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Resumen Ejecutivo

El presente trabajo se centr6 en la elaboracion del plan estratégico de la Industria
Peruana de Algodon hacia el ano 2027, cuyo objetivo principal es lograr las potencialidades
necesarias para ser la segunda comercializadora de algodon de Sudamérica, a través de un
producto de reconocido prestigio y calidad, que satisfaga la demanda interna, sea exportable a
otros mercados, generando una mayor tasa de empleos y un aporte considerable al Producto
Bruto Interno (PBI) del pais. Para ello, la propuesta se sustenta en un exhaustivo analisis
interno y externo, asi como de sus competidores, identificando fortalezas, oportunidades,
debilidades, amenazas y factores claves de éxito, segiin la metodologia del modelo secuencial
integral del Dr. Fernando D’ Alessio.

Como resultado de la investigacion y andlisis realizado se plantearon estrategias
como: (a) incrementar la participacion de mercado del algodon como materia prima para la
fabricacion de hilado y textil nacional y mundial; (b) incrementar la exportacion en los
mercados de Bolivia, Ecuador, Japon, Corea del Sur, Canadd, Indonesia y Republica Checa;
(c) exportar algodon peruano de fibra larga y extra larga a Colombia y México, (d)
incrementar la oferta de algodon Pima IPA 59 para su colocacion en mercados actuales y
nuevos; (e) desarrollar un producto mejorado a través de semillas transgénicas; (f) crear un
gremio con todos los participantes de la cadena productiva, ya que la produccion a mayor
escala permite mas rentabilidad; (g) crear alianzas estratégicas para atraer inversionistas de
paises de América y Asia; y (h) crear alianzas estratégicas con empresas del sector textil a fin
de asegurar el consumo del producto. Para lograr esto, es de vital importancia la integracion y
capacitacion de todos los stakeholders de la cadena productiva y posicionar al algodon
peruano en el 2027 como un producto bandera, de excelente calidad y que contribuye al

desarrollo econémico del pais.



Abstract

The present work focused on the elaboration of the strategic plan of the Peruvian
Cotton Industry towards the year 2027, whose main objective is to achieve the potentialities
to be the second cotton merchant in South America, through a product of recognized prestige
and quality, which satisfies domestic demand, can be exported to other markets, generating a
higher employment rate and a considerable contribution to the country's Gross Domestic
Product (GDP). To this end, the proposal is based on an exhaustive internal and external
analysis, as well as on its competitors, identifying strengths, opportunities, weaknesses,
threats and key factors of success, according to the methodology of the integral sequential
model of Dr. Fernando D'Alessio.

As a result of the research and analysis carried out, strategies were proposed such as:
(a) increasing the market share of cotton as a raw material for the production of domestic and
global yarn and textile; (b) increase exports in the markets of Bolivia, Ecuador, Japan, South
Korea, Canada, Indonesia and the Czech Republic; (c) to export Peruvian cotton of long and
extra-long fiber to Colombia and Mexico; (d) to increase the supply of pima cotton IPA 59
for its placement in current and new markets; (¢) developing an improved product through
transgenic seeds; (f) create a guild with all the participants of the productive chain, since the
production on a larger scale allows more profitability; (g) create strategic alliances to attract
investors from countries in the Americas and Asia; and (h) create strategic alliances with
companies in the textile sector in order to ensure the consumption of the product. To achieve
this, it is of vital importance the integration and training of all stakeholders of the productive
chain and position Peruvian cotton in 2027 as a flagship product, of excellent quality and

contributing to the economic development of the country.
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El Proceso Estratégico: Una Vision General

El plan estratégico desarrollado en el presente documento fue elaborado en funcidon 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 organizacