esparrago y una cultura que no promueve el consumo
de alimentos saludable, a esto se suma la gran demanda internacional que hace que los
productores de esta hortaliza no la comercialicen internamente sino que casi toda la
produccion se venda en el extranjero. Es por estas razones que internamente no hay mayor
competencia entre productores y mas bien la competencia se da con los principales paises
productores y exportadores mundiales como México, Alemania. Algunas de las principales
debilidades que tiene la industria del esparrago en el Perl es que no existe competencia
interna que exija mejorar las condiciones del producto, asimismo la mano de obra no es
calificada ni especializada, tampoco no hay investigacion ni centros de estudio que presten
servicio a la industria. Todo esto se convierte en una limitacion para poder desarrollar
ventajas competitivas internamente que permita ser mas competitivos afuera.

3.2.4 Sectores relacionados y de apoyo

Segun Porter (2008) la competitividad de un sector se sustenta en la disponibilidad de
los proveedores o industrias conexas, con atributos de competitividad. La razon de que los
recursos se cuantifiquen es para que el producto se realice de acuerdo con los estandares
exigidos, favorece el desarrollo de las condiciones de los factores y exige que los proveedores
se organicen e integren con sus pares y también con las empresas.

La industria del esparrago en el Peru esta constituido por un grupo de organizaciones
o clister cuyo objetivo es apoyar y promover la actividad de tal manera que su conjunto
represente una sinergia. Entre estas organizaciones se tiene a Asociacion Civil Frio aéreo del
Per( que se encarga de la logistica y conservacion del producto y el Instituto Peruano del

Esparrago y Hortaliza [IPEH] que es un gremio que representa a esta industria. Por parte del
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Estado se tiene a SENASA y el MINAGRI que se encargan de garantizar la buena calidad e
inocuidad de los productos, asi como el establecimiento y supervision de buenas practicas
agricolas que garanticen esta buena calidad desde el campo.

3.2.5 Influencia del analisis en la industria del esparrago

Luego de haber analizado los cuatro elementos del rombo de la ventaja nacional se
determind la influencia en la industria del esparrago. Es necesario alentar y desarrollar el
consumo interno a fin de generar una exigencia por parte del consumidor hacia las empresas
productoras para que se esfuercen por innovar y generar nuevas propuestas de oferta de tal
manera gue esto genere nuevas ventajas competitivas de cara al mercado exterior. En este
sentido es indispensable no solo que se consuma internamente el producto sino que pase a
formar parte de la cultura del pais para que se comunique luego como un producto bandera
que represente la identidad del Peru.

El Per( es un pais rico en recursos naturales y su ubicacion geografica ha hecho que la
agricultura pueda brindar productos de singular calidad y variedad en el mundo, sin embargo
no seria inteligente e ineficaz dejar que las ventajas frente a otros paises solo dependan de
estos factores naturales. Es necesario crear ventajas competitivas basado en la especializacion
del conocimiento, como por ejemplo la creacion de una entidad que investigue y desarrolle
nuevas semillas de esparrago, la investigacion mediante la creacion de centros de apoyo a la
industria para estudiar y resolver los problemas que plantea la industria. Las empresas deben
de estar comprometidas dentro de su sector. Es importante promover permanentemente la
innovacion para que la industria no caiga en el conformismo de la abundancia de recursos ya
gue esto a la larga no es eficiente y lo que se necesita para competir globalmente y tener
rentabilidad es ser productivo.

Es necesario que los proveedores estén en permanente interaccion con las empresas

gue procesan y exportan los esparragos pues esta cercania genera ventajas. En la actualidad
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las empresas se encuentran ubicadas en areas rurales muy cercanas a las zonas de siembra lo
que les da ventajas en los costos de transporte, pero es necesario que la cadena de
abastecimiento sea una unidad para generar ventajas, es decir agricultores y empresarios
deben de estar integrados y mantener no solo una relacién comercial sino compartir
tecnologias, nuevos conocimientos e informacién. De acuerdo con Porter (2008) “es
importante que exista rivalidad entre las empresas dentro de la industria pues esa disciplina y
esfuerzo ainnovar es mucho mas recomendable y que esa rivalidad este focalizada
geograficamente pues eso multiplica el efecto” (p. 248).

La industria del esparrago no presenta mayor rivalidad interna pues todo el mercado
esta afuera y este es suficientemente grande que evita una mayor confrontacion interna. ES
necesario que se empiece a desarrollar el mercado interno y que se estimule la sana
competencia entre empresas ya que esto genera ventajas competitivas dentro del sector.
Asimismo tan importante como lo ultimo es formar una nueva legion de consumidores de
caracter que emplacen a la industria a mejorar permanentemente ya que esto redundara en
ventajas competitivas para el sector.

3.3 Anédlisis del Entorno PESTE

El andlisis PESTE busca identificar y evaluar las tendencias y eventos que estan mas
alla del control inmediato de la industria del esparrago fresco, revelando oportunidades y
amenazas clave, asi como la situacion de los competidores de la industria. Su proposito es
ofrecer informacion relevante para iniciar el proceso conducente a la formulacion de
estrategias que permitan sacar ventaja de las oportunidades como para evitar y/o reducir el
impacto de las amenazas. Los factores externos claves se evallan con un enfoque integral y
sisttmico realizando un andlisis de las fuerzas politicas, econdmicas, sociales, tecnologicas y

ecolégicas (PESTE) (D"Alessio, 2015).
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3.3.1 Fuerzas politicas, gubernamentales, y legales (P)

En cuanto a las fuerzas politicas gubernamentales el Estado peruano tiene un gobierno
democratico social independiente y soberano. El Estado peruano tiene como obligaciones (a)
defender la soberania nacional, (b) garantizar la plena vigencia de los derechos humano, (c)
proteger a la poblacion de las amenazas contra su seguridad, (d) promover el bienestar
general que se fundamenta en la justicia basada en el desarrollo integral, (e) equilibrado de la
nacién (Constitucion del Pert, 1993). El poder ejecutivo esta liderado por el presidente de la
republica quien a su vez somete sus decisiones al escrutinio del poder legislativo que tiene la
funcion debatir y la aprobacion de reformas de la Constitucion, de leyes y resoluciones
legislativas, asi como su interpretacion, modificacion y derogacion, de acuerdo con los
procedimientos establecidos por la Constitucién Politica y el Reglamento del Congreso. El
periodo 2016-2021 tiene una amplia mayoria el partido de Fuerza Popular con 73 escafios
ganados de un total de 130 lo cual le asigna una mayoria en el parlamento que finalmente ha
logrado un equilibrio entre ambos poderes (Congreso de la Republica, 2017).

En el ambito internacional, el cambio de administracion en los Estados Unidos por el
nuevo mandatario Donald Trump a partir de enero del 2017 ha desatado una serie de
posiciones en contra de su socio comercial México a quien ya ha planteado la renegociacio n
del acuerdo comercial NAFTA el cual rige desde el afio 2004 y beneficiaba a Estados Unidos,
Canada y México mediante el intercambio comercial con eliminacién progresiva de barreras.
Segun (Camara de comercio de Lima, 2017) la situacion ha cambiado debido a que el
mandatario Trump ha manifestado en repetidas oportunidades su deseo de renegociar el
mencionado tratado a fin de proteger la industria de su pais. Ante este nuevo panorama e Peru
tendria la oportunidad de incrementar la canasta de productos exportados a ese pais.

La estabilidad politica del pais en la regién ha mejorado los Gltimos afios. Segun

Kaufmann, Kraay, y Matrussi (2009) quienes realizaron un analisis sobre los indicadores de
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gobernanza de més de 200 paises del mundo, el Per( comparte el mismo lugar con paises
como Argentina, Chile y Colombia, los cuales han mostrado un buen desempefio de
indicadores economicos tales como inflacion, crecimiento y tasas de intereses en los Gltimos
afios. El buen desarrollo econdémico de un pais se ve ensombrecido por flagelos como el de la
corrupcion que no solo es un tosco saqueo de los fondos publicos, sino que comprende el
ofrecimiento y receptacion de coimas Yy sobornos y otras transgresiones administrativas.

El Perd es un pais muy afectado por la corrupcion sistematica a nivel de la
administracion publica y la clase politica que ha resultado desprestigiada. La corrupcion en el
Pert no es un hecho circunstancial o eventual, sino que se ha sistematizado dandose a lo
largo de su historia y se ha enquistado en muchas de las instituciones publicas, lo que ha
ocasionado severos dafios econdémicos al pais. Segin Quiroz (2013) el costo de la corrupcion
en el Perl durante los afios 1820 a 2000 ha sido en promedio entre 30 y 40 por ciento del
presupuesto nacional y de entre tres y cuatro por ciento del PBI. El costo de la corrupcion
para el desarrollo ha sido estructural y muy alto pese a sus variaciones ciclicas, es asi que en
toda su historia republicana el Per( perdi6 o distribuyé mal el equivalente al 40 a 50 por
ciento de sus posibilidades de desarrolio.

El Pert cuenta con el Banco Central de Reserva el cual es autbnomo y cuya mision es
preservar la estabilidad monetaria para lo cual utiliza los siguientes objetivos estratégicos (a)
mantener ancladas las expectativas de inflacion, (b) brindar informacion macroeconémica de
calidad y de manera oportuna (c) desarrollar propuestas de reformas para el crecimiento
sostenido, (d) defender la estabilidad macro-financiera, (e) mantener una gestion eficiente de
las reservas internacionales, (f) mejorar la calidad del dinero en circulacién, (g) mejorar la
imagen del Banco a nivel nacional, (h) crear condiciones para atraer y retener talento
profesional, (i) asegurar una asesoria y defensa legal adecuadas, (j) impulsar la eficiencia y la

mejora continua en los procesos operativos, (k) desplegar la gestién de riesgos a todos los
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procesos del Banco, (I) impulsar una gestion eficaz del conocimiento, (m) contar con un
sistema de informacion financiera confiable, (n) contar con desarrollos informaticos y
servicios de tecnologias que apoyen a los procesos de negocio y soporte (Banco Central de
Reserva del Peru, 2017).

En lo laboral, los trabajadores del sector agrario tienen una jornada de ocho horas
diarias, derecho a horas extras, seguridad social, 15 dias por gratificacion y a pensiones, pero
no tienen derecho a gozar de Compensacién por Tiempo de Servicio (CTS) ni gratificaciones
del régimen comdn, la misma que permite las contrataciones laborales temporales lo cual esta
normado por la Ley que aprueba las Normas de Promocion del Sector Agrario, Ley N° 27360.
(Congreso de la Republica, 2000).

El SFP, permite que los precios fluctien sin intervencién en un rango de precios
“piso” y “techo”. Los derechos variables operan cuando el precio de referencia en los
mercados internacionales se sitla por debajo del precio “piso” de importacion, mientras que
las rebajas arancelarias operan cuando el precio de referencia se ubica por encima del precio
“techo” de importacion. Este sistema tiene por objeto Ser competitivos en las exportaciones
para reducir las fluctuaciones de precios, elevar la rentabilidad del agro y aliviar la situacion
de pobreza del campo (Ministerio de Economia y Finanzas, 2017). EI MEF sefiala que la
politica arancelaria para los acuerdos comerciales deben disefiarse tomando en cuenta los
compromisos gue va asumiendo en diversos acuerdos de integracion comercial, tales como la
OMC, Comunidad Andina [CAN], Mercado Comin del Sur [MERCOSUR], ALCA,
Tratados de Libre Comercio, entre otros, y la relevancia relativa de los socios comerciales o
bloques de socios (Ministerio de Economia y Finanzas, 2017).

Referente a la legislacion ambiental, es competencia del Ministerio del Ambiente,
quien sefiala el D. L. N° 1064 - Régimen Juridico para el Aprovechamiento de las Tierras de

Uso Agrario, que en concordancia con normas del sector Forestal, Ley 27308 — Ley Forestal
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y de Fauna Silvestre; se establece un marco de referencia para la distribucion y el uso
adecuado de las tierras de acuerdo con su capacidad uso. Estableciendo de esta forma un
mejor y adecuado uso de las tierras en el territorio nacional, para evitar la competencia
productiva agricola, forestal o pecuaria que se pueda desarrollar (Ministerio del Ambiente,
2017a).

En la Figura 6 se identifica los principales factores mas problematicos para hacer
negocios con el Pery, en la cual se sefialan como principales a la burocracia del gobierno,
leyes laborales restrictivas y el alto nivel de corrupcion detectado incluso en las altas esferas
del gobierno (WEF, 2016). Estos factores que determinan la facilidad con la que se hacen
negocios en el pais pueden determinar el tamafio del éxito en cuanto influyen directamente en
la entrada de capitales que dinamicen la economia. La burocracia es un asunto de procesos y
procedimientos que se puede resolver con esfuerzo administrativo y de gestion.

3.3.2 Fuerzas economicas Y financieras (E)

De acuerdo a un andlisis realizado por el Banco Central de Reserva del Per(, la
economia del pais ha tenido un desempefio estable que no se ha visto perjudicada por la
Ultima crisis de los bonos Prime, en el afio 2008 en los Estados Unidos, es asi que el principal
indicador macroecondémico PBI ha mostrado una tendencia creciente los Gltimos 20 afios
teniendo sus picos en los afios 1995 y en el 2010 en donde la economia experimentd una
variacion en el crecimiento del indicador en 22% y 15% respectivamente atribuyendo gran
parte de este crecimiento a la mejora del consumo interno. El PBI per cépita ha tenido
también una tendencia creciente con un promedio de crecimiento del 7% llegando a tomar el

valor de S/19,341 soles en el afio 2015 (Banco Central de reserva, 2015) (ver Figura 7).
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Burocracia ineficientedel gobierno
Leyes laborales restrictivas
Corrupcion

Abastecimiento inadecuado de...
Complejidad de regulaciones impositivas
Impuestos
Criminalidad y hurto
Inestabilidad politica

Fuerza de trabajo inadecuadamente...
Insuficiente capacidad de innovacion
Acceso a financiamiento
Pobre etica de tabajo en fuerza laboral
Salud publica pobre
Inestabilidad del gobierno
Inflacion

Regulaciones monetarias extranjeras

0.00 5.00 10.00 15.00 20.00

Figura 6. Factores mas probleméaticos para hacer negocios.

Tomado de “Los Diez Factores mas Probleméticos para hacer Negocios en el Perd,” por
World Economics Férum [WEF], 2016 (http//Awww3.weforum.org/docs/ger/2015-
2016/Global_Competitiveness Report 2015-2016.pdf).
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Figura 7. Evolucion del PBI porcentual 2000-2015.
Tomado de “Categorias,” por Banco Central de Reserva del Perd, 2015
(http//estadisticas.bcrp.gob.pe/).
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Con respecto a la balanza comercial agraria durante los afios 2007 al 2012 present6
valores negativos los afios 2007, 2008 y 2012. Esto fue consecuencia de la mayor
importacion de insumos, productos, pecuarios Y forestales. Los productos agroindustriales no
tradicionales representan més del 60% de las exportaciones y ha experimentado un
crecimiento considerable en estos afios, pasando de US$ 1,067 millones en el 2007 a ser US$
2,102 millones, es decir se duplicd en cinco afos (ver Tabla 11).

Tabla 11

Balanza Comercial Agricola 2007-2012

Rubro 2007 2008 2009 2010 2011 P/ 2012 P/

Balanza Comercial - 60.5 - 3325 117.8 284.7 696.2 - 1029
Intercambio Comercial 3400.9 45100 38133 49127  6855.0 6,663.4
Bxportacion 1670.2 2 088.7 1 965.6 2 598.7 37756 3,280.2
Tradicional 454.9 676.5 629.0 954.6 16552 1,056.5

No tradicional 1/ 1067.1 1265.2 1246.2 15543 2027.8 2,102.6
Forestal 148.1 1471 90.3 89.8 92.6 121.2
Importacion 1730.7 24213 18478 2 3140 30794 3,383.2
Agricola 732.4 10584 825.1 979.0 1416.7 1,403.0
Pecuaria 23.7 314 17.8 26.4 20.3 315
Agroindustrial 677.7 890.4 723.7 963.7 11525 1,427.3
Insumo 268.4 390.1 236.8 282.8 424.7 4374
Forestal 28.5 50.9 44.4 62.0 65.1 83.9

Nota. Tomado de “Censo nacional agrario,” por Instituto nacional de estadistica [INEI], 2012
(https:/Awww.inei.gob.pe/estadisticas/censos/).

Los acuerdos comerciales entre paises dinamizan la economia, permite generar mas
empleo y equilibra la balanza comercial. En la actualidad el Peru tiene un total de 18
acuerdos comerciales con diferentes paises. En cuanto a su vigencia los tratados de libre
comercio tienen un plazo indefinido (ver Tabla 12), es decir tiene caracter de perpetuidad

(Leon, 2013).
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El Peru por su ubicacion geogréafica asi como su clima y la tierra permiten tener
produccion durante todo el afio lo cual es una ventaja comparativa ya que puede atender la
demanda de los paises durante el periodo en que no producen. Esta ventana comercial
también la tienen paises como Tailandia y China. En la actualidad China es el principal
productor de esparragos hecho que lo hace un potencial competidor para el Perd sumado a
que son los principales exportadores mundiales de productos manufacturados contando para
ello con una potente infraestructura establecida.

Referente a los precios de los insumos para la industria del esparrago, las variaciones
se dan por dos motivos, el primero por el tipo de cambio y el sequndo por la dependencia de
la importacion de semillas, pesticidas y fertilizantes.

Meéxico es el tercer productor de esparragos, el segundo exportador hacia Estados
Unidos luego de Per(y es mas competitivo es costos debido a la cercania geografica con el
principal destino de sus exportaciones esparragueras lo cual lo convierte en un fuerte

competidor.
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Tabla 12

Acuerdos y Tratados de Libre Comercio

PBI Nacional en US$

Pais Fecha de inscripcion Fecha de vigencia
Millones

Estados

. 04/2006 02/2009 15,075,675.00
Unidos
Chile 08/2006 03/2009 248,431.00
Singapur 05/2008 08/2009 259,849.00
Canada 05/2008 08/2009 1,738,954.00
China 04/2009 03/2010 7,298,147.00
Cuba 10/2000 03/2010 -
Corea 03/2011 08/2011 1,116,247.00
México 04/2011 02/2012 1,153,958.00
Tailandia 11/2010 12/2011 345,672.00
Japon 05/2011 03/2012 5,866,540.00
Panama 05/2011 05/2012 30,569.00
Costa Rica 05/2011 06/2013 40,947.00

Fecha de . .
Bloque ) Fecha de vigencia
suscripcion
Comunidad andina 05/1969 26/05/1969
Organizacion mundial del comercio 01/1995 01/01/1995
Mercosur (ACE N° 58 11/2005 02/01/2006
Asociacién Europea de Libre Comercio
07/2010 01/07/2011

(EFTA)
Unién Europea 06/2012 01/03/2013
Alianza del pacifico 04/2011

Nota. Tomado de “Acuerdos Comerciales del Perd,” por Leon 2013 (http://lucianaleonenaccion.com/libro.pdf).

3.3.3 Fuerzas sociales, culturales, y demogréficas (S)

Respecto al Perd, fue en el departamento de la libertad en la década de los cincuentas,
donde se inicio el cultivo del esparrago con la variedad de Mary Washington utilizada para
producir esparrago blanco en conserva, hoy ha sido reemplazada por variedades modernas

como la UC157F1y Atlas en la Figura 8 se observa las distintas variedades del esparrago.
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Figura 8. Variedades de esparrago.
Tomado de “Diversidad en la Especie,” por Pontificia Universidad Catdlica de Chile, 2017.
(http/Avww7.uc.cl/sw_educ/hortalizas/html/esparrago/diversidad_esparrago.html).

Sin embargo, a pesar de ser el segundo productor y primer exportador de esparrago
del mundo, su consumo no se encuentra masificado en el Perd, el consumo interno es muy
pequefio y generalmente es en conservas tal como se muestra en la Tabla 13.

Tabla 13

Consumo en Tn. de Hortalizas y Verduras en el Pert 1998-2007 (En Toneladas)

Productos 1998 1999 2000 2001 2002 2003 2004 2005 2006 2007

Cebolla 231,004 262,198 283,397 297,778 328,817 337,380 360,471 340,929 411,415 429,839

Choclo 116,715 136,551 145217 144,819 156,651 159,592 148,138 137,726 141,355 130,244

Tomate 150,699 140,081 210,797 159,021 109,875 125,709 154,429 133,969 142,816 145,784

Espéarrago 214,00 143,000 57,000 188,000 152,000 76,000 104,000 101,000 98,000 118,000

Nota. Tomado de “Estadisticas sectoriales,” por INEI, 2017 (https://www.inei.gob.pe/estadisticas/indice-
tematico/economia/).
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Referente a la tasa de crecimiento de la poblacion econdmicamente activa ocupada, el
esparrago se cultiva en la costa, en donde segln el Instituto de Estadistica e Informatica se
registra un crecimiento de la tasa de PEA ocupada (ver Tabla 14). Poblacion econémicamente
activa ocupada en la costa para la agricultura, pescay mineria 2009 — 2015 en Miles de
personas.

Tabla 14

Poblacién Econémicamente Activa Ocupada 2009-2015

Ambito geografico 2009 2010 2011 2012 2013 2014 2015

Costa 785239 809725 819473 843165 847131 848750 8582.72

Agricultura, Pescay
Mineria 774.85 775.60 771.25 796.80 823.13 80111 864.45

Porcentual % 9.87 9.58 9.41 9.45 9.72 9.44 10.07

Nota. Tomado de “Estadisticas sectoriales,” por INEI, 2017 (https://www.inei.gob.pe/estadisticas/indice-
tematico/economia/).

Respecto al mundo, el habito al consumo del esparrago fresco va subiendo, en este
sentido el Pert se hizo de un producto bandera, esto explicado en los volimenes crecientes
exportados a todo el mundo, en una entrevista el Gerente General de Greenday LLC el Sr.
Oswaldo Silva indicé que en el extranjero, los conocedores del producto, como chefs y
consumidores valoran la calidad del esparrago peruano y lo diferencian por sus principales
atributos, el sabor, el aroma, la textura, la fortaleza y el color homogéneo, en comparaciéon a
los esparragos mexicanos, americanos, chinos y chilenos, Segun Silva, en Estados Unidos,
pais en el que mayormente se consume esparrago fresco, el producto peruano se valora
porque se dispone de él durante todo el afio, mientras que en otros paises la produccion es

estacional, y se valora también por sus propiedades y calidad.
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El clima del pais y la riqueza de sus suelos hacen que el espérrago sea de mayor
calidad, y reconocido por expertos internacionales, en Estados Unidos principalmente
importados y en el resto del mundo, “piden esparrago peruano, sin importar que venga del
sur, del norte o de alguna determinada empresa. Simplemente les importa que sea esparrago
peruano” (“En EE.UU. prefieren el esparrago peruano,” 2010).

3.3.5 Fuerzas tecnologicas y cientificas (T)

Los factores tecnoldgicos ayudan a las empresas a mejorar el control de sus procesos
productivos, también permite una mayor rapidez para atender la demanda del mercado lo cual
ayuda a mejorar los costos de produccion (Silvana, 2011). En el PerQ la investigacion
cientifica y el desarrollo tecnolégico es insuficiente para enfrentar con éxito los desafios
futuros en la agricultura, lo que a su vez hace al pais dependiente del avance y el costo de
incorporar tecnologia de paises desarrollados.

Las causas son las siguientes: (a) centros de estudio con insuficiente infraestructura y
capacidad para investigacion y desarrollo y tecnologia atrasada y (b) escasos incentivos para
los investigadores y cientificos asi como escasos puestos de trabajo (CONCYTEC, 2006).
Las Buenas Préacticas Agricolas o BPA es un sistema de produccion que tiene como principal
objetivo la obtencién de productos inocuos, mantener el equilibrio ecoldgico y evitar dafiar a
los animales. Este sistema es exigido por los mercados internacionales principalmente por la
Union Europea como un requisito para el ingreso de los productos agricolas. En el caso del
esparrago se ha incorporado con éxito por muchas de las empresas peruanas, sin embargo
muchos microempresarios no han logrado adoptar esta técnica y es el principal problema que
presentan para poder exportar sus productos (Silvana, 2011). De acuerdo con Gaete, De
Orbegoso y Gavidia (2009) el Per( ha logrado una tecnologia competitiva en cuanto a
cultivos procesamiento y comercializacion de los esparragos lo cual ha contribuido a mejorar

su posicion de lider mundial en este sector. Por otro lado (Heredia, 2010) indicé que a pesar
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que el proceso de innovacion tecnoldgica es incipiente no es igual para todos ya que las
grandes empresas que representan el 80% de la produccion del sector tienen laboratorios y
procesos de innovacién en canales de distribucion y marketing con un buen nivel de
management y produccion diversificada. Por otro lado (Flores, 2013) indicé que México
posee la sexta infraestructura de riesgo mas importante del mundo con 6.46 Millones de Ha
de riesgo que produce el 70% de sus exportaciones agricolas.

3.3.6. Fuerzas ecologicas y ambientales (E)

El Perd en la Gltima década, se ha esforzado en la institucionalidad ambiental
mediante la aprobacion de la Ley General del Medio Ambiente del 2005 y la posterior
creacion del Ministerio del Ambiente [MINAM], el Servicio Nacional de Areas Naturales
Protegidas por el Estado [SERNANP] y el Organismo de Evaluacion y Fiscalizacion
Ambiental [OEFA] en 2008 y el establecimiento del Servicio Nacional de Certificacion
Ambiental para las Inversiones Sostenibles [SENACE].

El Ministerio del Ambiente [MINAM)], tiene como mision promover la sostenibilidad
ambiental del pais conservando, protegiendo, recuperando y asegurando las condiciones
ambientales, los ecosistemas Y los recursos naturales, segun el articulo 6 del decreto
legislativo N°1013, sefiala que las funciones generales del MINAM son:

1. Formular, planificar, dirigir, coordinar, ejecutar, supervisar y evaluar la politica

nacional del ambiente aplicable a todos los niveles de gobierno.

2. Garantizar el cumplimiento de las normas ambientales, realizando funciones de
fiscalizacion, supervision, evaluacién y control, asi como ejercer la potestad
sancionadora en materia de su competencia y dirigir el régimen de fiscalizacion y
control ambiental y el régimen de incentivos previsto por la Ley N°28611, Ley

General del Ambiente.
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3. Coordinar la implementacion de la politica nacional ambiental con los sectores, los
gobiernos regionales y los gobiernos locales.

4. Prestar apoyo técnico a los gobiernos regionales y locales para el adecuado
cumplimiento de las funciones transferidas en el marco de la descentralizacion.
(Ministerio del Ambiente, 2017b).

Segun la evaluacion del desempefio ambiental Perd 2016 realizada en conjunto con la
Comision Econdmica para América Latina y el Caribe [CEPAL] y la Organizacion de
Cooperacion y Desarrollo Econdmicos [OCDE] (2016) indicaron que el desempefio
ambiental debe analizarse desde una perspectiva de economia de ingreso medio que presenta
un crecimiento econémico importante, a partir de la explotacién de recursos naturales
renovables y no renovables.

Referente a la politica arancelaria del sector agrario, el Ministerio de Economia y
finanzas es quien se encarga de fijar la politica arancelaria del Per(, en la cual dispone
aranceles ad-valorem que existen desde 1991 y aranceles especificos variables para un
conjunto de 45 sub partidas. Estas sub partidas son parte del Sistema de Franjas de Precios
[SFP] creado en el afio 2001 a partir del esquema de derechos especificos variables (ahora
llamados derechos variables adicionales).

Asimismo, el Per( posee el segundo bosque més extenso de América Latina y posee
una abundante variedad de ecosistemas, especies y recursos genéticos, en ese sentido la
evaluacidn sostiene que, a pesar de los esfuerzos, persiste deficiencias en el monitoreo
ambiental dentro del sector y se ha incrementado la degradacion ambiental, especificamente
en la degradacion de suelos y bosques.

Segun el censo agropecuario solo el 4.9% de los agricultores realiza alguna gestion de

residuos peligrosos, ademéas no se brinda suficiente apoyo para el desarrollo de bancos de
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germoplasma de cultivos originarios, ademéas es insuficiente la investigacion de especies
nativas e introducidas desde el punto de vista de cambios climaticos.

De acuerdo con (FAO, 2013) el uso sin restricciones del agua en el mundo ha crecido
a un ritmo de mas del doble de la poblacion desde el siglo pasado ocasionado por el
desarrollo econdmico, el crecimiento demografico y la urbanizacién lo que a su vez genera
una creciente demanda por alimentos. En la agricultura la escasez de agua se hace mas
importante debido a que representa el 70% del uso de agua dulce y porque parte de esta masa
hidrobioldgica se perdera por transpiracion aguas abajo en el proceso de regadio. Finalmente
el resultado es que el uso de agua para la agricultura esta agudizando la falta de agua. La
produccion del esparrago no es ajena a este problema toda vez que esta planta requiere para
su crecimiento de gran cantidad de agua pues en su composicion mas del 70% es agua.
Asimismo (El Comercio, 2014) indicd que las inversiones en el sector agricola en la region
Ica se han desacelerado debido a la falta de agua, esto ha ocasionado una ralentizacion en el
desarrollo regional.

Con referencia a fuerzas y fendmenos naturales, la costa del Pert no es ajeno a este
tipo de sucesos ya que es afectada por el fendbmeno del nifio con ciclos de entre 3 y 8 afios
que consiste en la fase calida del factor patron climatico del pacifico ecuatorial donde la fase
de enfriamiento recibe el nombre de la nifia, esto podria afectar a la produccion de esparragos
debido a cambios climaticos Y la aparicion de nuevas plagas
3.4. Matriz MEFE

Del andlisis PESTE aplicado a la industria del espéarrago peruano, donde se han
considerado variables del tipo econdmico, social, demogréafico, de desarrollo tecnolégico y
ecologico, se toma nota sobre el impacto que pudieran tener sobre el desarrollo de la
industria peruana y se identifican oportunidades y amenazas que luego seran consideradas

para un planteamiento de estrategias.
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En el caso de las oportunidades identificadas, la de mayor relevancia para la
industria del esparrago peruano es la de la estacionalidad de cosechas en paises
productores. Esto significa en la practica que casi todos los paises productores tienen
limitaciones para producir esta hortaliza durante todo el afio.

En cambio el Pert tiene la ventaja de poder producir durante todos los meses del
afio. Esta oportunidad decanta en espacios para ganar mayor participacion de mercado en
los mercados mundiales, ganar posicionamiento Yy hasta posibilidades de fidelizar a
comprador dado la mayor disponibilidad del producto. La matriz MEFE se presenta en la

Tabla 15.
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Tabla 15

Matriz MEFE

Item Factores determinantes del éxito Peso  Valor Ponderacion

Oportunidades

o1 Estacionalidad de cosechas en paises productores 030 4 1.20
02 Aurpento de tendenciamundial por el consumo del 015 4 0.60
esparrago
03 Mayor apertura mundial para firmar acuerdos comerciales 010 4 0.40
o4 Cambio de administracion en USA 005 3 0.15
05 Reconocimiento de las propiedades medicinales 005 3 0.15
0.65 2.50
Amenazas
Al Problemas condisponibilidad de aguaen las plantaciones 015 2 0.30
A2 México competitividad en costos 005 2 0.10
A3 Fendmenos naturales 005 2 0.10
A4 Variacion en los precios de insumos 005 1 0.05
Ab Posibilidad de que China exporte su produccién 005 1 0.05
0.35 0.6
Total 1.00 3.10

3.5 La Industria del Esparrago y sus Competidores

3.5.1 Poder de negociacion de los proveedores

Para la industria del esparrago en el Pert el poder de negociacion de los proveedores
se considera un nivel MEDIO. Al analizar la cadena de abastecimiento se observa que se dan
varias situaciones, una de ellas es la existencia de muchos proveedores de un mismo bien
como es el caso de los fertilizantes o pesticidas, lo que trae como consecuencia alta

competencia entre ellos, esto les hace perder poder de negociacion. Otra situacion es que los
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proveedores se pueden cambiar de clientes sin ningiin costo pues se manejan INSUMOS
genéricos. Segun Gaete, De Orbegoso y Gavidia (2009) los proveedores de semillas tienen un
alto poder de negociacion ya que tiene patentada la semilla UC- 157 que se usa comunmente
y da buen fruto, es por esta razon que se tiene una alta dependencia en este insumo.
Asimismo, el desarrollo de una semilla propia depende en gran medida de contar con
desarrollo tecnoldgico en el ambito genético lo cual se tornaria complicado y prolongado ya
que la investigacion y desarrollo podria tomar hasta 10 afios contando con una fuerte
inversion en investigacion y desarrollo. El Instituto Peruano del Esparrago y hortalizas
(IPEH, 2017) indic6 que realiza la compra colectiva para sus asociados de insumos,
maquinarias, fertilizantes y pesticidas y otros productos necesarios en el sector.

3.5.2 Poder de negociacion de los compradores

El poder de negociacion de los compradores es ALTO ya que existe una alta
concentracion de la exportacion del esparrago en mercados como Estados Unidos, Paises
Bajos y Reino Unido y cualquier disminucién en la compra por parte de estos paises puede
amenazar el desempefio de las compafiias esparragueras peruanas. Otra limitacion por parte
de los compradores puede ser las exigencias técnicas para el aseguramiento de una calidad
Optima del producto, al respecto ya se ha venido trabajando, es asi que entidades como
PROMPERU, SENASA u IPEH ha sacado adelante varias iniciativas que buscan mitigar
estas posibles limitaciones. Segun IPEH (2017), se han desarrollado en forma conjunta con
entidades del estado la Norma Técnica Peruana del esparrago que incluye el de buenas
précticas agricolas, asimismo se ha instaurado el sistema HACCP en el procesado de la
hortaliza para de esta manera poder cumplir con los altos estandares internacionales.

3.5.3 Amenaza de los sustitutos

Albuquerque (2014) indicd que la relacion entre un producto con su sustituto es

directa, es decir un incremento del precio de producto impulsara un mayor incremento en el

Tesis publicada con autorizacion del autor

No olvide citar esta tesis




46

consumo de su sustituto. Gaete, De Orbegoso y Gavidia (2009) indicaron que el esparrago no
tiene sustituto cercano, pero puede eventualmente elegirse alguna otra hortaliza o algin
producto agricola similar como la Alcachofa o el Brocoli que por sus mas bajos precios estan
mas al alcance del consumo familiar y no es considerado gourmet, asimismo el cambio de
preferencias por parte del consumidor puede eventualmente alentar la aparicion de un
sustituto con caracteristicas similares. La amenaza de sustitutos es BAJA.

3.5.4 Amenaza de los entrantes

En esta industria la amenaza del ingreso de nuevos participantes es ALTO. Seguln
Gaete, De Orbegoso y Gavidia (2009) esto se debe principalmente a las bajas barreras de
entrada como que la inversion para poner una planta de procesamiento incluido equipos y un
terreno de 400Ha que no supera los US$ 5 millones, asimismo se puede encontrar personal
calificado y con experiencia con relativa facilidad, los insumos y proveedores también son
asequibles y existe una gran oferta en el mercado. Otra facilidad que ofrece este rubro es que
el costo de cambio en caso se decida cambiar de hortaliza dentro de sector agricola es bajo y
no se requiere hacer mayores inversiones, finalmente no se necesita comprar ni pagar ninguna
patente y las semillas del esparrago se venden libremente en el mercado. Es esta la principal
razén por la que a la fecha existen registradas formalmente 93 empresas exportadoras segun
el sistema integrado de informacion de comercio exterior (PROMPERU, 2015).

3.5.5 Rivalidad de los competidores

Existe una rivalidad alta con la industria de esparragos mexicana debida
principalmente a dos razones:

1. PerG exporta el 63% de su produccion a Estados Unidos. Esta alta concentracion en

el mercado americano hace al pais vulnerable a que sus competidores como
México sigan tomando espacio en ese mercado, ya que por su cercania tiene mas

facil acceso a mas bajo costo de distribucion;
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2. La industria del esparrago mexicano es la segunda més grande en exportaciones
después de la industria del esparrago peruano.

El éxito en la rivalidad de la industria del esparrago peruano versus sus competidores
serd medida segun el volumen de exportaciones en millones de délares. En el afio 2013 el
Perd exporto US$ 412 millones de ddlares mientras que la industria mexicana cerca de US$
265 millones de ddlares. En la Tabla 16 se presenta la evolucién de las exportaciones de
esparragos en miles de dolares. Las importaciones americanas de esparragos provenientes del
Per0 crecieron 5% en el 2016 mientras que las importaciones provenientes del mercado
Mexicano crecieron en 12% (“Exportaciones de mangos y esparragos,” 2016).

Al analizar la situacion actual del comercio de esparragos frescos en el mundo Y las
variables que determinan la posicion competitiva de los paises, se definido que los factores
que determinan el éxito en este negocio son:

1. La productividad y rendimiento, en donde el Per0 tiene una posicion de liderazgo y
fortaleza pues la produccion de esparragos peruanos tiene la mayor tasa de
rendimiento del mundo en cuanto a toneladas por hectarea de cosecha. México, el
competidor directo mas cercano tiene una tasa de rendimiento promedio que es
aproximadamente la mitad de la tasa que tiene el Peru.

2. La calidad de producto, dada por las calificaciones cualitativas y cuantitativas del
producto. El Peru tiene aca otra fortaleza versus sus competidores por las
propiedades fisicas del producto, el tamafio, el calibre y el sabor del mismo.

3. La tecnologia usada para la produccion, comercializacion y distribucion del
esparrago. Este es otro factor critico de éxito en donde el Per( no es tan fuerte
como deberia para competir con las industrias de otros paises. México usa

tecnologia mas actual y potente.
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4. Asociaciones de agricultores y stakeholders involucrados. En este caso, la industria
peruana de esparragos tiene fortaleza en tanto existe una organizacion que agrupa a
los productores y promueven las mejoras necesarias para la mejor comercializacion
de este producto. El Instituto Peruano del Esparrago y Hortalizas (IPEH) y la
Asociacién Civil Frio Aéreo agregan valor a la cadena logistica.

5. La infraestructura logistica, también es un punto importante a considerar como
critico para el éxito del negocio. En ese sentido la industria peruana del esparrago
tiene fortalezas adn pendientes de desarrollar dado que la cadena logistica, si bien
ha mejorado desde la creacién de Frio Aéreo, todavia tiene oportunidades de
mejora en cuanto a caminos Y disponibilidad de puertos de embarque, procesos de
aduanas mas sencillos y flexibles, entre otros. En el caso de México, este factor
critico de éxito esta mas desarrollado contando incluso con la ventaja de tener a los
mercados mas grandes mas cerca de sus fronteras.

6. El costo de la mano de obra.

7. Las certificaciones, son dos factores criticos de éxito en donde el Per( ha avanzado
bastante pero tiene también potencial de mejora. México en su lugar a costa de
tecnologia y mejor capacitacion tiene una posicion de ventaja sobre las

certificaciones.
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Tabla 16

La Evolucion de las Exportaciones de Esparragos en Miles US$ (2009-2013)

N° Pais 2009 2010 2011 2012 2013
1 Perd 250,823 291,405 291,828 342,201 411,827
2 México 146,209 217,413 229,822 224,710 265,153
3 EEUU 101,241 128,861 140,148 153,955 146,048
4 Holanda 64,442 62,098 70,409 90,182 83,463
5 Espafia 4,7145 40,741 46,814 46,526 54,903
6 Crecia 32,793 35,246 22,835 27,588 25,312
7  Francia 19,643 16,723 20,377 20,243 24,726
8 Alemania 11,104 16,721 21,404 22,041 24,906
9 Resto 92,865 95,770 105,916 112,502 112,470

Total 766265 904978 949553 1039948 1148808

Nota. Tomado de “Data,” por la Organizacion de las Naciones Unidas parala Alimentacion y la Agricultura [FAO], 2013c
(http:/lwww.fao.org/faostat/en/#data).

3.6 La industria del esparrago y sus referentes

Segun La Organizacion de las Naciones Unidas para la Alimentacion y la Agricultura
[FAQ] (2013a), la produccion mundial de esparragos esta liderada por China, que es el pais
con mayor cantidad de toneladas producidas, de los cuales el 95% va a su consumo interno.
Por otro lado los paises exportadores mas importantes del mundo son Perl, México y EEUU.
3.7 Matriz Perfil Competitivo (MPC) y Matriz Perfil Referencial (MPR)

Esta matriz es una herramienta que permite identificar a los principales factores de
éxito de la industria del esparrago los cuales influyen en la situacién de competencia de las
organizaciones dentro de la industria. Segin D Alessio (2015) la matriz del perfil
competitivo determina cuales son los competidores mas destacados de la industria del
esparrago, destaca sus fortalezas y debilidades en torno ala posicion estratégica de una
organizacion modelo y a una empresa que sirve de muestra (ver Tabla 17). Esta matriz sirve
para ver cdmo se encuentra una empresa en relacion a sus competidores del mismo sector con
la finalidad de elaborar estrategias que tomen en cuenta el posicionamiento de los
competidores. En esta parte se definen los factores claves del éxito como aquellas variables

que se deben alcanzar para lograr mejorar la posicion competitiva de la industria del

esparrago.
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Tabla 17

Matriz Perfil de Competitividad (MPC)

Matriz del perfil competitivo Espérrago Pert Espéarrago México Espéarrago EEUU

N° Factores deét;:r:inantes del Peso Valor Ponderacion Valor Ponderacién Valor Ponderacion

1 Clima apropiado 0.30 4 1.20 2 0.60 2 0.60

2 Acuerdos comerciales y TLC .15 3 0.45 3 0.45 4 0.60

3 Disponibilidad de agua 025 1 0.25 3 0.75 2 0.50

4 Posicionamiento del producto  0.20 4 0.80 3 0.60 2 0.40

5 Competitividad en costos 0.05 2 0.10 3 0.15 3 0.15

6 Relacion tipo de cambio 005 2 0.10 2 0.10 4 0.20
1.00 2.90 2.65 2.45

Considerando los siete factores determinantes de éxito identificados lineas atras y
asignando un peso a cada uno segun la importancia relativa, se obtuvieron las ponderaciones
para la industria del esparrago peruano, mexicano Yy estado unidense, paises que han sido
identificados como potenciales competidores del Pert debido a las caracteristicas de sus
industrias. El resultado fue que la suma de las ponderaciones tanto para la industria peruana y
mexicana es de 2.90 y 2.65 respectivamente y la de Estados Unidos es de 2.45. Esto significa
que la industria del esparrago peruano y la de México tienen cercania en cuanto a su
capacidad competitiva, razon por la cual las estrategias de la industria del esparrago peruano
deberéan apuntar a tomar distancia de la mexicana y afianzar su liderazgo en ventas y
rentabilidad bajo el soporte los siete factores clave de éxito.

La matriz del perfil referencial (ver Tabla 18), tiene también siete factores de éxito
iguales al de la matriz del perfil competitivo, de igual manera con valores y pesos subjetivos
que al ponderarlos nos permite ver que la industria del esparrago peruana esta por debajo de
la industria China la cual tiene un puntaje de 3.25 comparada con el 2.90 de la industria del
esparrago peruano. Si bien es cierto que el Per( presenta mejores condiciones climatoldgicas
que dan un producto de calidad y mejor productividad existen otros factores como mejor
tecnologia, mano de obra econdmica y mejor infraestructura logistica que elevan el puntaje

de la industria China.
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Tabla 18

Matriz Perfil Referencial (MPR)

Esparrago Per( Esparrago China
N° Factores determinantes del éxito  Peso Valor Ponderacién Valor Ponderacion
1 Clima apropiado 0.30 4 1.20 4 1.20
2 Acuerdos comerciales y TLC 0.15 3 0.45 4 0.60
3 Disponibilidad de agua 0.25 1 0.25 3 0.75
4 Posicionamiento del producto 0.20 4 0.80 2 0.40
5 Competitividad en costos 0.05 2 0.10 4 0.20
6 Relacion tipo de cambio 0.05 2 0.10 2 0.10
1.00 2.90 3.25

De esta manera las estrategias a considerar deberian de girar en torno a mejorar los
costos de mano de obra o compensarlos logrando economias de escala, asimismo en el caso
de la tecnologia es necesario hacer inversiones en bienes de capital que permitan mejorar la
productividad.

3.8. Conclusiones

Luego de hacer la evaluacion de las matrices MEFE, MPC y MPR se puede concluir
que la industria del espérrago peruano tiene una posicion destacada frente a sus competidores
mas cercanos, pero aun no ha logrado consolidarse como lider exportador debido a fuertes
debilidades como un nivel pobre de avance tecnologico y una limitada cadena de
distribucién. Meéxico, el méas cercano competidor cuenta con la ventaja de tener mayor
cercania con el mercado importador mas grande del mundo, Estados Unidos. Ademéas dada su
adecuada cadena de distribucion pueden atender otros mercados con méas eficiencia.
Asimismo un referente como China estaria en mejor posicion si decidiera exportar,

principalmente por un mejor avance tecnologico y el volumen de su produccion.
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Capitulo 1V: Evaluacion Interna
4.1 Anélisis Interno AMOFHIT

4.1.1 Administracion y gerencia (A)

Se analiza la participacion e involucramiento de las organizaciones que tienen mayor
influencia en el desarrollo del sector esparraguero del Peru. Estas se encuentran compuestas
por organizaciones como: (a) los principales agricultores y acopiadores, (b) las principales
empresas procesadoras Yy distribuidoras de esparragos frescos, (c) el Instituto Peruano del
Espéarrago y Hortalizas [IPEH], y (d) La Asociacién Civil Frio Aéreo. Todas estas entidades
tienen como objetivo optimizar y unir la labor de produccion y exportacion en la cadena
productiva y de exportacién del esparrago peruano.

El instituto Peruano del Esparrago es una organizacion sin fines de lucro compuesta
por empresas productoras y exportadoras de esparrago en conserva, fresco y congelado, las
cuales cuentan con un 80% de la participacion en las exportaciones del producto. EI IPEH es
una entidad reconocida debido sus trabajos de investigacion en temas fitosanitarios y cuenta
con un convenio con el Servicio de Sanidad Agraria [SENASA] con el cual desarrollan
diversos proyectos para mejorar la condicion fitosanitaria y la calidad comercial de los
esparragos a exportar (Prompex, 2004).

Por otro lado, Frio Aéreo Asociacion Civil, también constituida por el apoyo de
PROMPEX, es una asociacion compuesta por empresas exportadoras de productos
perecibles, frutas y hortalizas. En las cuales se encuentra el esparrago. Esta entidad ha
ayudado que el esparrago tenga mayor avance en cuanto a control de la cadena de frio,
control de calidad, desarrollo de sistemas de informacion, acceso a aerolineas que ayudan a
exportadores a contar con tarifas a menor coste y mayor disponibilidad en los vuelos.
Asimismo, esta entidad no sélo ha ayudado al esparrago en cuanto al control de frio y

calidad, ha sido participe de forma activa en la normalizacion del esparrago ya que ha jugado
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un rol esencial en la elaboracion de Normas Técnicas Peruanas del Esparrago, teniendo como
objetivo desarrollar una nueva cultura de exportacién para que el esparrago desarrolle su
competitividad en el mercado internacional (Prompex, 2004).

El Estado cuenta con participacion activa en cuanto al desarrollo de la produccion y
exportacion del esparrago, existe una marcada preocupacion del Estado por asegurar la
inocuidad Y calidad del producto a través del aplicacion del sistema HACCP mediante el cual
las empresas implementan buenas practicas agricolas y otros sistemas de gestion que
verifican la calidad del producto y la responsabilidad social para poder adecuarse a las
exigentes normas Y regulaciones del comercio internacional (Prompex, 2004).

Otras entidades involucradas en el desarrollo de la industria del esparrago es el
ministerio de agricultura, SENASA y AGAP, las cuales ayudan a que el producto supere
eficazmente las barreras fitosanitarias y diversifiguen mercados. En el caso de SENASA,
gestiona el acceso de productos peruanos (incluyendo el esparrago) a més de 150 nuevos
mercados, junto a los gremios asociados al AGAP trabajan en programas de pre-embarque de

exportacion (Agro & Exportacion, 2014) (ver Figura 9).

Figura 9. Cluster Hortofruticola de la Costa.
Tomado de “Elaboracién de un Mapeo de Clusters en el Per(,” por Consorcio Cllster
Development, M., Gaia, y J., D’avila, 2013
(http//Awww.cnc.gob.pe/images/upload/paginaweb/archivo/25/Informe%20F inal%20Mapeo%
20Clusters.pdf).
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4.1.2 Marketing y ventas (M)

En cuanto a producto, el esparrago puede ser de dos tipos: (a) blanco, en el cual se
encuentran los esparragos Connovers y Colosal; (b) verde oscuro, compuesto por Marha y
MaryWashington, Palmetto y Agentenil. Como se comentd en lineas anteriores, su
produccion se centraliza a lo largo de la costa siendo La Libertad, el departamento con mayor
produccion y rendimiento, maximizandose en la temporada de octubre y diciembre
(Consorcio de Investigacion Economica y Social, 2010) (ver Tabla 19).

Tabla 19

Espéarrago Produccion, Superficie y Rendimientos segun Departamentos - 2014

Departamento Produccion (Tn) Superficie (Ha) Rendimiento
Ancash 12,644 2,295 5.50
Ica 147,642 13,484 10.95
La Libertad 190,218 13,31 14.27
Lima 19,011 2,104 9.03
Total 377,701 31,990 11.8

Nota. Tomado de “Cultivo del Esparrago,” por Agrobanco, 2014
(http://Iwww.agrobanco.com.pe/pdfs/publicacionagroinforma/2_cultivo_del_esparrago.pdf).

Segun el Ministerio de Comercio Exterior y Turismo (2014) el consumo internacional
del esparrago en el 2014 fue liderado por Estados Unidos con US$ 114.5 millones de ddlares.
En la Ultima década se ingres6 a nueve nuevos mercados, llegando a 51 paises en el 2013,
entre estos se encuentran Nueva Zelandia, Tailandia, Islandia, Turquia y Finlandia. En el
2016 se ingresé al mercado chino por lo que la cifra se incrementd a 52 mercados objetivos
(“Pert, inici6 exportacion de esparragos frescos,” 2016). En cuanto a las empresas lideres que
exportan esparragos frescos (linea con mayor participacion en las exportaciones) en el 2016
se encontraron liderando Complejo Industrial Beta, Danper Trujillo, Empresa Agro Export

(Agrodataperu, 2016) (ver Figura 10).
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Figura 10. Exportacién de esparragos frescos en FOB US$ Miles. Tomado de “Exportaciones
Principales Productos Agropecuarios,” por Agrodataperu, 2016
(http/Awww.agrodataperu.com/2016/12/esparragos- frescos-peru-exportacion-2016-
noviembre. html).

Segun Agrodata (2016) la exportacion de esparragos congelados en el 2016 fue
liderado por IQF Pert, Complejo Agroindustrial Beta (ver Figura 11). En cuanto a la

exportacion en conservas Agricola Virt, es la empresa lider, en segundo lugar se encuentran

Green Peru SA y en tercero Danper Trujillo SAC (Agrodataperu, 2016) (ver Figura 12).

20,057
19,640
2015
m 2016
6,987
2,839 2,607

2,151 1,792 1 498 1,680 1,350 Lots
, L EEY EES Y

IQF del Pert Beta AlIB La Joya Vira Camposol

Figura 11. Exportacion de esparragos congelados.

Tomado de “Exportaciones principales productos agropecuarios,” por Agrodataperu, 2016
(http//www.agrodataperu.com/2016/11/esparragos-congelados-peru-exportacion-2016-
octubre.html).
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Figura 12. Exportacion de esparragos conservas.

Tomado de “Exportaciones Principales Productos Agropecuarios,” por Agrodataperu, 2016
(http//www.agrodataperu.com/2016/12/esparragos-conservas-peru-exportacion-2016-
noviembre. html).

En cuanto a la promocion realizada para potenciar el desarrollo del esparrago
peruano, esta no se encuentra del todo potencializado. Las entidades que lo impulsan son el
Instituto peruano del espérrago y Prompert, las cuales crearon el “Simposio del Esparrago y
Hortalizas” y el “Dia del Esparrago”. Prompert se encuentra realizando diferentes
actividades en los mercados objetivos y en Per( para promover el consumo del esparrago,
entre estas actividades se encuentran Fruit Logistica y Amuga, ferias de alimentos peruanos
realizadas en Alemania y Summer Fancy realizado en Estados Unidos (ver Tabla 20).

Tabla 20

Rueda de Negocios, Misiones y otras Actividades

Actividades  Pais Ciudad Fecha Lineas N° de
Empresas

Fruit - . .

L Alemania Berlin 7-9 Febrero Frutas y Hortalizas Frescas 22
Logistica
Biofach Alemania Ndremberg 21 - 24 Febrero Productos Orgénicos 12
BExpo , . . Oferta Peruana de
Alimentaria Peru Lima 9-11 Setiembre Alimentos 6
Sial Canada Montreal 01-03 Abril Alimentos y bebidas 10
Montreal
Summer EEUU New York 29 Junio- 1Julio Delicatessen y/o 16
Fancy Food procesados, anchoas
Anuga Alemania  Colonia 10 -14 Octubre Alimentos y bebidas 20

Nota. Tomado de “Estrategias de Promocion Comercial en M ercados Priorizados,” por Promperu, 2009
(http:/lexport.promperu.gob.pe/Miercoles/Portal/).
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Como se menciond en lineas anteriores la ventana comercial de Perd es lineal, pues
gracias a su ubicacion geografica, buen clima y caracteristicas de su suelo produce esparragos
durante todo el afio, siendo esto una ventaja para sus ventas pues aprovecha que sus
competidores no pueden producir y reducen su oferta.

4.1.3 Operaciones Yy logistica. Infraestructura (O)

Segun Jorge Montenegro (2014), viceministro de Desarrollo e Infraestructura Agraria
y Riego del MINAGRI, dicha entidad brinda financiamiento y asistencia técnica con
Agrobanco y Agroideas, con el objetivo de impulsar a los pequefios y medianos agricultores
para que cuenten con el financiamiento y un eficiente plan de negocios que ayuden a
impulsar sus productos en sus mercados meta. En la actualidad financian a mas de 100 mil
pequefios productores con un presupuesto de S/ 1, 600 millones (Agro & Exportaciones,
2014). Si bien el sector del esparrago cuenta con buenas practicas en cuanto a produccion y
sistemas de gestion de la inocuidad vy calidad, este no se encuentra potenciado en
infraestructura fisica, especialmente en lo que respecta a carreteras, puertos y sector eléctrico.
Un ejemplo de esto fue el indice de infraestructura del Perd en comparacion con otros paises
para el afio 2002 mostrado en la Tabla 21 donde se califica cada uno de los aspectos de la

infraestructuras para cada pais, siendo siete la calificacion mas alta y uno la mas baja
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Tabla 21

indice de Infraestructura

Pais General Carreteras Puertos Aeropuertos
Suiza 6.9 5.4 52 6.5
Alemania 6.8 6.1 6.5 6.6
Francia 6.8 5.7 6.3 6.6
Estados 6.6 55 6.1 6.7
Unidos

Espafia 5.1 5.5 5.3 55
Brasil 3.8 4.4 3.2 5.4
Chile 3.7 4.6 4.1 5.8
Argentina 3.6 5 4.3 4.6
Panama 34 45 5 5.6
Venezuela 3.3 4.8 2.9 4.7
M éxico 3.3 5 3.3 4.8
Pert 3.2 4.3 2.8 3.6
Colombia 2.7 3.7 25 4.6
Paraguay 24 3.9 24 34
Ecuador 2.3 4.2 3.6 3.7
Bolivia 1.7 3.9 18 3

Nota. Tomado de “Determinantes de la competitividad de las empresas agroindustriales del esparrago,” por Heredia, 2010
(http://Iwww2.congreso.gob.pe/sicr/cendochib/con4_uibd.nsf/AEFDAC9AF058CBD405257F420072283C/$FILE/Determina
ntes_de_la_competitividad_de_las_empresas_agroindustriales_del_esparrago.pdf).
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Recepcion

Corte/Seleccion

Figura 13. Figura Flujograma de elaboracién del esparrago fresco. Tomado de
“Implementacion del sistema HACCP para el esparrago fresco” por Campoverde SAC, 2010

Proceso normal

Corte/Seleccion

Alimentacion

— Pesado

Insumo

Recepcion

Clasificado

Bandejas+ pafios + Tags+ Stickers:

4.1.4 Finanzas Yy contabilidad (F)
Segun Agrodataperu (2016) el precio chacra del esparrago fresco es inestable,

encontrandose picos en el mes de Enero y Febrero del 2016 (S/ 4.26 y S/ 3.85), siendo el
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precio mas bajo en Mayo (S/ 3.00). Con respecto al esparrago congelado, su precio més alto
en el 2016 fue en Marzo con S/ 4.71y el mas bajo en Enero con S/ 3.39 (ver Tabla 22).
Tabla 22

Exportacion de Esparragos Frescos

Mes 2,016 2,015
FOB Kilos Precio FOB Kilos Precio
promedio promedio

Enero 43,088.22 10,105.50 4.26 33,099.44 10,281.09 3.22
Febrero 15,782.47 4,103.03 3.85 19,585.43 6,194.95 3.16
Marzo 12,069.89 3,440.78 351 20,323.11 6,421.00 3.17
Abril 19,379.98 5,648.56 343 23,399.81 6,540.21 3.56
Mayo 23,343.99 7,777.98 3.00 21,599.89 7,738.64 2,79
Junio 24,101.46 7,980.55 3.02 24,181.70 8,094.54 2.99
Julio 37,965.04 11,810.23 321 39,148.00 10,733.39 3.65
Agosto 42,330.15 12,241.11 3.46 42,040.79 11.853.39 3.55
Setiembre 47,982.49 15,065.61 3.18 52,050.79 16,263.16 3.24
Octubre 43,073.33 13,666.34 3.15 43,912.84 15,597.00 2.82
Noviembre - - 42,272.40 13,840.08 3.05
Diciembre - - 50,310.27 15,488.09 347
Total 309,117.01 91,839.67 34.07 21,896,944.90 87,863.98 29.36
Promedio 30,911.70 9,183.97 341 1,832,460.63 1,417,269.10 3.26
% Crec. -10% -14% 4% 8% -3% 11%
Promedio

Nota. Tomado de Agrodataperu (2016). Recuperado de http://www.agrodataperu.com/2016/12/esp arragos-frescos-peru-
exportacion-2016-noviembre.html

El precio del esparrago para la exportacion es mayor en formato conserva, con un
pico de S/.8.95. Segiin Agrobanco “Los precios chacra se presentan mas inestables superando
en algunos periodos comparativos el afio 2005 al 2006 y 2007, presentando un saldo
desfavorable para el productor. Si se compara ambos precios por periodo se afirma que existe
una brecha relativamente estable, pero si se compara ambas brechas se aprecia que hasta

marzo del 2007 esta habia crecido, en desmedro del productor” (Agrobanco, 2016, p.13).
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Asimismo, Agrobanco (2007) indicd que la demanda mundial en el 2007 fue mayor
que la produccion mundial por lo que existid6 una inflacion de precios internacionales. Como
se muestra los precios en las Figuras 13y 14; esto ocurre salvo en el mes de junio, en donde

existio una sobredemanda, donde los precios se incrementaron en més del 95%.

| ===, il kesco 2006 ===0, Intan Conserva, 2008 ===, int, fresco 207 ==, inten Consarva, 207 |

9.48

5.5 T T r T T - - '
ENE. feb mar abr may jun jul ago sep oct nov dic
mes

Figura 14. Comparacion de precios Internacionales del esparrago fresco y en conserva.

Tomado de “El Cultivo del Esparrago,” por Agrobanco, 2007
(http:/Awww.agrobanco.com.pe/pdfs/publicacionagroinforma/2_cultivo_del esparrago.pdf).

==f==Drecio Int. esparrago fresco 2007 Precio Int. esparrago fresco 2006
=== Precio Int. esparrago fresco 2005 N’.H@Cio Esparrago Chacra 2007
9pQ === Precio Esparrago Chacra 2006 7 *Precio Esparrago Chacra 2005

3.00

1.00

Figura 15. Comparacion de precio chacra versus precios internacionales del esparrago fresco.

Tomado de “El Cultivo del Esparrago,” por Agrobanco, 2007
(http//www.agrobanco.com.pe/pdfs/publicacionagroinforma/2_cultivo_del esparrago.pdf).
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Con respecto al costo de instalacién del esparrago en el 2007 fue 17,565.00 en el que
los insumos y equipo de riego alcanzaron el mayor costo de todas las partidas. Y el costo de
mantenimiento es de 11.267.61 en el que la partida de cosecha e insumos tienen mayor

protagonismo (Agrobanco, 2007) (ver Tabla 23).

Tabla 23

Costo de Instalacion del Esparrago
Rubros Instalacion S/.
Terreno (Ha) 26,160.00
Mano de obra 1,288.00
Insumos 5,526.00
Magquinarias 1,535.00
Equipo de riego 4,605.00
Riego 1,013.10
Cosecha -
Envase, Transportey Gastos Varios -
Otros 767.50
Costos Directos 40,674.60
Asistencia Técnica (5% de CD) 733.73
Gastos Administrativos (1.5% de CD) 220.12
Costo Financiero (TEA 19% + com. 3%) 1,937.05
Costos Indirectos 2,890.90
Costos Totales 43,565.50

Nota. Tomado de “El Cultivo del Esparrago,” por Agrobanco, 2007
(http:/lwww.agrobanco.com.pe/pdfs/publicacionagroinforma/2_cultivo_del_esparrago.pd).

4.1.5 Recursos humanos (H)

En cuanto a los recursos humanos, segun Diagnostico de la Agricultura en el Pert
Opportunitty Fund (2011, p.3) “el 64% de los agricultores peruanos viven en la sierra, region
méas pobre del pais. Es decir, no tienen educacion primaria completa y carecen de agua,
desagiie asi como un oportuno diagndstico de la agricultura. En su mayoria, los pequefios
agricultores son propietarios de sus tierras y el 77% tiene titulos de propiedad formales. En
cuanto a la gestion humana el Ministerio de Agricultura es el gestor de la agricultura en el
pais para lo cual genera diferentes programas con el objetivo de desarrollar el segmento rural.
Estos programas promueven el apoyo financiero, asistencia técnica, fomento del

emprendimiento y la innovacion, desarrollo de mercados, servicios de sanidad agraria, riego

Tesis publicada con autorizacion del autor

No olvide citar esta tesis




63

tecnificado y manejo del agua, entre otros”.

Por otro lado, la Organizacién Internacional del Trabajo [OIT] perteneciente a la
Naciones Unidas, apoya al Ministerio de Trabajo en cuanto a organizaciones sindicales y
empleadores a través de asistencia técnica y cooperacion concreta, ejemplo de esto es el
programa SCORE, mediante el cual se busca mejorar la productividad y competitividad con
la mejora de condiciones de trabajo (Agro & Exportacion, 2014).

Sumado a esto Minagri , Agrobanco y Agroideas apoyan y brindan facilidades a los
pequefios y medianos agricultores en cuanto al desarrollo de sus planes empresariales para
llegar a mercados rentables. Minagri cuenta con una direccion General de Negocios Agrarios
llamada DIGNA que tiene como objetivo principal articular la produccion agraria,
rentabilidad, asociatividad para el acceso al mercado de forma efectiva (Asociacion de
Gremios Productores, 2014).

4.1.6 Sistemas de informacion y comunicaciones (I)

El Instituto Peruano del Esparrago y Hortalizas [IPEH], provee informacién sobre el
esparrago en cuanto a su produccion y exportacion facilitando a sus asociados un desarrollo
efectivo en el sector. Asimismo, existen medios especializados como el portal de Agrodata y
la revista Agro & Exportacién que brindan informacion y analisis sobre agricultura y su
comercializacion siendo también una fuente de ayuda para los productores y exportadores del
producto.

4.1.7 Tecnologia e investigacion y desarrollo (T)

Segun una investigacion realizada por Perd Opportunity (2011) el desarrollo en la
agricultura es potenciado por Organizaciones Intergubernamentales, ONGs y Centros de
Investigacion. La mayoria de los programas son co-financiados por fondos de cooperacion
como Banco Mundial, FIDA, Banco Interamericano de Desarrollo. Sin embargo, existe una

desarticulacién con iniciativas mas globales. El segmento micro — financiero cuenta con el
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apoyo de AGROBANCO, entidad que apoya proyectos que promueven la productividad,
capitalizacion y generacién de desarrollo, progreso y calidad de vida de los agricultores asi
como la generacién de economia a dicha organizacion (Pert Opportunity, 2011).

Pert Opportunity (2015, pg. 10) sefiald que “entre el 2000 y el 2009, el Valor Bruto
de Produccidén Agricola (a precios constantes de 1994) crecid a una tasa de 3.74% (siendo el
sector pecuario el mas dinamico, pues crecié a una tasa promedio de 4.94%). Las
exportaciones FOB7 de productos agrarios pasaron de US$ 779 millones en el 2000, a US$
2,628 millones en el 2009 (mostrando un crecimiento promedio anual de 14.5%)”

Por otro lado, segin Jorge Montenegro, viceministro de Desarrollo e Infraestructura
Agraria y Riego del MINAGRI, dicha entidad brinda financiamiento vy asistencia técnica con
Agrobanco y Agroideas, con el objetivo de impulsar a los pequefios y medianos agricultores
para que cuenten con el financiamiento y un eficiente plan de negocios que ayuden a
impulsar sus productos en sus mercados meta. En la actualidad financian a mas de 100 mil
pequefios productores con un presupuesto de 1 600 millones de soles (Agro & Exportaciones,
2014).

Segun el Consorcio de Investigacion Econdmica y Social (2010), el hecho que la
exportacion de esparragos frescos destaque y el formato en conserva y congelado no lo
hagan, demuestra que no se cuenta con ventajas comparativas con el mercado internacional
en cuanto al desarrollo tecnoldgico. Solo las grandes empresas cuentan con laboratorios e
innovan en cuanto a sus procesos, son 45 pequefias que no cuentan con este modelo para
poder desarrollar y mejorar sus procesos (Consorcio de Investigacién Econdmica y Social,
2010). Por otro lado, segin el Consorcio de Investigacion Econdmica y Social (2014), a pesar
que el sector agricultor peruano cuenta con cierta tecnologia avanzada, existe todavia una
carencia de ventajas competitivas en cuanto al desarrollo de tecnologia que impacta

negativamente en la venta de esparragos en formato conserva y congelado. Sélo son las
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grandes empresas que cuentan con laboratorios y procesos en cuanto a distribucién y
marketing. Son alrededor de 45 las pequefias empresas que usan intermediarios para su
distribucion de productos (Consorcio de Investigacion Economica y Social, 2014).

Con respecto a tecnologias de riego, si existen proyectos de riego para potenciar la
agricultura en el Per(, uno de ellos fue el Proyecto Mddulo Tecnificado de Riego promovida
en el 2008, la cual fue dirigida por los propios agricultores y financiado por un fondo
rotatorio del Centro de Investigacion y Promocion del Desarrollo Sostenible [CIPDES] vy la
Cooperacion Internacional de Ayuda en Accidn de Espafia (Direccion Nacional de
Agricultura, 2008). Asimismo, el Fondo Mi Riego cuenta con proyectos gque tienen como
objetivo mejorar la infraestructura y nuevas obras de irrigacién en conjunto con gobiernos
locales y regionales. Para esto se solicitd el apoyo de financiacién del Estado proponiendo la
incorporacién de un total de 120, 000 hectareas con una inversion de 2, 000 millones de soles
al 2016 (Fondo Mi Riego, 2016).

Referente a la implementacién de buenas practicas, la industria del espérrago peruano
cuenta con buenas practicas en cuanto a produccion y sistemas de gestion de la inocuidad y
calidad. Sin embargo, no se encuentra potenciado en infraestructura, especialmente en lo que
respecta a carreteras, puertos y electricidad y agua.

4.2 Matriz Evaluacién de Factores Internos (MEFI)

Segun D"Alessio (2015) la MEFI permite la adecuada evaluacion de las fortalezas y
debilidades de forma relacionada con el objetivo de conocer si es que Se cuenta con una
posicion fuerte o débil para poder competir efectivamente en el mercado. Una calificacion
ponderada debajo de 2.5 significan que el sector es débil a nivel interno, arriba de 2.5 indican
que cuentan con las fortalezas necesarias para vencer a su competencia. En el caso del sector

del esparrago peruano este cuenta con un puntaje de 2.5 lo cual quiere decir que el sector
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cuenta con las fortalezas necesarias para alcanzar los objetivos de corto y largo plazo

(D" Alessio, 2015) (ver Tabla 24).

Tabla 24
Matriz MEFI
Factores determinantes de éxito Peso Valor Ponderacion
Fortalezas
F1  Cosechadurantetodo el afio 0.20 4 0.80
F2  Suelos apropiadosy clima favorable 0.10 4 0.40
F3  Mayorrendimiento por hectarea 0.10 4 0.40
F4  Contar conuna cadenade frio especializada 0.05 4 0.20
F5  Contar conauditoria exhaustiva del producto a exportar 0.05 4 0.20
F6  Gran capacidad de asociacion de productores 0.05 3 0.15
F7  Contar conuna entidad para la promocién de productos 0.05 3 0.15
0.60 2.30
Debilidades
D1  Consumo nacional por desarrollar 0.15 1 0.15
D2  Infraestructura limitada 0.05 1 0.05
D3  Falta de desarrollo tecnolégico 0.05 1 0.05
D4  Falta de capacitacion y educacion de los agricultores 0.05 1 0.05
D5 Limitado accesoa sistemas de irrigacion 0.05 2 0.10
D6  Costodel flete mayor en comparacién a competidores 0.05 2 0.10
0.40 0.50
Total 1.00 2.80

4.3 Conclusiones

La industria del esparrago peruano es una industria que se encuentra en constante
crecimiento y que cuenta como mayor fortaleza el poder cosechar esparrago durante todo el
afio dado las condiciones de suelos apropiados y clima favorable. Asi mismo el Per( tiene
fortaleza en el mayor rendimiento por hectarea que supera en mas del doble a cualquier otro
pais. Sin embargo, esta industria debera superar su mayor debilidad que es el consumo
nacional por desarrollar en comparacion con otros productos agricolas y la no tan potente
capacidad logistica en relacion al agua y a los canales de distribucion para afianzar su

posicidén de lider mundial.
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Capitulo V: Intereses de la Industria del Esparrago y Objetivos de Largo Plazo

5.1 Intereses de la Industria del Esparrago

Los intereses organizacionales del Perd son:

1. Generar mayor volumen de venta en la industria agroexportadora del esparrago

peruano.

2. Generar mayor rentabilidad en la industria agroexportadora del esparrago peruano.

3. Generar empleo adecuado en la industria agroexportadora del esparrago peruano.
5.2 Potencial de la Industria del Esparrago

La potencialidad del esparrago se puede reducir en la afirmacion realizada por la
ministra de Comercio de Exterior y Turismo en su informe realizado en cuanto a la
exportacion del esparrago “El esparrago es un producto estrella en la canasta agroexportadora
peruana, su calidad ha sido reconocida por los principales mercados del mundo y ahora
nuevos destinos lo estan demandando y consumiendo”, subrayd la ministra Silva (Silva,
2014, pag.1). Definitivamente los esparragos peruanos cuentan con alto potencial, “en la
actualidad el Peru se sitGa en primer lugar en exportaciones a nivel mundial y es el segundo
productor de esparragos, después de China quien se focaliza en satisfacer el consumo
interno” (Agrobanco, 2016). Otro punto que demuestra el potencial del esparrago es el
incremento lineal en las exportaciones y el ingreso a nuevos mercados. Ejemplo de esto es el
ingreso a 10 mercados en la Ultima década, siendo el ditimo China quien se incorpord en
mayo del 2016.
5.3 Principios Cardinales de la Industria del Esparrago

Influencia de terceras partes: mercado objetivo, competencia. El esparrago cuenta
con un mercado internacional amplio, actualmente son 52 paises a nivel mundial los
consumidores de este producto, el principal es Estados Unidos quien representd en 2016

US$715 millones de las importaciones, seguido de Alemania con $102 millones y Canada
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con US$ 78.7 millones (Ministerio de Comercio Exterior y Turismo, 2014). La relacion entre
los paises es buena, sin embargo se puede ver que las exportaciones de esparragos cuenta con
una dependencia directa de Estados Unidos, lo cual puede ser perjudicial pues se puede ver
afectado a los cambios econdmicos que puede sufrir ese pais (Agrobanco, 2007).

Lazos pasados y presentes. La Organizacion Mundial del Comercio [OMC] es la
organizacion responsable de las normas de comercio a nivel mundial y es un elemento de
gran valor para las politicas comerciales que sostiene el Per con otros paises. Segun, el ex
Canciller Rafael Roncagliolo, en una entrevista realizada en el 2011 por ElI Comercio, la
relacion con Bolivia conviene al Per( pues el fortalecimiento del trafico de dicho pais a llo es
beneficioso para la region sur, acercando la cuenca del océano pacifico con el Atlantico asi
como de los rios Plata y Paran& con el Per(. Asimismo, la buena relacién con los paises
sudamericanos queda demostrado en el foro del Unasur donde dichos paises han unido
fuerzas para analizar cémo enfrentar de forma Optima y en conjunto la crisis global (“Pert
apuesta por mejores relaciones con sus vecinos,” 2011).

Como se demostro en lineas anteriores el Pert exporta principalmente a Estados
Unidos, Inglaterra y Paises Bajos. Sin embargo, Estados Unidos cuenta con mas del 50% de
las exportaciones de Per(, por lo cual se tiene un lazo muy fuerte con este, y se depende de su
economia, lo cual puede ser riesgoso, pues se puede ver perjudicado ante cualquier crisis 0
recesion.

Contrabalance de los intereses. En definitiva las relaciones internacionales que Peru
puede sostener con otros paises a nivel mundial son importantes, y tiene que dejar de lado
cualquier conflicto o problema ocurrido pues son mercados latentes donde se puede penetrar.
Asimismo, la apertura del mercado peruano para las importaciones de otros paises y la
inversion extranjera es también positiva puesto que significa mayores ingresos al pais y

beneficia la empleabilidad mejorando los estilos de vida de los pobladores.
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Conservacion de enemigos. Segun lo analizado en lineas anteriores, el principal
competidor de Per( en cuanto a la exportacion de esparragos es México, y en cuanto a
produccion es China, mercado al cual se acaba de ingresar en mayo del 2016. Mantener una
buena relacion con ellos ayuda a compartir buenas précticas y desarrollo de tendencias en
cuanto al consumo del esparrago.

5.4 Matriz de Intereses de la Industria del Esparrago (M10)

En la Tabla 25 se muestran los intereses organizacionales relacionados a la industria
del esparrago peruano. Estos se clasifican por vitales, importantes y periféricos. Se encontr6
intereses relacionados a incrementar el volumen de la produccion del esparrago, en generar
mayor rentabilidad y en crear empleo adecuado alrededor de la industria. .

Tabla 25

Matriz de Intereses Organizaciones (MIO)

Intereses Organizacionales Vital Importante Periférico
IPEH(+)
1.- Generar mayor volumen de venta en la industria PROMPEX "
) México (-)

agroexportadora del esparrago peruano. )
2. Generar mayor rentabilidad en la industria Minagri (+)

agroexportadora del espérrago peruano. IPEH (+) SENASAE)
3.- Generar empleo adecuado en la industria Productores

agroexportadora del esparrago peruano. )]

5.5 Objetivos de Largo Plazo
Los siguientes objetivos a largo plazo ayudan al cumplimiento de la vision:
1. Objetivo de Largo Plazo 1: Al 2027 el esparrago del Peru facturard por exportacion
US$ 1,300 millones. En el afio 2016 factur6 US$ 420 millones por exportacion.
2. Objetivo de Largo Plazo 2: Al 2027 el esparrago del Peru tendra un margen de

rentabilidad sobre el patrimonio [ROE] del 29%. En el afio 2016 el margen de
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rentabilidad sobre el patrimonio fue de 13%
3. Objetivo de Largo Plazo 3: Al 2027 la industria del esparrago fresco empleara a 66
mil personas. En el afio 2016 empled a 50 mil personas.
5.6. Conclusiones

Diversas variables del mercado determinan que la oportunidad actual para el
esparrago peruano es muy buena. Una de ellas es la tendencia mundial a consumir mas
productos sanos en la alimentacion, a esto se le suma el hecho de que el principal proveedor
de esparragos para el mundo es la industrial peruana con mas del 50%. Por otro lado los seis
principales importadores de esparragos tienen al Peri como uno de sus principales
proveedores.

Dicho esto, los intereses organizacionales trazados para la industria del espérrago
seran generar mayor facturacién al penetrar mercados donde ya se tiene presencia y al
desarrollar mercados en donde no se tiene presencia o esta es incipiente. Por otro lado, el
mayor volumen de venta en conjunto con estrategias que conduzcan a la eficiencia en la
produccion, genera rentabilidad que es el segundo interés organizacional. Un tercer y Gltimo

interés organizacional sera generar empleos adecuados en torno a la industria del esparrago
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Capitulo VI: El Proceso Estratégico

El Proceso Estratégico es un conjunto de actividades que se usa para alcanzar la vision
trazada para la organizacion, ayudandola a proyectarse en el futuro, el proceso debe cumplir
las condiciones de ser iterativo, retroalimentado interactivo, factible de ser revisado en todo
momento Y requiere de una masiva participacion, el proceso consiste en realizar una serie de
actividades que combinen los insumos para producir las estrategias que lleven a la
organizacion partiendo desde la situacion del presente orientada hacia la situacién proyectada
del futuro basado en la vision establecida.

Dentro de la primera etapa del proceso estratégico, el proceso cuenta con tres fases, la
primera fase es de entradas (insumos), la segunda fase es de emparejamiento (proceso -
combinacion) y la tercera fase de salida (productos — decision) la correcta eleccion de
estrategias externas e internas constituyen la parte mas importante y cuyo principal soporte es
la intuicion estratégica, en este punto se aclara que no existen reglas, pero si matrices que
ayudan para el presente capitulo se desarrollaran la segunda y tercera fase, por lo que se
desarrollaran las siguientes matrices, Matriz de Fortalezas Oportunidades Debilidades
Amenazas (MFODA), Matriz de la Posicion Estratégica y Evaluacion de Accion (MPEYEA),
Matriz Boston Consulting Group (MBCG), Matriz Interna Externa (MIE), Matriz Gran
Estrategias (MGE), Matriz de Decision Estratégica (MDE), Matriz Cuantitativa de
Planeamiento Estratégico (MCPE), Matriz de Rumelt (MR), Matriz de Etica (ME),
Estrategias Retenidas y de Contingencia, Matriz de Estrategias versus Objetivos de Largo
Plazo y Matriz de Estrategias versus Posibilidades de los Competidores y Sustitutos.

6.1. Matriz de Fortalezas Oportunidades Debilidades Amenazas (MFODA)

La matriz FODA, es una herramienta de analisis situacional, permite analizar el

entorno y ayuda a desarrollar las estrategias en los cuatro cuadrantes de la matriz fortalezas y

oportunidades (FO), fortalezas y amenazas (FA), debilidades y oportunidades (DO) y
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finalmente debilidades y amenazas (DA), para el anélisis se encontr cuatro estrategias a
explotar (FO), cuatro estrategias a buscar (DO), cinco estrategias a confrontar (FA) y tres
estrategias a evitar (DA) que se detallan a continuacién . La matriz FODA para la industria
del esparrago peruano se muestra en la Tabla 26.

Estrategias de la Matriz FODA:

Estrategias FO — Explotar:

1. Firmar alianza con el IPEH para aprovechar méas tierras de cultivo en las zonas
adyacentes a Lambayeque, La Libertad, Ancash, Lima e Ica, para el cultivo de
esparragos.

2. Vender através de rondas de negocio entre las empresas exportadoras e
importadoras para penetrar mercado en Estados Unidos, Holanda y Reino Unido

3. Vender a través de la apertura de una oficina de representacion para desarrollar
mercado en las principales plazas de Canada, Japén y Alemania.

4. Incrementar produccién y desarrollar mercados no atendidos por los competidores
durante ventanas comerciales.

5. Desarrollar la capacidad productiva exportable.

Estrategias DO — Buscar:

1. Asociarse con entidades académicas de Estados Unidos para la investigacion,
desarrollo y produccion local de semillas de esparrago.

2. Desarrollar nuevos productos con precios més accesibles para el consumo
interno/externo.

3. Firmar alianza con la Autoridad Nacional de Agua (ANA) para desarrollar sistemas
de irrigacion que favorezcan el cultivo del esparrago.

4. Promover el consumo interno con camparias y promociones.

5. Mejorar los procesos de distribucion y comercializacion.
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Estrategias FA — Confrontar:

1. Habilitar elementos para la logistica de distribucién para nuevas tierras como

caminos de acceso, espacios de acopio, almacenamiento vy distribucion.

2. Asociarse con proveedores para disminuir costos a través de la compra por

volumen.

3. Incorporar tecnologia a las practicas de cultivo.

Estrategias DA — Evitar

1. Asociarse a las empresas de distribucién para mejorar condiciones de precio al

esparrago.

2. Hacer tratados con entidades certificadoras en Estados Unidos para la calidad del

esparrago peruano.

3. Diwersificar cartera de productos para enfrentar el producto mexicano con precio

mas bajo.

4. Desarrollar un plan de marketing que impulse el consumo interno.

6.2. Matriz de la Posicion Estratégica y Evaluacion de Accion (MPEYEA)

La Matriz PEYEA es una herramienta que permite identificar la apropiada postura
estratégica de la organizacion, la postura esta relacionada de acuerdo a cuadro vectores de
evaluacion, que son, la fortaleza financiera, la fortaleza de la industria, la estabilidad del
entorno Yy la ventaja competitiva, las posturas pueden ser Agresivo o Competitivo 0
Defensivo o Conservador.

En la investigacion se verifica que la industria del espérrago cuenta con una postura
agresiva, una clara ventaja competitiva es su capacidad financiera, considerando que los
grandes productores exportadores cuentan con alta liquidez y solvencia econdmica, esto
acompafiado de la fortaleza de la industria y muy buenas ventajas competitivas, por lo que se

recomienda desarrollar diversificacidon concéntrica, integracion vertical y liderazgo en costo.
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La PEYEA se encuentra en la Tabla 27 y la gréfica de posicionamiento se encuentra en la
Figura 15y 16.
6.3. Matriz Boston Consulting Group (MBCG)

La matriz permite evaluar en forma general a la industria del esparrago con la
competencia, evaluar comparativamente las divisiones dentro de la industria, evaluar la
competencia en la industria del esparrago y subsector, esto mediante dos vectores “X” que
miden la posicion de participacion de mercado relativa en la industria e “Y” que mide la tasa
de crecimiento de las ventas en la industria. (D"Alessio, 2016, p. 288). En la investigacion se
identificO que el esparrago peruano ha tenido una evolucion positiva en los niveles de
participacion de mercado y niveles de facturacion mundial siendo el principal exportador a
nivel mundial (ver Tabla 28).

6.4. Matriz Interna Externa (MIE)

La Matriz Interna Externa es “una matriz de portafolio, porque en ella se grafican
cada una de las divisiones o cada uno de los productos de la organizacion, ubicdndolos en una
de las nueve celdas que tiene. Estas celdas han sido formadas sobre la base de dos
dimensiones: los puntajes totales ponderados de las matrices EFE y EFI”. en la investigacion
sobre la industria del esparrago peruano el EFE cuenta con un ponderado de 3.10 y el EFI de
3.10, con lo cual se sitia en la primera region de la matriz con celdas 1, I1, Il1; para lo cual la
matriz interna externa recomienda invertir intensamente para crecer, invertir selectivamente
para construir e invertir selectivamente y construir. La matriz Interna Externa para la
industria del esparrago peruano se muestra en la Tabla 29.

6.5. Matriz Gran Estrategias (MGE)

La matriz de la Gran Estrategia “ayuda a evaluar y afinar la eleccion apropiada de

estrategias para la organizacion. El fundamento de esta matriz se soporta en que la situacion

de un negocio es definida en términos del crecimiento del mercado, rapido o lento; y en la
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Matriz FODA del Sector Esparrago
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Fortalezas Debilidades
Andlisis F1 Cosecha durante todo el afio D1 Consumo nacional pordesarrollar
Interno  F2  Suelos apropiadosy clima favorable D2 Infraestructura limitada
F3  Mayorrendimiento por hectarea D3 Falta de desarrollo tecnoldgico
F4  Contar con una cadena de frio especializada D4 Falta de capacitacion y educacion de los agricultores
Anélisis F5 Contar con auditoria exhaustiva del producto a exportar D5 Falta de desarrollo tecnoldgico
F6 Gran capacidad de asociacion de productores D6 Costodel flete mayor en comparacion a los paises competidores
Externo F7 Contar con una entidad parala promocién de productos
Oportunidades Estrategias FO (Explotar) Estrategias DO (Buscar)
Estacionalidad de cosechas en paises Flrmar_ahanza con IPEH parahabilitar y sembrar mas t!erras Asaociarse con entidades académicas de Estados Unidos parala
o1 FO1 de cultivo en las zonas adyacentes a Lambayeque, La Libertad, DO1 . Lo - - .
productores A - . investigacion, desarrollo y produccion local de semillas de espérrago.
Ancash, Lima e Ica, para el cultivo de esparragos
: : Vender a través de rondas de negocio entre las empresas : . :
02 Aumento de tendgnua mundial porel FO2 exportadoras e importadoras parapenetrar mercado en Estados DO2 Desarrolla_lr nuevos productos con precios mas accesibles para el
consumo del espérrago ) s . consumo interno/externo.
Unidos, Holanda, y Reino Unido
. . Vender a través de la apertura de una oficina de representacion Firmar alianza con la Autoridad Nacional de Agua (ANA) para
May or aperturamundial parafirmar W . - o .
03 . FO3 paradesarrollar mercado en las principales plazas de Canadd, DOS3 desarrollar sistemas de irrigacion que favorezcan el cultivo del
acuerdos comerciales a . S
Japony Alemania. esparrago.
04  Cambio de administraciéon en USA FO4 LECLEIET prgducaon ¥ desarglar mercados_ Mo at Qi DO4 Promover el consumo interno con campafias y promociones
por los competidores durante ventanas comerciales.
O5  Reconocimiento de las propiedades  FO5 Desarrollar la capacidad productivaexportable DO5 Mejorar los procesos de distribucion y comercializacion
Amenaza Estrategias FA (Confrontar) Estrategias DA (Evitar)
Habilitar elementos para la logistica de distribucién para
Al Problemas con disponibilidad de Fap Nuevas tierras como caminos de acceso, espacios de acopio, DAL Asociarse a las empresas de distribucién para mejorar condiciones de
agua en las plantaciones almacenamiento y distribucion. precio al esparrago.
A2 México competitividad en costos FA2 Asociarse con proveedores para disminuir costos a traves de la DA2 Ha_cer tratados con entidades certificadoras en Estados Unidos para la
compra por volumen calidad del espérrago peruano.
A3 Fendémenos naturales FA3 Incorporar tecnologia a las practicas de cultivo DA3 Dlver5|f|_car c,arterg de productos paraenfrentar el producto mexicano
con precio mas bajo.
A4 Variacién en los precios de insumos
A5 Posibilidad de que China exporte su DA4 Desarrollar un plan de marketing que impulse el consumo interno

produccién
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Matriz PEYEA de la Industria del Esparrago
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Posicién estratégica interna

Posicién estratégica externa

Fortaleza financiera (FF)

Ponderacion

Estabilidad del entorno (EE)

Ponderacion

1 Retorno de la inversion 6 1 Cambios tecnoldgicos 4
2 Apalancamiento 4 2 Tasadeinflacion 4
3 Liquidez 4 3 \Variabilidad de la demanda 3
4 Capital requerido versus capital disponible 4 4 Rango de precios de productos competitivos 3
5 Flujo decaja 4 5 Barreras de entrada al mercado 3
6 Facilidad de salida del mercado 5 6 Rivalidad / presién competitiva 4
7 Riesgo involucrado en el negocio 5 7 Elasticidad de precios de la demanda 4
8 Rotacion de inventarios b 8 Presion de los productos sustitutos 4
9 Economia de escala y de experiencia 5

Promedio 4.7 Promedio -2.3

Ventaja competitiva (VC) Fortaleza de la industria (FI)
1 Participacion en el mercado 5 1 Potencial de crecimiento 6
2 Calidad del producto 4 2 Potencial de utilidades 5
3 Ciclo de vida del producto 4 3 Estabilidad financiera 5
4 Ciclo de reemplazo del producto 6 4 Conocimiento tecnoldgico 3
5 Lealtad del consumidor 2 5 Utilizacion de recursos 5
6 Utilizacion de la capacidad de los competidores 3 6 Intensidad de capital 3
7 Conocimiento tecnolégico - 2 7 Facilidad de entradaal mercado 3
8 Integracion vertical 5 8 Productividad / utilizacién de la capacidad 5
9 Velocidad de la introduccién de nuevos productos 2 9 Poder de negociacion de los productores 5

Promedio -2.3 Promedio 44
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Fortaleza financiera

(FF)
Conservador 5 Agresivo
4
3
2
1
0
-1
Ventaja competitiva :g Fortaleza de la industria
(VC) (F1)
Defensivo Competitivo

Estabilidad del entorno
(EE)

Figura 16. Posicion estratégica y evaluacion de la accion (PEYEA).
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Figura 17. Histograma estrategia y evaluacion PEYEA.
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posicion competitiva de la empresa en dicho mercado, fuerte o débil” (D’Alessio, 2014, p.
344). Al evaluar estas dos variables en conjunto, la industria del esparrago es categorizado en
el cuadrante I, que es cuando el sector tiene una posicion competitiva fuerte en un mercado
de crecimiento rapido, o en el cuadrante II, cuando tiene una posicion competitiva débil en un
mercado de crecimiento rapido, o en el cuadrante Ill, cuando tiene una posicién competitiva
débil en un mercado de crecimiento lento, o finalmente en el cuadrante 1V, cuando tiene una
posicion competitiva fuerte en un mercado de crecimiento lento, en el caso de la industria del
esparrago, se confirma que se encuentra en el primer cuadrante en donde se recomiendan las
siguientes estrategias: desarrollo de mercados, penetracion en el mercado, desarrollo de
productos, integracion vertical hacia adelante, integracion vertical hacia atras y
diversificacion concéntrica. La matriz de la Gran Estrategia para la industria del esparrago
peruano se muestra en la Figura 17.

6.6. Matriz de Decision Estratégica (MDE)

Sostiene que las estrategias que se han disefiado y establecido sobre la base de la
elaboracion de las matrices FODA, PEYEA, BCG, IE y GE, han sido consolidadas en la
matriz de decision estratégica (MDE). En la MDE, luego de registrar las estrategias
establecidas en las cinco matrices antes mencionadas, se registra también el nimero de
ocurrencias, donde las que tengan cuatro 0 mas ocurrencias seran estrategias retenidas, las
gue tengan menos de cuatro ocurrencias seran estrategias alternativas, de esta manera se
quedan 12 estrategias retenidas y una estrategia alternativa, las mismas que se detallan a
continuacion en la matriz. La matriz de Decisién Estratégica para la industria del esparrago
peruano se muestra en la Tabla 30.

6.7. Matriz Cuantitativa de Planeamiento Estratégico (M CPE)
La evaluacion de las estrategias especificas se realiza a través de la Matriz

Cuantitativa de Planeamiento Estratégico, en ella se han considerado las oportunidades y
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Tabla 28

Matriz BCG y Promedios

Posicion de la participacién de mercado relativo en la industria
Generacion de caja

Alta Media Baja
1 0.5 0
Alta Estrellas Interrogacion
2 o +40 Il |
S+ Esparrago
52 & :
£EES ¢ Meda
5 % g 0 Vacas lecheras Perros
La D I v
== Baja
-40
_ _ A.,Ventas afio actue}ll del B. Ventasafio , C. Ventas afio Partl_C|paC|on Tasa de crecimiento
Unidad de Negocio pais que mas vendid pasado del Perd  actual del Pert  relativa de ([C-B]/B)
(millones US$) (millones US$)  (millones US$) mercado (C/A)
Industria del esparrago 411,827.00 342,201.00 411,827.00 100% 20.35%

Fuente: Contrade
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Tabla 29

Matriz Interna Externa MIE

Total ponderado EFI

80

Fuerte Promedio Débil
3.0a4.0 2.0a2.99 1.0a1.99
4 1
Alto
3.0a4.0 ' \—T> .
3 /
Total ponderado  pedio
EFE 2.0a2.99 IV v Vi
2
Bajo
102199 VII VIII IX
1
Ponderado EFE 31
Ponderado EFI 2.8
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Cuadrante IlI Cuadrante IV fuerte

v

Lento crecimiento del mercado

Figura 18. Matriz de la Gran Estrategia (MGE) para la industria del esparrago peruano

Vectores

Répido crecimiento del mercado
Posicién competitiva fuerte
Lento crecimiento del mercado
Posicién competitiva débil
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Tabla 30

Matriz de Decision Estrategia (MDE) para la Industria del Esparrago Peruano

Estrategias especificas FODA PEYEA BCG IE GE Total

Firmar alianza con IPEH paraaprovechar mas
tierras de cultivo en las zonas adyacentes a

1 Fo1 Lambayeque, La Libertad, Ancash, Lima e Ica, X X X X 4
para el cultivo de esparragos.
Vender a través de rondas de negocio entre las

5 Eop empresas exportadoras e importadoras para X X X X X 5

penetrar mercado en Estados Unidos, Holanda y
Reino Unido.

Vender a través de la apertura de una oficina de
3 FO3 representacién para desarrollar mercado en las X X X X X 5
principales plazas de Canada, Japony Alemania.

Incrementar produccion y desarrollar mercados no

4 FO4 atendidos porlos competidores durante ventanas X X X X X 5
comerciales.
5 FO5 Desarrollar la capacidad productivaexportable X - X - - 2

Habilitar elementos para la logistica de
distribucién para nuevas tierras como caminos de

6 FAl ) . ; X X X X X 5
acceso, espacios de acopio, almacenamiento y
distribucion.

7 EA2 Asoglarse con proveedores para disminuir costos a X X x - x 4
través de la compra por volumen.

8 FA3 Incorporar tecnologia a las practicas de cultivo X - X - - 2

Asociarse con entidades académicas de Estados
9 DO1 Unidos parala investigacion, desarrollo y X X - X X 4
produccion local de semillas de espérrago.

"Desarrollar nuevos productos con precios mas

10 DGz accesibles parael consumo interno/externo.

"Firmar alianza con la Autoridad Nacional de
11 DO3 Agua (ANA)paradesarrollar sistemas de X X X X X 5
irrigacion que favorezcan el cultivo del espéarrago.

Promover el consumo interno con camparias y

12 D04 . X - X - - 2
promociones

13 DO5 M ejorar Igs procesos de distribucion y X i X - - 2
comercializacion

14 DAL Aspuarse a Iz_:ls_empresas de _(1|str|buc]on para X X X X X 5
mejorar condiciones de precio al espérrago.
Hacer tratados con entidades certificadoras en

15 DA2 Estados Unidos para la calidad del esparrago X X X X X 5
peruano.

16 DA3 Diversificar cgrtera de produ_ctos,para_enfrentar el X X X X X 5
producto mexicano con precio mas bajo.

17 DA4 Desarrollar un plan de marketing que impulse el X i N 2

consumo interno
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amenazas asi como las fortalezas y debilidades que han sido extraidas de las matrices EFE y
EFI junto a sus pesos asignados. Para la industria del esparrago peruano, se considera la
valoracion 1 igual a no atractivo, 2 igual a algo atractivo, 3 igual a razonablemente atractivo y
4 igual a altamente atractivo; en respuesta a la pregunta ;Afecta este factor a la eleccion de

la estrategia? Han sido definidos los puntajes totales ponderados por el peso para cada una de
las estrategias planteadas, las estrategias que obtuvieron un valor mayor o igual a cinco se
consideran aceptables y seran retenidas, mientras que las que tuvieron valores menores a
cinco serén estrategias de contingencia. La matriz Cuantitativa de Planeamiento Estratégico
para la industria del esparrago peruano se muestra en la Tabla 31.

6.8. Matriz de Rumelt (MR)

Las estrategias retenidas deberan ser evaluadas por la Matriz de Rumelt. La MR
valida que las estrategias no presenten objetivos ni politicas mutuamente inconsistentes, que
presente una respuesta adaptativa al entorno externo y a los cambios criticos que en este
ocurren, que la estrategia permita mantener las ventajas competitivas o crearlas y por ultimo
orden que no genere sobrecostos en los recursos ni cause algin problema sin solucion, en la
investigacion se verifico que ninguna estrategia para la industria del esparrago incumplié con
las pruebas de la MR. La matriz de Rumelt para la industria del esparrago peruano se muestra
en la Tabla 32.

6.9. Matriz de Etica (ME)

La Matriz de Etica “intenta verificar que las estrategias especificas escogidas no
violen aspectos relacionados con los derechos y la justicia, siendo ademas buenas para los
fines utilitarios, en la investigacién se identificd que las estrategias cumplen con la prueba de
ME, por lo que se mantienen todas las estrategias. La matriz de Etica para la industria del

esparrago peruano se muestra en la Tabla 33.
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6.10. Estrategias Retenidas y de Contingencia

En la Tabla 34 se muestran las estrategias retenidas y las estrategias de contingencia
6.11. Matriz de Estrategias Versus Objetivos de Largo Plazo

Esta matriz ayuda a visualizar si las estrategias retenidas logran cumplir los objetivos
de largo plazo, de no lograr dichos objetivos estas estrategias pasaran a formar parte.
6.12. Matriz de Estrategias versus Posibilidades de los Competidores y Sustitutos

Esta matriz ayuda a una mejor implementacién de las estrategias, y consiste en
confrontar las estrategias retenidas con los competidores y competidores potenciales, en el
presente trabajo se consideré como primer competidor a México dado los avances que vienen
desarrollando en la industria del esparrago y competidores potenciales a Estados Unidos y
China considerando su gran potencial en la produccion del esparrago y sus condiciones de
potencias, en la siguiente matriz se identificd las acciones que podrian implementar los
competidores (ver Tabla 36).
6.13. Conclusiones

Las 12 estrategias externas retenidas que fueron filtradas a partir de la matriz FODA
hasta la matriz MEPCS, tienen como objetivo conseguir la vision planteada para el 2027.El
esparrago cuenta con fortalezas bien marcadas, especialmente por su peculiaridad en su
calidad, rendimiento por hectérea lo cual nos convierte en el principal exportador, sin
embargo le falta lograr mayor penetracion del mercado interno y externo, es preciso un
cambio de cultura en el peruano Yy la aplicacion de las estrategias especificas desarrolladas
para poder aprovechar la capacidad de seguir produciendo aun més esparragos de alta calidad

para el mundo.
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Tabla 31

Matriz Cuantitativa de Planeamiento Estratégico (MCPE) para la Industria del Esparrago Peruano

Estrategias Especificas Retenidas

Firmar alianza

Vender a traveés de

Vender atraves

Incrementar

Habilitar elementos

Asociarse con

Asociarse con

Desarrollar nuevos

Firmar alianza

Asociarse a las

Hacer tratados con

Diversificar cartera

con IPEH para rondas de negocio de la apertura de producciony para la logistica de proveedores para entidades productos con con la empresas de entidades certificadoras  de productos para
aprovecharmas  entre las empresas una oficina de desarrollar distribucién para disminuir costos a académicas de precios mas Autoridad distribucién en Estados Unidos para  enfrentar el
tierras de cultivo  exportadoras e representacion mercados no nuevas tierras como  través de la compra Estados Unidos para accesibles para el Nacional de para mejorar la calidad del esparrago  producto mexicano
en las zonas importadoras para para desarrollar atendidos por caminos de acceso,  por volumen. la investigacion, consumo Agua(ANA) condicionesde  peruano. con precio mas
adyacentes a penetrar mercado mercado en las los competidores  espacios de acopio, desarrollo y interno/externo. para desarrollar  precio al bajo.
Lambayeque, La en Estados Unidos,  principales plazas  duranteventanas almacenamiento y produccion local de sistemas de esparrago.
Libertad, Holanda y Reino de Canad4, Jap6n  comerciales. distribucion. semillas de irrigacion que
Ancash,Lima e  Unido y Alemania. espérrago. favorezcan el
Ica, para el cultivo del
cultivo de espéarrago
espérragos.
Factores Clave 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
Oportunidades
Estacionalidad de cosechas en paises productores 0.3 4 1.2 4 1.2 4 1.2 4 1.2 4 1.2 4 1.2 4 1.2 4 1.2 4 1.2 4 12 4 1.2 4 1.2
Aumento de tendenciamundial por el consumo del 0.15 4 0.6 4 0.6 4 0.6 4 0.6 3 0.45 3 0.45 4 0.6 4 0.6 4 0.6 4 0.6 4 0.6 4 0.6
esparrago
Mayor apertura mundial para firmar acuerdos 0.1 4 0.4 3 0.3 4 0.4 4 0.4 2 0.2 2 0.2 4 0.4 3 0.3 4 0.4 4 0.4 4 04 3 0.3
comerciales
Cambio de administracién en USA 0.05 3 0.15 3 0.15 4 0.2 4 0.2 2 0.1 2 0.1 4 0.2 3 0.15 4 0.2 4 0.2 4 0.2 4 0.2
Reconocimiento de las propiedades medicinales 0.05 3 0.15 3 0.15 4 0.2 4 0.2 4 0.2 4 0.2 4 0.2 2 0.1 4 0.2 3 0.15 3 0.15 3 0.15
Amenazas
Problemas con disponibilidad de aguaen las 0.1 2 0.2 2 0.2 2 0.2 4 0.4 4 04 2 0.2 4 04 1 0.1 3 0.3 3 0.3 3 0.3 3 0.3
plantaciones
México competitividad en costos 0.1 2 0.2 1 0.1 1 0.1 3 0.3 2 0.2 1 0.1 2 0.2 1 0.1 1 0.1 2 0.2 4 04 4 0.4
Fendmenos naturales 0.05 2 0.1 2 0.1 1 0.05 4 0.2 4 0.2 2 0.1 4 0.2 3 0.15 4 0.2 2 0.1 4 0.2 4 0.2
Variacién en los precios de insumos 0.05 1 0.05 2 0.1 1 0.05 4 0.2 4 0.2 4 0.2 4 0.2 3 0.15 4 0.2 3 0.15 4 0.2 4 0.2
Posibilidad de que China exporte su produccion 0.05 1 0.05 1 0.05 2 0.1 4 0.2 4 0.2 3 0.15 3 0.15 2 0.1 2 0.1 1 0.05 4 0.2 4 0.2
Fortalezas
Cosecha durante todo el afio 0.2 4 0.8 4 0.8 4 0.8 4 0.8 4 0.8 4 0.8 4 0.8 2 0.4 4 0.8 3 0.6 4 0.8 4 0.8
Suelos apropiados y condiciones climaticas favorables  0.15 4 0.6 2 0.3 2 0.3 2 0.3 2 018 4 0.6 4 0.6 3 0.45 4 0.6 2 0.3 4 0.6 4 0.6
Mayor rendimiento por hectarea 0.1 4 0.4 4 0.4 3 0.3 4 0.4 4 0.4 4 0.4 4 0.4 4 0.4 4 0.4 2 0.2 4 04 4 0.4
Contar con una cadenade frio especializada (Frio 0.05 4 0.2 4 0.2 4 0.2 4 0.2 4 0.2 4 0.2 4 0.2 1 0.05 4 0.2 2 0.1 4 0.2 4 0.2
Aéreo)
Contar con auditoria exhaustiva del producto a 0.05 4 0.2 2 0.1 3 0.15 3 0.15 3 0.15 4 0.2 3 0.15 1 0.05 3 0.15 2 0.1 4 0.2 4 0.2
exportar (Realizado por SENASA)
Gran capacidad de asociacién a través del Instituto 0.05 4 0.2 1 0.05 4 0.2 3 0.15 3 0.15 4 0.2 3 0.15 2 0.1 3 0.15 3 0.15 2 0.1 2 0.1
Peruano del Esparragd y Hortalizas
Contar con una entidad encargada de la promocion de  0.05 4 0.2 1 0.05 1 0.05 3 0.15 3 0.15 4 0.2 3 0.15 1 0.05 3 0.15 2 0.1 3 0.15 3 0.15
los productos peruanos (PROMPERU)
Debilidades
Consumo nacional por desarrollar 0.1 2 0.2 4 04 4 04 4 04 3 0.3 3 0.3 3 0.3 4 04 4 04 1 0.1 2 0.2 2 0.2
Infraestructura Limitada 0.05 1 0.05 1 0.05 1 0.05 3 0.15 2 0.1 2 0.1 3 0.15 1 0.05 3 0.15 1 0.05 2 0.1 2 0.1
Falta de desarrollo tecnolégico 0.05 1 0.05 1 0.05 1 0.05 3 0.15 2 0.1 1 0.05 2 0.1 1 0.05 2 0.1 1 0.05 1 0.05 1 0.05
Falta de capacitacion y educacion de los agricultores 0.05 4 0.2 4 0.2 4 0.2 3 0.15 2 0.1 3 0.15 3 0.15 3 0.15 4 0.2 1 0.05 4 0.2 4 0.2
que limitan su crecimiento
Costodel Flete mayor en comparacion a los paises 0.05 3 0.15 2 0.1 4 0.2 4 0.2 4 0.2 4 0.2 3 0.15 3 0.15 2 0.1 1 0.05 4 0.2 4 0.2
competidores
Limitado acceso a sistemas de irrigacion 0.05 3 0.15 2 0.1 4 0.2 4 0.2 4 0.2 4 0.2 3 0.15 3 0.15 2 0.1 1 0.05 4 0.2 4 0.2
Puntaje de atractividad 2.0 6.5 5.75 6.2 7.3 6.5 6.5 7.2 54 7 5.25 7.25 7.15
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Tabla 32

Matriz de Rumelt (MR) para la Industria del Esparrago Peruano

Pruebas
Estrategias especificas retenidas Consistencia Consonancia Factibilidad Ventaja Se acepta
1 Firmar alianza con IPEH para aprovecharmés tierras de cultivo en las zonas adyacentes a Lambayeque, La Libertad, Ancash, Si Si Si Si Si
Lima e Ica, para el cultivo de esparragos.
Vender a través de rondas de negocio entre las empresas exportadoras e importadoras para penetrar mercado en Estados . . . . .
2 . - . Si Si Si Si Si
Unidos, Holanda y Reino Unido
3 Vender através de la apertura de unaoficina de representacion para desarrollar mercado en las principales plazas de Canada, Si S s S Si
Japény Alemania.
4 Incrementar producciony desarrollar mercados no atendidos porlos competidores durante ventanas comerciales. Si Si Si Si Si
5 Habilitar elementos para la logistica de distribucion para nuevas tierras como caminos de acceso, espacios de acopio, Si S S S si
almacenamiento y distribucion.
6 Asociarse con proveedores paradisminuir costos através de la compra por volumen. Si Si Si Si Si
7 Asociarse con entidades académicas de Estados Unidos para la investigacién, desarrollo y produccién local de semillas de Si Si Si Si Si
esparrago.
8 Desarrollar nuevos productos con precios mds accesibles para el consumo interno/externo. Si Si Si Si Si
9 Firmar alianza con la Autoridad Nacional de Agua (ANA) para desarrollar sistemas de irrigacién que favorezcan el cultivo del Si Si Si Si Si
esparrago.
10  Asociarsea las empresas de distribucion para mejorar condiciones de precio al esparrago. Si Si Si Si Si
11 Hacer tratados con entidades certificadoras en Estados Unidos para la calidad del esparrago peruano. Si Si Si Si Si
12 Diversificar cartera de productos paraenfrentar el producto mexicano con precio mas bajo. Si Si Si Si Si
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Tabla 33

Matriz de Etica (ME) para la Industria del Esparrago Peruano
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Firmar alianza

con IPEH para

Vender a través

Asociarse con

Firmar alianza

de rondas de Vender através Incrementar Habilitar ) con la
aprovechar ] g entidades ]
o negocio entre  de la aperturade producciény  elementos para la o Autoridad )
mas tierras de o . ) académicas de ) Asociarsea las o
) las empresas una oficina de  desarrollar logistica de Asociarse con ) Desarrollar Nacional de Hacer tratados con  Diversificar cartera
cultivo en las g o Estados Unidos empresas de .
exportadoras e representacion  mercados no distribucién para  proveedores para nuevos productos Agua (ANA) o entidades de productos para
zonas ) ] . L para la ) . distribucion -~
importadoras para desarrollar  atendidos por  nuevas tierras disminuir costos L con preciosmas  para ) certificadoras en enfrentar el
adyacentes a ) . investigacion, ] para mejorar ) )
para penetrar mercado en las  los como caminos de atravésde la accesibles para el desarrollar o Estados Unidos producto mexicano
Lambayeque, o ) ) desarrollo y ) condiciones de ) o
] mercado en principales competidores  acceso,espacios  compra por » consumo sistemas de ) para la calidad del  con precio més
La Libertad, ) produccion ) L precio al . )
. Estados plazas de durante de acopio, volumen. interno/externo. irrigacion que ) espérrago peruano. bajo.
Ancash, Lima ) . . ) local de esparrago.
Unidos, Canada, Japony ventanas almacenamiento y . favorezcan el
e Ica, parael ) ) o semillas de )
. Holanda y Alemania. comerciales. distribucion. ) cultivo del
cultivo de ) i esparrago. .
) Reino Unido esparrago.
espérragos.
Derechos
Impacto en el derechoa la vida Promueve Promueve Promueve Promueve Promueve Promueve Promueve Promueve Promueve Promueve Promueve Promueve
Impacto en el derecho de la
propiedad Promueve Promueve Promueve Promueve Promueve Promueve Promueve Promueve Promueve Promueve Promueve Promueve
Impacto en el derechoal libre
pensamiento Promueve Promueve Promueve Promueve Promueve Promueve Promueve Promueve Promueve Promueve Promueve Promueve
Impacto en el derechoa la
privacidad Neutral Neutral Neutral Neutral Neutral Neutral Neutral Neutral Neutral Neutral Neutral Neutral
Impacto en el derechoa la
libertad de conciencia Promueve Promueve Promueve Promueve Promueve Promueve Promueve Promueve Promueve Promueve Promueve Promueve
Impacto en el derechoa hablar
libremente Promueve Promueve Promueve Promueve Promueve Promueve Promueve Promueve Promueve Promueve Promueve Promueve
Impacto en el derechoal
debido procesos Promueve Promueve Promueve Promueve Promueve Promueve Promueve Promueve Promueve Promueve Promueve Promueve
Justicia
Impacto en la distribucién Justo Justo Justo Justo Justo Justo Justo Justo Justo Justo Justo Justo
Impacto en la administracion Justo Justo Justo Justo Justo Justo Justo Justo Justo Justo Justo Justo
Normas de compensacion Justo Justo Justo Justo Justo Justo Justo Justo Justo Justo Justo Justo
Utilitarismo
Fines y resultados estratégicos  Excelentes Excelentes Excelentes Excelentes Excelentes Excelentes Excelentes Excelentes Excelentes Excelentes Excelentes Excelentes
Medios estratégicos empleados Excelentes Excelentes Excelentes Excelentes Excelentes Excelentes Excelentes Excelentes Excelentes Excelentes Excelentes Excelentes
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Tabla 34

Estrategias Retenidas y de Contingencia para la Industria del Esparrago Peruano

Estrategias retenidas

Firmar alianza con IPEH para aprovecharmas tierras de cultivo en las zonas adyacentes a
FO1 . : . p
Lambayeque, La Libertad, Ancash, Lima e Ica, para el cultivo de esparragos.
Vender a través de rondas de negocio entre las empresas exportadoras e importadoras para

FO2 penetrar mercado en Estados Unidos, Holanda y Reino Unido.

FO3 Vender a través de la apertura de una oficina de representacién para desarrollar mercado en las
principales plazas de Canada, Jap6on y Alemania.

FO4 Incrementar prod_uccién y desarrollar mercados no atendidos porlos competidores durante
ventanas comerciales.

FAL Habilitar elementos para la logistica de distribucion para nuevas tierras como caminos de acceso,

espacios de acopio, almacenamiento y distribucion.
FA2 Asociarse con proveedores paradisminuir costos através de la compra por volumen.

Asociarse con entidades académicas de Estados Unidos para la investigacion, desarrollo y

DO1 - ] .
produccion local de semillas de espéarrago.
D02 Desarrollar nuevos productos con precios mas accesibles para el consumo interno/externo.

Firmar alianza con la Autoridad Nacional de Agua (ANA) para desarrollar sistemas de irrigacion

DO3 . ,
que favorezcan el cultivo del espérrago.
DAl Asociarse a las empresas de distribucion para mejorar condiciones de precio al esparrago.

Hacer tratados con entidades certificadoras en Estados Unidos para la calidad del esparrago

DA2 peruano.

DA3 Diversificar cartera de productos paraenfrentar el producto mexicano con precio mas bajo.

Estrategias de contingencia

FO5 Desarrollar la capacidad productivaexportable
FA3 Incorporar tecnologia a las préacticas de cultivo
DO4 Promover el consumo interno con campafias y promociones

DO5  Mejorar los procesos de distribucion y comercializacion

DA4 Desarrollar un plan de marketing que impulse el consumo interno

de las estrategias de contingencia (D"Alessio, 2016). En el analisis se identifica que todas las
estrategias retenidas cumplen la prueba por lo que se mantienen como estrategias retenidas.
La matriz de Estrategias versus Objetivos de Largo Plazo para la industria del esparrago

peruano se muestra en la Tabla 35.
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Tabla 35

Matriz de Estrategias Versus Objetivos a Largo Plazo

Vision
En elafio 2027 la industria del esparrago peruano consolidarasu posicion de lider mundial exportador y sera el principal mercado origen para los seis paises importadores mas grandes. Ademas triplicarasu volumen
de exportacion y elevard su rentabilidad generando empleo.

Intereses organizacionales OPL1 OPL2 OPL3
1 Generar mayorvolumen de venta en la industria agroexportadora del esparrago peruano. Al2027 elTesparragodel  AT2027 eTesparrago — AT2027Taindustriadel
Perufacturara US$ del Peritendrdun ROE esparrago frescoempleard a
2 Generar mayor rentabilidad en la industria agroexportadora del esparrago peruano. 1,300MM. Enel afio 2016  del 29%. En el afio 66 mil personas. En el afio
. . , facturé de US$ 420MM 2016 tuvoun ROEde 2016 emple6a50 mil
3 Generar empleo adecuado en la industria agroexportadora del esparrago peruano. 13%

Estrategias especificas

FO1 Firmaralianza con IPEH paraaprovechar mastierras de cultivo en laszonas adyacentes a Lambayeque, La Libertad,
Ancash, Limae Ica, parael cultivo de esparragos.

FO2 Vender atravésde rondas de negocio entre las empresas exportadoras e importadoras para penetrar mer cado en Estados
Unidos, Holanday Reino Unido

FO3  Vender atravésde la apertura de una oficina de representacion paradesarrollar mercado en las principales plazas de

X
X
X

Canada, Japén y Alemania. X X X
FO4  Incrementar producciony desarrollar mercados no atendidos por los competidores durante ventanas comerciales. X X X
FA1 Habilitar ele_mentos_pargIal_ogisticade distribucidn para nuevas tierras como caminos de acceso, espacios de acopio, % %

almacenamientoy distribucion.
FA2  Asociarse con proveedores para disminuir costos a través de la compraporvolumen. X X
DO1 Asociarse con entidades académicas de Estados Unidos para la investigacion. desarrolloy produccion local de semillas

de esparrago X X X
D02 pesarrollar nuevos productos con precios més accesibles para el consumo interno/externo. X X X
DO3 Firmar alianza conla Autoridad Nacional de Agua (ANA) para desarrollar sistemas de irrigacion que favorezcan el

cultivo del esparrago % X
DAL Asociarse a lasempresas de distribucion para mejorar condiciones de precioal esparrago. X X
DA2 Hacer tratados conentidades certificadoras en Estados Unidos para la calidad del esparrago peruano. X X
DA3 Diversificar cartera de productos paraenfrentar el producto mexicano con precio méas bajo. X X
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Posibilidades de los competidores

Estrategias retenidas

M éxico

Estados Unidos

China

FO1

FO2

FO3

FO4

FAl

FA2

DO1

DO2

DO3

DAl

DA2

DA3

Firmar alianza con IPEH para
aprovechar mas tierras de cultivo
en las zonas adyacentes a
Lambayeque, La Libertad,
Ancash, Lima e Ica, parael
cultivo de esparragos.

Vender a través de rondas de
negocio entre las empresas
exportadoras e importadoras para
penetrar mercado en Estados
Unidos, Holanda y Reino Unido
Vender a través de la apertura de
una oficina de representacion
para desarrollar mercado en las
principales plazas de Canada,
Japony Alemania.

Incrementar produccion y
desarrollar mercados no
atendidos por los competidores
durante ventanas comerciales.

Habilitar elementos para la
logistica de distribucion para
nuevas tierras como caminos de
acceso, espacios de acopio,
almacenamiento y distribucion.

Asociarse con proveedores para
disminuir costos a través de la
compra por volumen.

Asociarse con entidades
académicas de Estados Unidos
para la investigacion, desarrollo
y produccion local de semillas de
esparrago.

Desarrollar nuevos productos
con precios mas accesibles para
el consumo interno/externo.

Firmar alianza con la Autoridad
Nacional de Agua (ANA) para
desarrollar sistemas de irrigacion
que favorezcan el cultivo del
esparrago.

Asociarse a las empresas de
distribucion para mejorar
condiciones de precio al
esparrago.

Hacer tratados con entidades
certificadoras en Estados Unidos
para la calidad del espéarrago
peruano.

Diversificar cartera de productos
para enfrentar el producto
mexicano con precio mas bajo.

Existe un trabajo en el
incremento de tierras, ha
enero del 2017 México es el
tercer productor mundial.

Fortalecimiento comercial
entre camaras de comercio.

Aperturade oficinas de
representacion, como
segundos exportadores y
terceros productores

Existe un desarrollo
considerando la importancia
econémica que representa
para México, porello son el
tercer productory segundo
exportador.

Fortalecer los procesos de
distribucion, aprovechando
la cercania con los Estados
Unidos que es el principal
importador.

Asaociarse con proveedores
para disminuir costos a
través de la compra por
volumen.

Indiferente dado que
también se benefician

Indiferente dado que
también se benefician,
ademas se potencia la
posibilidad del ingreso al
mercado.

Desarrollar e impulsar
técnicas de irrigacion.

Fortalecer los procesos de
distribucion y
comercializacion,
aprovechando la cercania
con los Estados Unidos que
es el principal importador.

Desarrollar mejoras en su
calidad de esparrago y
certificarlo.

Desarrollar productos mas
econémicos

Demuestra preocupacion
por la demanda de
productos agricolas y la
necesidad del incremento
de tierras agricolas.

Como pais exportador y
principal importador lo
pueden potenciar.

Como pais exportador y
principal importador lo
pueden potenciar.

Como pais exportador y
principal importador lo
pueden potenciar.

Como pais exportador y
principal importador lo
pueden potenciar.

Como pais exportador y
principal importador lo
pueden potenciar.

Indiferente dado que
también se benefician

Indiferente dado que
también se benefician,
ademas se potencia la
posibilidad del ingreso al
mercado.

Desarrollar e impulsar
técnicas de irrigacion.

Fortalecer los procesos
de distribucién y
comercializacion, como
exportador y principal
importador.

Desarrollar mejoras en
su calidad de espéarrago y
certificarlo.

Desarrollar productos
mas econdmicos

Son los principales
productores y podrian
fortalecerlo.

Por el momento la
produccidn se destina para
consumo interno, pero lo
podrian desarrollar.

Por el momento la
produccidn se destina para
consumo interno, pero lo
podrian desarrollar.

Por el momento la
produccidn se destina para
consumo interno, pero lo
podrian desarrollar.

Por el momento la
produccidn se destina para
consumo interno, pero lo
podrian desarrollar.

Por el momento la
produccion se destina para
consumo interno, pero lo
podrian desarrollar.

Indiferente dado que
también se benefician

Indiferente dado que
también se benefician,
ademas se potencia la
posibilidad del ingreso al
mercado.

Desarrollar e impulsar
técnicas de irrigacion.

Desarrollar procesos de
distribucion y
comercializacion como
principal productor e
importador en ventadas de
produccidn.

Desarrollar mejoras en su
calidad de esparrago y
certificarlo.

Desarrollar productos mas
econémicos
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Capitulo VII: Implementacion Estratégica
7.1 Objetivos de Corto Plazo
Se establece los siguientes objetivos de corto plazo:
Objetivo de Largo Plazo 1: Al 2027 el esparrago del Per( facturard por exportacion
US$ 1,300MM. En el afio 2016 exportd6 US$ 420 millones.

1. OCP 1.1 -En el afio 2019, iniciar con por lo menos 2 rondas de capacitaciones
anuales a los involucrados clave en la cadena productiva y exportadora del
esparrago en los procesos de exportacion. Se realizaran las siguientes acciones
para llevarlo a cabo:

e El Instituto Peruano del Esparragos y Hortalizas determinara cada afio los
participantes de las capacitaciones.

e PROMPEX determinara el contenido de las capacitaciones segun sea la
necesidad y canalizara a los facilitadores expertos como ADEX.

2. OCP 1.2 —Vender através de la penetracion de mercados en Estados Unidos,
Holanda y Reino Unido, mediante el disefio de un plan de marketing en el 2019,
con base en la difusién de las virtudes y calidad del esparrago peruano en ferias
alimentarias y agrarias de los paises destinos, logrando US$ 1,102 millones
anuales de venta entre todos estos mercados. Se realizaran las siguientes acciones
para llevarlo a cabo:

e Con el apoyo de PROMPEX se determinara calendario de las principales ferias

comerciales, el contenido del mensaje y los participantes del Per( para cada una.

e PROMPERU promovera la calidad y virtudes del esparrago peruano junto a la

marca Peru, con énfasis en los paises mencionados.

3. OCP 1.3 - Vender através del desarrollo de mercados en Alemania, Canada y

Japon, mediante la implementacion de una oficina fisica de representacion del
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IPEH vy sus asociados en cada pais destino, logrando US$ 200 millones anuales de
ventas entre todos estos mercados. Se realizaran las siguientes acciones para
llevarlo a cabo:
e EI IPEH determinard las plazas donde justifique la apertura de la oficina de
representacion en los paises destino.
e Realizar acciones comerciales desde las oficinas implementadas.

4. OCP 1.4 —-En el afio 2020, empezar con por lo menos 1 ronda de capacitacion y
certificacion en conocimientos de calidad para la exportacion de esparragos a los
principales mercados destino. Se realizaran las siguientes acciones para llevarlo a
cabo:

e El Instituto Peruano del Esparragos y Hortalizas determinara cada afio los
participantes de las capacitaciones con foco en el primer eslabén logistico de la
cadena, los agricultores. Ademas facilitaran las capacitaciones.

e Entidades como el SENASA seran los encargados de determinar contenido Y llevar
a cabo las capacitaciones y certificaciones.

e PROMPEX y el MINAGRI llevaran control sobre la certificacion como un
adicional para posibles beneficios al exportar.

5. OCP 1.5-En el afio 2022, se iniciara la habilitacion de 2.6 mil hectareas
adicionales cada afio de tierras aptas para el cultivo no aprovechadas en las zonas
de La Libertad, Lambayeque, Lima e Ica. Se realizaran las siguientes acciones
para llevarlo a cabo:

e El Instituto Peruano del Esparrago y Hortalizas identificard las tierras a habilitar

cada afio y los factores necesarios para hacerlo.

e MINAGRI y otras entidades del estado ejecutaran los procesos para disponer de las

tierras, el agua y los aspectos legales necesarios para su uso.
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e Juntos, MINAGRI y el IPEH promoveran e los productores la ocupabilidad de las
nuevas tierras con dedicacion al esparrago.

Objetivo de Largo Plazo 2: Al 2027 el Esparrago del Peru tendra un ROE del 29%.

En el afio 2016 el ROE fue de 13%

1. OCP 2.1 - En el afio 2019, iniciar con por lo menos 2 asociaciones Yy firma de
acuerdos al afio con empresas proveedoras para promover la relacion comercial
entre las empresas que formen parte del IPEH y lograr economia de escalas. Se
realizaran las siguientes acciones para llevarlo a cabo:

e EIl IPEH identificara a los principales proveedores del mercado peruano.

e Se promovera politicas de comercio justo, uniendo a los compradores y vendedores
con contratos a mediano y largo plazo para lograr economias de escala.

2. OCP 2.2 —En el afio 2021, iniciar la mejora en el tiempo de entrega del producto
através de la firma de 2 acuerdos por afio entre productores y los actores en la
cadena de distribucién para implementar eficiencias en la cadena logistica. Se
realizaran las siguientes acciones para llevarlo a cabo:

e El IPEH identificard a los principales proveedores del mercado peruano.

e Sepromovera la firma de acuerdos de integracién entre las empresas productora y

las de distribucidn para encontrar eficiencias en el proceso.

3. OCP 2.3—-En el 2022, se ejecutara por lo menos 1 vez al afio un congreso de
tecnologia agricola y de procesamiento de hortalizas para la exportacion. Se
realizaran las siguientes acciones para llevarlo a cabo:

e PROMPEX vy el IPEH, organizaran el congreso anual y promoveran la visita de las

principales empresas de tecnologia asociadas a la produccién y procesamiento de

hortalizas.
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Objetivo de Largo Plazo 3: Al 2027, la industria del esparrago empleara a 66M

personas. En el afio 2016 emple6 a 50M personas.

1. OCP 3.1 -En el afio 2019, iniciar con capacitaciones para personas involucradas
en la produccion, procesamiento Yy distribucién del esparrago para cubrir 54 mil
plazas de trabajo.

2. OCP 3.2 - En el afio 2022, iniciar con capacitaciones para personas involucradas
en la produccién, procesamiento Yy distribucién del esparrago para cubrir 58 mil
plazas de trabajo.

3. OCP 3.3 -En el afio 2025, iniciar con capacitaciones y promocién del empleo
para personas involucradas en la produccion, procesamiento Y distribucion del
esparrago para cubrir 62 mil plazas de trabajo.

Se realizaran las siguientes acciones para llevarlos a cabo:

e MINAGRI firmard alianzas con entidades educativas del estado y privadas para
promover la difusion de contenido académico de caracter técnico y de gestion para
el cultivo de hortalizas con foco en el esparrago.

e MINAGRI junto a MINTRA promoveran mecanismos para facilitar la creacion de
empleo disminuyendo la burocracia y favoreciendo la formalizacion.

7.2. Recursos Asignados a los Objetivos de Corto Plazo

OCP 1.1 - En el afio 2019, iniciar con por lo menos 2 rondas de capacitaciones

anuales a los involucrados clave en la cadena productiva y exportadora del esparrago

en los procesos de exportacion.

e Recurso humano: Especialistas en exportacion

e Recurso material: Espacio para la capacitacion y material de soporte

e Recurso intangible: Certificaciones
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OCP 1.2 - Vender através de la penetracion de mercados en Estados Unidos,
Holanda y Reino Unido, mediante el disefio de un plan de marketing en el 2019, con
base en la difusion de las virtudes y calidad del esparrago peruano en ferias
alimentarias y agrarias de los paises destinos, logrando US$ 1,102 millones anuales de
venta entre todos estos mercados.

e Recurso humano: Especialistas en planes de negocio y marketing.

e Recurso material: Presencia fisica en ferias, contenido.

e Recurso intangible: Plan de marketing y cronograma de participacion en ferias.
OCP 1.3 - Vender a través del desarrollo de mercados en Alemania, Canada y Japon,
mediante la implementacion de una oficina fisica de representacion del IPEH y sus
asociados en cada pais destino, logrando US$ 200 millones anuales de ventas entre
todos estos mercados.

e Recurso humano: Representantes especialistas en esparragos peruanos.

e Recurso material: Oficina fisica en pais de destino.

e Recurso intangible: Plan de comercializacion.

OCP 1.4 - En el afio 2020, empezar con por lo menos 1 ronda de capacitacion y
certificacion en conocimientos de calidad para la exportacion de esparragos a los
principales mercados destino.

e Recurso humano: Especialistas en calidad de exportacion y certificaciones.

e Recurso material: Oficina fisica en pais de destino.

e Recurso intangible: Certificaciones.

OCP 1.5 - En el afio 2022, se habilitaran 2.6 mil hectareas adicionales cada afio de
tierras aptas para el cultivo no aprovechadas en las zonas de La Libertad,
Lambayeque, Lima e Ica.

e Recurso humano: Especialistas en tierras de cultivo.
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e Recurso material: Agua, nutrientes de la tierra, infraestructura agricola.

OCP 2.1 - En el afio 2019, iniciar con por lo menos 2 asociaciones y firma de

acuerdos al afio con empresas proveedoras para promover la relacién comercial entre

las empresas que formen parte del IPEH y lograr economia de escalas.

e Recurso humano: Especialistas en comercio exterior y legal.

e Recurso intangible: Acuerdos vy tratados.

OCP 2.2 - En el afio 2021, iniciar la mejora en el tiempo de entrega del producto a

través de la firma de 2 acuerdos por afio entre productores Yy los actores en la cadena

de distribucion para implementar eficiencias en la cadena logistica.

e Recurso humano: Especialistas en distribucién y cadena de suministros.

e Recurso material: Acuerdos vy tratados.

OCP 2.3 - En el 2022, se ejecutara por lo menos 1 vez al afio un congreso de

tecnologia agricola y de procesamiento de hortalizas para la exportacion.

e Recurso humano: Especialistas expositores sobre tecnologia agricola.

e Recurso material: Lugar para el congreso y material.

OCP 3.1 - En el afio 2019, iniciar con capacitaciones para personas involucradas en la

produccion, procesamiento Yy distribucién del esparrago para cubrir 54 mil plazas de

trabajo.

e Recurso humano: Profesores técnicos agronomos Y carreras de administracion de
negocios.

e Recurso material: Contenido tecnico y de gestion, materiales académicos.

e Recurso intangible. Conocimiento agrénomo, logistico, administrativo y de

comercio exterior.
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OCP 3.2 - En el afio 2022, iniciar con capacitaciones para personas involucradas en la
produccidn, procesamiento Yy distribucion del esparrago para cubrir 58 mil plazas de
trabajo.
e Recurso humano: Profesores técnicos agronomos y carreras de administracion de
negocios.
e Recurso material: Contenido técnico y de gestion, materiales académicos.
e Recurso intangible. Conocimiento agrénomo, logistico, administrativo y de
comercio exterior.
OCP 3.3 - En el afio 2025, iniciar con capacitaciones y promocion del empleo para
personas involucradas en la produccion, procesamiento y distribucion del esparrago
para cubrir 62 mil plazas de trabajo.
e Recurso humano: Profesores técnicos agronomos y carreras de administracion de
negocios.
e Recurso material: Contenido técnico y de gestion, materiales académicos.
e Recurso intangible: Conocimiento agrénomo, logistico, administrativo y de
comercio exterior.
7.3. Politicas de cada Estrategia
Segun D"Alessio (2015) a través de las politicas se dictan los limites para la accion e
implementacion de cada estrategia. En el sector esparrago se define las politicas segin la
Tabla 37.
7.4. Estructura Organizacional de la Industria del Esparrago

En la estructura organizacional del esparrago se encuentra:
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Tabla 37

Politicas de cada Estrategia

Politica P1 P2 P3 P4 P5 P6 P7
Incentiva Velar por Difusion Gestionar Promover Difusion  Promover
rla unién el de las el marco vy y aplica- el usode
de los cumpli-  bondades de concienti cion de  buenas
diferente  miento del capacita- -zar practicas practicas
sactores de esparrago cionesy sobreel  social-
involucra alianzas entrena-  uso de mente

Estrategia retenida versus Politica dosenla 'y defini- mientoa  tecnolo-  responsa-
cadena cion de los gia en bles
del regulacio agricultor toda la
esparrago nes que es cadena
peruano  permitan de valor

el desarro del
-llo espéarrago
esparrago

Firmar alianza con IPEH paraaprovechar

mas tierras de cultivo en las zonas adyacentes x X X

a Lambayeque, La Libertad, Ancash, Lima e

Ica, parael cultivo de espérragos.

Vender a través de rondas de negocio entre

las empresas exportadoras e importadoras X %

para penetrar mercado en Estados Unidos,

Holanda y Reino Unido

Vender a través de la apertura de una oficina

de representacion para desarrollar mercado

A . X X X X X X
en las principales plazas de Canadd, Japdny

Alemania.

Incrementar produccion y desarrollar

mercados no atendidos por los competidores > 1 X x X X

Habilitar elementos para la logistica de

distribucién para nuevas tierras como

caminos de acceso, espacios de acopio, X

almacenamiento y distribucion.

Asociarse con proveedores para disminuir X " X

costos a través de la compra por volumen.

Asociarse con entidades académicas de

Estados Unidos para la investigacion,

desarrollo y produccion local de semillas de X

esparrago.

Desarrollar nuevos productos con precios

mas accesibles para el consumo X X X

interno/externo.

Firmar alianza con la Autoridad Nacional de

Agua (ANA) para desarrollar sistemas de X X

irrigacion que favorezcan el cultivo del

esparrago.

Asociarse a las empresas de distribucion para "

mejorar condiciones de precio al esparrago.

Hacer tratados con entidades certificadoras

en Estados Unidos para la calidad del X

espérrago peruano.

Diversificar cartera de productos para

enfrentar el producto mexicano con precio X X X

mas bajo.
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Instituto Peruano del Esparrago v Hortalizas

Figura 19. Estructura organizacional.

—

Agricultoresy Comercializadores /

acopiadores Exportadores

Orzam zacion relacionadas Frio acreo
Procesadores v = .
a investigacion e
empacadoras . ..
INNoVacion
Empresas de

distribucion /
logistica

Productores y acopiadores: pequefios, medianos y grandes productores,
asociados o particulares. Ademas, acopiadores nexos entre los productores
pequefos y medianos Yy los procesadores

Los procesadores y envasadores, que le dan valor agregado al producto.

Los comercializadores exportadores que podrian ser los mismos procesadores.
Organizaciones de investigacion y desarrollo relacionadas a la agricultura con
foco en el espéarrago.

Empresas distribuidoras y de manejo logistico para la industria y Frio Aéreo

para mantener la cadena de frio.

7.5. Medio Ambiente, Ecologia, y Responsabilidad Social

La implementacion de las estrategias definidas no cuenta con ningln impacto

negativo al medio ambiente y se encuentran alineadas en un marco de responsabilidad que

buscan el desarrollo del empleo en toda la cadena de valor del esparrago. Asimismo, el

desarrollo de la exportacion como la produccion del esparrago promueve una transformacion

positiva en el ecosistema de comercializacion del esparrago, generando mayor empleo y
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capacitacion, bloqueando agentes contaminadores del medio ambiente, utilizando agentes
quimicos que s6lo busquen optimizar la produccion del esparrago cumpliendo con las normas
medioambientales definidas.
7.6. Recursos Humanos y Motivacién

Una vez que se ha definido la estructura de la cadena de valor del esparrago peruano
vemos que el Instituto Peruano del Esparrago y Hortalizas, gremio representativo del
producto es el que ente que gestiona diversas acciones para potencializar el esparrago a lo
largo de la cadena. A través de esta organizacién sin fines de lucro los agricultores y
exportadores pueden obtener asesorias, capacitaciones, participacion aevento y ayuda en
compras corporativas. A través de esta entidad el capital humano se sentird motivado pues se
sentird apoyado y empoderado por una organizacion asi como obtener beneficios a través de
esta.
7.7. Gestion del Cambio

Segun D’Alessio (2015), para que todos los agentes y actores encontrados en la
cadena de valor del esparrago se alineen a la vision y mision planteada, y logren interiorizar
los objetivos definidos es necesario comunicar de forma correcta el plan estratégico del
sector. Explicar los beneficios a generar, expectativas de su lado, plan de accion con tiempos
e indicadores para una buena ejecucion del plan y obtener el compromiso por parte de ellos.
Se deben encontrar actores claves, aliados que promuevan el plan y generen sentido de
urgencia en cada eslabon de la cadena de valor.
7.8. Conclusiones

Encontrar financiamiento por parte del Estado y empresas privadas es esencial para el
desarrollo de la produccion como para las exportaciones de esparragos en todas sus formas.

Esto ayudara a que los pequefios agricultores crezcan y sean més eficientes, permitira el
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desarrollo de cultivos en zonas no aprovechas y e incrementar la exportacién de esparragos
con valor agregado.

Las capacitaciones a agricultores y exportadores deben estar enmarcadas en un plan
desarrollado segun las necesidades y carencias de cada uno de estos grupos segun los
objetivos planteados en el plan, de esta forma originar mano de obra o recursos nuevos y
potenciar los existentes. Uno de los factores por los que Peru se diferencia y cuenta con
reconocimiento del esparrago es por su alta calidad por lo que es un valor agregado y una
ventaja competitiva que se debe fortalecer en el mercado interno como el externo.

Finalmente, para que todo esto se lleve a cabo adecuadamente, es importante que la
generacion del empleo y la mejora en calidad de vida de los agricultores sea el resultado del
incremento de la produccion a través del fortalecimiento de la agricultura y el desarrollo de
oportunidades en zonas no aprovechadas. Asimismo, incrementar las exportaciones de
esparragos con un valor agregado permitird que la cadena en cuanto a procesado y envasado

se fortalezca y necesite de mayores recursos generando empleabilidad en dicho eslabon.
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Capitulo VIII: Evaluacion Estratégica
8.1. Perspectiva de Control

Todo proceso es siempre susceptible a mejoras, incluyendo el proceso del
planeamiento estratégico. Sin embargo, para tal efecto, es importante tener indicadores clave
gue midan el desempefio comparandolas con objetivos especificos. A través de la herramienta
del Tablero de Control Balanceado o Cuadro de Control Integral, se puede cuantificar el
logro las estrategias relacionandolas directamente con objetivos especificos a través de
indicadores de desempefio. El Tablero de Control Balanceado esta compuesto por cuatro
perspectivas: (a) desempefio financiero, (b) conocimiento del cliente, (c) procesos internos de
negocio; y (d) aprendizaje y crecimiento, que ayudan a los estrategas a alinear las
expectativas del negocio y las oportunidades que presenta el mercado con los planes
estratégicos, los frentes de trabajo y las acciones que se disefian como modelo de negocio.

Un adecuado y eficiente sistema de métrica de desempefio es parte integral de la
estrategia pues no se puede pretender medir el impacto del plan estratégico en el negocio
siempre con los mismos indicadores. Segun Kaplan & Norton (1993), en el Tablero de
Control Balanceado se establecen en los objetivos de la estrategia y la demanda competitiva
de la industria esparraguera peruana. Ademas indica que los indicadores financieros
tradicionales de las organizaciones se centran en los resultados del Gltimo periodo Yy los
historicos, los indicadores del Tablero de Control Balanceado ponen su atencion en como los
gerentes pueden mejorar las tendencias actuales y el futuro de la industria esparraguera
peruana.

8.1.1. Aprendizaje interno

El Tablero de Control Balanceado mide la capacidad de la estrategia para impactar en
la manera en la que la organizacion y los colaboradores alinean su desempefio a los objetivos

deseados a través del aprendizaje y desarrollo, todo esto para satisfacer de mejor manera a los
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clientes, usar mejores procesos y mas productivos. En este caso se ha considerado a la
capacitacion como uno de los frentes de trabajo de mayor impacto en el desempefio de la
industria del esparrago, siempre que la capacidad técnica habilita a los diferentes actores de la
cadena de valor a ser mas productivos Y eficientes en sus procesos y procedimientos, lo que
decanta finalmente en un incremento de la productividad.

En la practica, en los primeros eslabones de la cadena de valor, los agricultores que
desarrollan sus capacidades técnicas a través de la capacitacion podrén, por ejemplo,
incrementar la productividad de la tierra a través del uso de mejores y mas modernas técnicas
agricolas para el cuidado de los sembrios de esparragos y métodos de cosecha, mejor
tecnologia o mejor programacién de periodos de siembra.

En el caso de la cadena de valor donde se industrializa el esparrago, la capacitacion
habilita a las personas involucradas a usar mejores procesos productivos y dar mejor uso de
los recursos. Aca la métrica principal sera siempre el uso eficiente de los recursos asignados y
buscar procesos que acorten el tiempo de produccion e incrementen los volimenes. En cuanto
a la comercializacion vy distribucion, el aprendizaje sera medido considerando que tanto la
industria del esparrago mejora la concrecion de ventas y captura mayor espacio del mercado
internacional usando nuevas técnicas de mercadeo y canales de distribucién mas efectivos.

8.1.2. Procesos

La perspectiva de procesos en el Tablero de Control Balanceado esta estrechamente
relacionada con la cadena de valor, ya que se trata de identificar los procesos criticos y
estratégicos que permitan a la organizacion cumplir con la oferta de valor al cliente. El
ejercicio de planeamiento debe enfocar con prioridad al disefio de estrategias para que las
organizaciones mejoren sus procesos clave continuamente, los modernicen y estén siempre
centrados en el cliente.

En cuanto a la industria del espéarrago, el planeamiento estratégico debera considerar

Tesis publicada con autorizacion del autor

No olvide citar esta tesis




104

un diagndstico inicial sobre los procesos clave para identificar las brechas con las mejores
practicas y establecer el rumbo de accidn para equiparar potencial de mercado. El éxito de la
estrategia se podra cuantificar en cuanto se definan métricas que midan la capacidad de los
procesos para el logro de objetivos relacionados al control de costos, de la calidad y del
tiempo de atencion al cliente. En ese sentido se plantearan indicadores de costo de
produccion del esparrago (directo e indirecto), productividad por hectarea de siembra, ratio
de produccion de esparragos que cumplen con las normas de calidad. Otros indicadores de
procesos, mas relacionados con el proceso de industrializacién y comercializacién serian los
ratios de eficiencia de operacion, time to market, ratios de mermas, entre otros.

El planeamiento estratégico para la industria del esparrago debera considerar
estratégicas que apoyen a las entidades que lo conforman a buscar métodos para la
innovacion de procesos, el mejoramiento de las operaciones y un mejor servicio post venta.
Es por esto que tambien se debe medir este tipo de acciones con indicadores de mejora
continua, indicadores operativos Y de satisfaccion al cliente respecto a tiempos de servicio y
calidad de producto.

8.1.3. Clientes

El planeamiento estratégico para la industria del esparrago busca incrementar la
produccion en toda la cadena de valor hacia volimenes que amplien la participacion de
mercado y hagan del Per( un lider y referente no solo en este tipo de producto agricola sino
en todo el sector agro exportador. Ademas de volimenes mas grandes el ejercicio estratégico
debe enfocarse en generar mayor rentabilidad a través de procesos mas eficientes y costos
mejor controlados. Esto no sera posible si el mismo plan no considera como variable
principal la satisfaccion del cliente.

En la cadena de valor de la industria del esparrago se encuentra el cliente

intermediario que procesa al esparrago fresco y lo prepara para su comercializacién en gran
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escala. Sera clave medir la satisfaccion de estos clientes intermedios con indicadores
probablemente mas relacionados a la calidad del producto y el tiempo de atencién. Mas
adelante en la cadena estan las organizaciones comercializadoras, dispersas en todo el mundo
pero con concentracion en el mercado de Estados Unidos y Europa, quienes esperan que el
esparrago verde o blanco llegue a ellos segin las especificaciones técnicas sefialadas por el
producto, ya sea en su presentacion como esparrago fresco, esparrago congelado o embazado.
Ademas este debe estar disponible siempre en la cantidad correcta y en el momento adecuado
para asi llevarlos al mercado final de la manera mas eficiente posible. Indicadores clave en
este proceso estaran mas relacionados a la satisfaccion del cliente en cuanto a calidad,
disponibilidad y tiempos de entrega.

8.1.4. Financiera

En esta perspectiva del Tablero de Control Balanceado se mide el impacto del
planeamiento estratégico en las variables econdémicas de la industria del esparrago. El
planeamiento debera considerar estrategias de incremento de ingresos, a través de
incrementos en el ingreso medio de cada participante de la cadena de valor, desde los
productores hasta los procesadores y comercializadores. Ademas estrategias de mejora de la
productividad por disminucion de costos o eficiencias. El objetivo finalmente sera crear
mayor valor através de la rentabilidad de toda la industria del esparrago. Se usaran
indicadores financieros como los de Rentabilidad sobre el patrimonio ROE y Rentabilidad
sobre el Activo ROA. Finalmente hay que considerar en este cuadrante metricas de tasas de
interés bancario y variabilidad de precios en los mercados internacionales.
8.2. Tablero de Control Balanceado (Balanced Scorecard)

Una de las mejores herramientas de control para medir el éxito de los planes
estratégicos es el Tablero de Control Balanceado. Este es un sistema de planificacion y

gestion estratégica que se usa para para alinear las actividades de la organizacién con la
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vision y estrategia. Una caracteristica principal de esta herramienta es que agregd medidas
estratégicas de desempefio no financiero a los comunes indicadores financieros. EIl Tablero de
Control Balanceado proporciona un una vista no solo de medicion de rendimiento, sino que
ayuda a los planificadores a identificar lo que se debe hacer por lo que se le considera un
sistema que ayuda a las organizaciones a aclarar su vision y estrategia y llevarlas a la accion.
El Tablero de Control Balanceado para la industria del esparrago se presenta en la Tabla 38.
8.3. Conclusiones

El planeamiento estratégico propuesto para la industria del esparrago sera evaluado
usando la herramienta del tablero de control balanceado en el logro de los objetivos de corto
plazo. Esto significa que las estrategias disefiadas para incrementar los volimenes de venta de
esparrago a nivel local e internacional, ademéas de incrementar la rentabilidad de la industria y
el impacto en la sociedad como la generacién de empleo, tendran indicadores que midan su
desempefio.

La categoria mas relevante, y que responde al diagnéstico realizado a la industria, es
la de aprendizaje que es donde se han identificado la mayoria de las falencias que solo
subsanandolas se podra dar los siguientes pasos en la implementacién de las mejoras en la
industria. La segunda categoria con los indicadores mas importantes es la de los indicadores
en la perspectiva financiera, donde estan los indicadores de venta a los mercados objetivos a

través de los objetivos de corto plazo para penetrar y desarrollar el mercado de ser el caso.
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Objetivos de corto plazo Indicador Unidad
Perspectiva Financiera
Vender através de la penetracion de mercados en Estados Unidos, US$ anuales
ocp Holanda y Reino Unido, mediante el disefio de un plan de marketing enel  por US$
12 2019, con baseen la difusién de las virtudes y calidad del esparrago exportacion / anuales
peruano en ferias alimentarias y agrarias de los paises destinos, logrando  FOB
US$ 1,102 millones anuales de ventaentre todos estos mercados.
ocP Vender através del desarrollo de mercados en Alemania, Canaday US$ anuales US$
13 Japdn, mediante la implementacion de una oficina fisica de por anuales
representacion del IPEH y sus asociados en cada pais destino, logrando exportacion /
US$ 200 millones anuales de ventas entre todos estos mercados. FOB
Perspectiva de Clientes
OCP En el afio 2021, iniciar la mejora en el tiempo de entrega del producto a Tiempo de Nimero
29 través de la firma de 2 acuerdos por afio entre productores y los actores atencion de de dias
en la cadenade distribucion para implementar eficiencias en la cadena pedidos
Perspectiva de los Procesos Internos
OCP En el afio 2019, iniciar con por lo menos 2 asociaciones y firma de Cantidad de
21 acuerdc_)s al afio con empresas proveedoras para promover la relacion asociaciones Cantidad
' comercial entre las empresas que formen parte del IPEH y lograr para
economia de escalas. economias de
OCP En el afio 2022, se habilitaran 2.6 mil hectareas adicionales cada afio de Cantidad de )
15 tierras aptas para el cultivo no aprovechadas en las zonas de La Libertad,  area Hectareas
Lambayeque, Lima e Ica. disponible
Perspectiva de Aprendizaje y crecimiento interno
OCP En el afio 2019, iniciar con por lo menos 2 rondas de capacitaciones # personas .
. . . Cantidad
11 anuales a los involucrados clave en la cadenaproductiva y exportadora capacitadas
del esparrago en los procesos de exportacion.
OCP En el afio 2020, empezar con por lo menos 1 ronda de capacitacion y # rondas de .
i, @ i - ; o N Cantidad
14 certificacion al afio en conocimientos de calidad para la exportacion de capacitacion
esparragos a los principales mercados destino.
(2)§P En el 2022, se ejecutara por lo menos 1 vez al afio un congreso de :#ﬁc:ngresos al Cantidad
' tecnologia agricola y de procesamiento de hortalizas para la exportacion.
OCP En el afio 2019, iniciar con por lo menos 2 capacitaciones al afio para # programas Cantidad
3.1 personas involucradas en la produccién, procesamiento y distribucion del
esparrago para cubrir 54 mil plazas de trabajo. # personas
OCP En el afio 2022, iniciar con por lo menos 2 capacitaciones al afio para # programas .
. - - A Cantidad
3.2 personas involucradas en la produccion, procesamiento y distribucion del
esparrago para cubrir 58 mil plazas de trabajo. # personas
ocp En el afio 2025, iniciar con por lo menos 2 programas de capacitacionesy # programas _
promocion del empleo anuales para personas involucradas en la Cantidad
3.3 # personas

produccion, procesamiento y distribucion del esparrago para cubrir 62
mil plazas de trabajo.

capacitadas
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Capitulo IX: Competitividad de la Industria del Esparrago

Se desarrolla en este capitulo, un andlisis sobre la competitividad de la industria del
esparrago desde el punto de vista global. El presente planeamiento estratégico propone una
serie de acciones que determinaran la posicién competitiva de la industria del espérrago en
los proximos afios para situarla en uns posicion de ventaja frente a los competidores
mundiales y fortalecer su desempefio actual. Segin D’Alessio (2015), sostiene que el plan
estratégico tiene la capacidad de indicar si la organizacién sera o no productiva, competitiva,
y la potencialidad de su incursién dentro de algin cluster.
9.1. Analisis Competitivo de la Industria del Esparrago

Segun Heredia (2010) en el estudio realizado para determinar la competitividad de las
empresas agroindustriales del espérrago, sostuvo que: “La produccion de esparrago ocupa
gran parte de la costa Peruana pero las zonas donde se centraliza su produccion son la costa
norte en los departamentos de Ancash y La Libertad y en el centro con los departamentos de
Lima e Ica. En estas zonas la productividad del esparrago alcanzaba en el afio 2007, més de
300 mil toneladas anuales. El departamento de Ancash tenia una produccion de casi 8 mil
toneladas de esparrago con una superficie de terreno usado para el cultivo de 1.3 mil
hectareas con un ratio de rendimiento de toneladas sobre hectareas de 6.00” (p.12).

El departamento de Lima tiene comportamiento similar con una produccion anual
para el afio 2007 de casi 16 mil toneladas con una superficie de cultivo de 1.9 mil hectéareas y
una tasa de rendimiento de 8.5 toneladas por hectarea. En los departamentos de Icay La
Libertad estos ndmeros son bastante mayores, ya que en promedio la produccion anual de
esparragos en estos dos departamentos sumaba para el 2007 mas de 270 mil toneladas, con
una superficie de cultivo de casi 20 mil hectareas. El ratio de rendimiento de estas dos zonas

alcanza en promedio las 13 toneladas por hectarea de cultivo.

Tesis publicada con autorizacion del autor

No olvide citar esta tesis




109

Estos comportamientos de productividad tienen una clara relacion directa sobre todo
con la posibilidad que brinda el suelo y el clima para la simbra del esparrago en territorio
Peruano. El clima favorece la produccion del esparrago en el Pert durante todo el afio, lo que
genera que la productividad del pais sea la segunda en el ranking mundial solo después de
China. Ademéas de lo mencionado, el rendimiento promedio Peruano es el mas alto a nivel
mundial. El Perd produce esparragos con una tasa de rendimiento de aproximadamente 11.5
toneladas de esparrago por cada hectarea de siembra. Los competidores directos en el mundo
producen esparragos con una tasa de rendimiento muy por debajo del peruano. China tiene
una tasa de rendimiento que supera por poco el ratio de cinco toneladas por hectarea de
cultivo. Otros paises que son grandes productores tienen ratios de rendimiento que fluctdan
entre 4y 4.5 toneladas por hectérea.

Segun Agrobanco (2007), la produccion del esparrago nacional en sus dos tipos,
esparrago verde y esparrago blanco, estaba destinada en su gran mayoria a la exportacion.
Los mercados méas grandes para el esparrago nacional estan en Europa, principalmente en
Alemania, luego Asia y por Gltimo el gran mercado de Estados Unidos.

Desde el afio 2000 se han dado dos efectos favorables para la industria del esparrago
nacional, primero el precio del producto en los mercados globales se ha incrementado, por lo
que se ha trasladado a toda la cadena de valor siendo ahora que los productores en chacra
reciben mas por cada kilo de esparrago producido. En segundo lugar el mercado global ha
incrementado su consumo de esparragos movidos por una tendencia hacia la comida
saludable y ya que el esparrago cuenta con muchas propiedades que lo hacen un gran
alimento. Lo comentado anteriormente se tangibiliza cuando se observa que en el afio 2000
los ingresos por exportaciones de esparragos eran de 145 millones de dolares FOB 'y solo 7
afios después paso a ser de 420 millones de dolares. La tendencia actual del consumo de

esparrago a nivel global es la del esparrago fresco, presentacién que representa mas del 50%
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de las exportaciones peruanas, le siguen los esparragos procesados en conserva con mas del
40% y el resto se comercializa en la presentacion de esparragos congelados.

Los esparragos frescos peruanos tienen como principal mercado al americano, donde
se exporta mas del 70% de la produccion anual. El 25% restante se envia al mercado
Europeo. La mayor demanda por esparragos peruanos frescos en el mercado internacional se
da durante el segundo semestre del afio. Esto se debe a que los productores de otros paises
por disponibilidad del clima no pueden producir durante este periodo. Esto evidentemente
impacta en el precio del producto incrementdndose. Por su lado, los esparragos en conserva y
los congelados han mantenido una tendencia de crecimiento constante, los precios que paga
el mercado mundial por este tipo de presentacion son inferiores a la de los esparragos frescos.
Los principales jugadores locales de la industria del esparrago y su participacion de mercado
se muestran en la Tabla 39.

Tabla 39

Empresas Peruanas Agroexportadoras de Esparragos

Empresa Participacién de Mercado %

Camposol 12
Sociedad Agricola Virl 11
DROKASA

DANPER Trujillo

IQF del Pert

Complejo Agroindustrial Beta

Agro industrias AIB

w A N N O ©

Agricola Athos

9.2. Identificacion de las Ventajas Competitivas de la Industria del Esparrago

La industria del esparrago peruano encuentra sus ventajas competitivas
principalmente en la geografia que habilita a los productores a trabajar sus cultivos durante
todo el afio. No existen casi restricciones de clima para que los cultivos del esparrago se

desarrollen. Ademés, siendo el principal mercado el europeo es muy favorable, para la
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produccion nacional, que los productores europeos tengan restricciones de clima durante la
segunda mitad del afio y que esto no los permita auto-abastecerse.

Otra importante ventaja competitiva de la industria peruana del esparrago es que es
capaz de producir ambas variedades del esparrago: verde y blanco, y con esto atender méas
variedad de mercados. Ademas el rendimiento de los cultivos peruanos es mas del 100%
superior en cuanto a toneladas por hectareas de produccion. Esto marca claramente que a
pesar de todas las restricciones que se puedan encontrar en cuanto a recursos hidricos en la
costa peruana, gque es mayormente desértica y que la tecnologia usada probablemente no sea
la mas actualizada, el suelo peruano vy las técnicas usadas son las adecuadas.

Existe una serie de variables que pueden afectar la competitividad de la industria del
esparrago, entre ellos se encuentra los que pueden tener mayor impacto por su relacion
directa con la productividad como: (a) La disponibilidad y distribucion de agua para riego,
(b) transporte, (c) disponibilidad y calidad de tierras para cultivo, (d) control de calidad de los
procesos de produccion, e (e) innovacion en el producto y presentacion, entre otros. Ademas
hay otros factores que pueden influir de manera no tan directa como lo son: (a) Asociaciones
de participantes de la cadena de valor, (b) eficiencia en la distribucion y comercializacion, (c)
instituciones de investigacién y desarrollo, entre otros.

9.3. Identificacion y Analisis de los Potenciales Clusteres de la Industria del Esparrago

Segun el Consejo Nacional de la Competitividad (2013) el esparrago peruano ha sido
ubicado dentro del clister ‘Hortofruticola de la Costa, donde operan las empresas que se
dedican a la produccion, procesamiento, distribucion y comercializacion de la palta, citrico,
uva y esparragos. Este clister tiene como ubicacion geografica la costa del PerG en los
departamentos de Ica, Lima, La Libertad, Piura, Lambayeque, Arequipa y Ancash. La
cadena de valor que esta incluida dentro de este clister agrupa a las empresas que producen

(incluyendo a los pequefios agricultores), procesany exportan esparragos. También estan
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incluidas las empresas que brindan servicios y maquinara para la produccion y las empresas
que brindan insumos para la produccion. En total son 339 empresas que conforman este
clisteres y que juntas facturan 1,652 millones de dolares americanos. La industria del
esparrago también forma parte del clister de conservas y congelados hortalizas de La

Libertad/Lima, e Ica/Lima (ver Figura 19).

| AAPP: Ministerio de Energia y Minas, Ministerio de la Produccion, Ministerio de Economia y Finanzas, Promperu, Ministerio de Agricultura,

Asociaciones y gremios extractivas: APEX, AGAP, Instituto Ferlas: Agritech, TecnoPerd, Expoalimentaria Perd, etc
Peruano del Esparrago v las Hortalizas _
Proveedores de Productores FUERA DEL HOGAR
Materia Prima Hortofruticolas
Centros de Productores de Grandes productores (multipreducto) PRBORCON
semillas Distribuidores Organtiade
Conocimiento especializados
) Fertilizantes Camposol, Danper Trujilla, Sociedad Agricola Foadservice Restauracidn
- bl Viru, Complejo Agroindustria Beta, Gandules INC Independiente
Universidades SAV, Sociedad Agricola Drokasa, Consorcio de
Rt Productaores de Fruta, El Pedregal, Industrias AlB,
Eco-acuicola, IQF del Peru, Laran, etc DENTRO DEL HOGAR
Formacidn Proveedores de Distribuidores Retail
Profesional Pequehios Importadares Independiente

Bienes de Equipo
i Productores

\‘ '/' Mag. de 'F“DI' Hortofruticolas Grandes acopiadoras para — Tiendas
— Vs especializados Ia exportacién Service Especializadas

Cent TN Providers
en.ros ag. Riego . e aan )
Tecnoldgicos e 3 IV, e b bt 5
L = Lexa Exports & Cantrales de .
Investigacion B =iy 5 Gran
N Mag. De B | | Agroexportadara Cachiche g Compra de fa Bistribucidn
5\ J ocesamients s impa — - Gran
Lamas import éxport, etc.
Distribucién

Proveedores de
Packaging

Proveedores de Proveedores de Serviclos Aux.
envases plisticos Empresas de Control Fitosanitario
cartificacion
Proveedares de trol v igraide
Eivaied de
madera o cartdn Otros

Figura 20. Cluster de conservas y congelados hortalizas de La Libertad/Lima, e Ica/Lima.
Tomado de “Elaboracién de un mapeo de clusters en el Perti,” por Ministerio de Economia y
Finanzas, 2013 (https//www.cnc.gob.pe/images/cnc/LAvance_12.../Informe-Final-Mapeo-
Clusters.pdf).
9.4. Identificacion de los Aspectos Estratégicos de los Potenciales ClUsteres

La potencia del clister ‘Hortofruticola de la Costa’ donde se ubica el esparrago hace
que el gobierno peruano lo haya ubicado en el puesto 18 de prioridad de 41 cluster
identificados. La potencia del clister viene dada en principio por el volumen de produccion
de sus componentes. En el caso del esparrago, es una hortaliza que se produce a lo largo casi

de toda la costa peruana y que por sus caracteristicas puede ser cultivada durante casi todos

los meses del afio. Ademéas el alto nimero de empresas que incluyen a las hortalizas del
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clister hacen que se confirme su relevancia. Otro criterio que denota la potencia del clister y
que confirma la prioridad que se le da es el potencial de exportacion, siendo que el 95% de la
produccion se dedica a atender a mercados extranjeros. Como ya se ha comentado, el
mercado del esparrago muestra crecimiento constante durante muchos afios y las
oportunidades de crecer y de mantener el liderazgo son auspiciosas para el Per( siendo el
mayor productor mundial

9.5. Conclusiones

En términos de competitividad la industria del esparrago peruano muestra claras
ventajas competitivas que sientan sus bases en la productividad, calidad y rendimiento del
producto. El Pert es un pais beneficiado con altas tasas de rendimiento de esparrago con casi
12 toneladas por hectarea de cultivo siendo que su competidor mas cercano solo llega a ratios
de 6.0 toneladas por hectarea.

Por otro lado el suelo y el clima del Perd permiten que el esparrago pueda producirse
durante todo el afio, lo que no necesariamente sucede con otras economias competidores, que
tienen restricciones y escases de produccion local durante varios meses del afio. La industria
exportadora del esparrago peruano se dedica por sobre el 90% a la exportacion y el
abastecimiento de los grandes mercados americanos Yy europeos.

Por ultimo, existe una creciente tendencia hacia la comida saludable a nivel mundial,
y el esparrago es una hortaliza que cuenta con muchas caracteristicas alimenticias y de
beneficios para la salud que la hacen ser cada vez mas demandada. Cuando la demanda
aumenta y la capacidad instalada para la produccion se mantiene se da el fenémeno de
incremento de precios. El esparrago ha tenido un aumento constante del precio desde el afio

2000 en todos los mercados donde participa.
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Capitulo X: Conclusiones y Recomendaciones

En el presente capitulo se detalla el Plan Estratégico Integral propuesto para la
industria del esparrago en el Per(, ademéas se plantean algunas conclusiones y
recomendaciones para su implementacién. El andlisis y la propuesta de plan estratégico
abarcan desde la actividad de produccion del esparrago verde y blanco como cultivo, hasta el
procesamiento en su presentacion de esparrago fresco para la exportacion. Incluye ademas a
las actividades de comercializacion y distribucion. El alcance considerado para el desarrollo
del plan fue global, es decir, que el impacto de las estrategias planteadas haga de la industria
del esparrago peruano un protagonista del mercado global.

10.1. Plan Estratégico Integral (PEI)

Se describe a continuacion el plan estratégico integral de forma detallada segin el
proceso estratégico (ver Tabla 40). Las conclusiones y recomendaciones planteadas se han
elaborado sobre la base de las oportunidades identificadas para la industria del esparrago
peruano en el entorno global. El presente plan estratégico muestra cuales serian las politicas,
estrategias y objetivos de corto y de largo plazo para el logro de la vision.

10.2. Conclusiones Finales

Luego de recopilar informacion, del andlisis necesario y del planteamiento de
estrategias para la industria del esparrago se concluye lo siguiente:

1. Siendo la mayor fortaleza de la industria del esparrago peruano la capacidad de
produccion durante todo el afio, el presente plan estratégico considera, en la
definicion de estrategias y acciones tacticas, mantener el ritmo de produccion
durante todo el afio e incluso incrementarla durante los meses en que los
competidores no pueden producir para ganar espacios de mercado Y fidelizar a
través del atributo de la disponibilidad. Como se ha mencionado, gracias al clima y

el suelo de la costa peruana, la cosecha del esparrago peruano es perenne, es decir
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no cuenta con estacionalidad como el resto de paises, y sélo depende de la
demanda del mercado extranjero para adecuar su produccion a las necesidades
internacionales. Esto es una fuerte ventaja diferencial frente a sus competidores,
especialmente los directos como México y Estados Unidos, los cuales sélo cuentan
con una cosecha temporal.

2. La amenaza mas fuerte es la escasez de agua pues el cultivo del esparrago se
realiza en la costa que tiene caracteristicas deseérticas, sin embargo existen
experiencias pasadas en donde en el Perd, con apoyo del banco mundial, se logré
trasformar el desierto de los alrededores de Ica en una de las principales regiones
agroexportadoras, con esto queda justificada la necesidad de la implementacion
urgente del presente plan estratégico que considera estrategias para la mejor
gestion del recurso hidrico con el fin de potencializar la industria del esparrago

3. En la estacionalidad de los paises productores se encuentra la oportunidad mas
fuerte de la industria esparraguera peruana. Es esta ventana comercial junto con las
actuales fortalezas que hacen necesario la implementacién del presente plan
estratégico para potencializar la industria.

4. Sibien el esparrago peruano cuenta con una participacién importante en el
mercado de exportaciones mundial, su consumo interno no ha evolucionado de
manera sobresaliente en los Ultimos afios, lo cual se identifica como una debilidad
pues esto hace que este producto no maximice su potencial y se desarrolle de forma
plena. En el presente plan se propone desarrollar el mercado interno para el
esparrago y de esta manera genere mayor rentabilidad y tenga la oportunidad de
iniciar un circulo virtuoso en cuanto a la mejora del producto, impactando

significativamente en su calidad y haciendo que sus costos sean menores.
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10.3. Recomendaciones Finales

Las recomendaciones finales después de realizar el planeamiento estratégico para la

industrial del esparrago seran las siguientes:

e Facilitar el presente plan estratégico para su implementacion a las diversas
instituciones competentes y participantes de la cadena de valor del esparrago
agrupadas Y relacionadas a través del Instituto Peruano del Esparrago y Hortalizas
[IPEH], incluyendo tanto a particulares que tengan injerencia en su desarrollo
como proveedores, productores, procesadores, exportadores, distribuidores y
comercializadores como a las instituciones del Estado que den soporte a la
actividad productiva y comercial.

e Laindustria del esparrago peruano ha logrado, durante los Ultimos afios, consolidar
su posicion de lider mundial en exportacion. Esto se debe en gran manera a que las
condiciones de produccion del esparrago son propicias durante todos los meses del
afio, situacion que no se da en sus competidores. El Peru debe salvaguardar esta
posicion de dominio y adoptar estrategias no solo para seguir creciendo sino
también para defender el lugar alcanzado de sus competidores. Es primordial que
las politicas de Estado acomparien el esfuerzo de los participaciones de la industria
con modelos que fomenten su produccién y que lo hagan competitivo y rentable.

e Uno de los principios més importantes en la economia se aplica también para la
industria del esparrago: diversificar. En el caso de la produccion nacional de
esparrago, esta coloca el 50% de su produccion en el mercado americano. Esto
representa una amenaza para la industria del esparrago peruano desde el punto de
vista de que lo hace susceptible a los efectos negativos que se puedan suscitar

debido a alguna crisis en dicho pais. La recomendacion es bajar la concentracion
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de la exportacién derivando la produccion a otros paises ain mas atractivos y con
mayores tasas de consumo per capita como Alemania en Europa.

e El consumo nacional se ha mantenido a niveles similares en los ultimos 10 afios.
Esto sugiere que el consumo nacional no esta desarrollando debido principalmente
a dos factores: (a) cultural, pues el esparrago nunca ha sido incluido en la dieta del
peruano comun y no forma parte como insumo de la mayoria de las recetas de
comida local, y (b) el producto no es econémico para ser una hortaliza. Los precios
por kilo superan largamente el de otras hortalizas o productos suplementarios lo
que hace que pierda prioridad al momento de la compra familiar.

e La cadena de valor del esparrago en el Per( se conforma desde productores que
siembran y cosechan la hortaliza, las empresas que los procesan en sus diferentes
presentaciones ya sean frescos, congelados o en conservas y las empresas que lo
comercializan vy distribuyen. Existe oportunidad para modernizar esta cadena de
valor en todas sus partes con el uso de la tecnologia, mayor capacitacion y técnicas
mas actuales. En este esfuerzo no hay que perder de vista a todos los actores del
clister donde pertenece el esparrago, ya que de alguna manera potencian la
industria.

e Fortalecer el clister con politicas que acerquen a los proveedores y clientes en una
cadena de valor mas sélida. Generar sinergias a través de procesos integrados y que
agreguen valor entre ellos y promover la consolidacién de la asociacion de la
industria del esparrago en el Peru.

e Promover el mejoramiento tecnolégico y de calidad del producto, primero a través
de la gestion del conocimiento para difundir los beneficios asociados al uso de la

tecnologia en las diversas partes de la cadena de valor y en segundo lugar creando
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programas para el financiamiento en la adopcion tecnologica necesaria. Sobre todo
en la parte productiva y procesadora de la cadena de la industria del esparrago.
10.4. Futuro de la Industria del Esparrago

Segun los datos recopilados para el desarrollo del presente plan estratégico y de la
informacion generada podemos decir que la industria del esparrago peruana goza de buena
salud, es robusta y competitiva. Ademas, se ha posicionado como el principal proveedor de
esparragos exportados en el mundo con un crecimiento sobresaliente desde hace ya mas de
una década. Sin embargo, no sera tarea facil mantener esta posicion de lider mundial si es que
no se hacen algunos ajustes a las politicas de Estado como la promocion de la formalizacion
del empleo en la agricultura, inversion en proyectos de irrigacién, politicas arancelarias ad-
hoc y tratados comerciales internacionales entre paises.

Otros factores que se deben potenciar para consolidar la posicién de liderazgo de la
industria del esparrago Peruano son, por ejemplo, el factor tecnolégico vy el de capital
humano/conocimiento. En cuanto a tecnologia, la adopcion de esta promoverd mejores tasas
de rendimiento y productos de mejor calidad y diversidad. En cuando a factor humano vy
conocimiento, el beneficio a la industria vendrda dado por personas mas capacitadas y con

conocimientos técnicos modernos que beneficien la eficiencia en la produccion del esparrago.
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cada afio de tierras aptas parael cultivo no aprovechadas en las zonas de
La Libertad, Lambayeque, Lima e Ica.

Recursos: Materiales, Mano de Obra, M aquinarias, M étodos, Medio Ambiente, M oneda, M entalidad

o 8 VISION - En el afio 2027 la industria del esparrago peruano consolidara su posicion de lider mundial exportador y sera el principal mercado origen para los seis paises importadores mas importantes. Ademas triplicara su volumen de ventas y elevara su rentabilidad generando
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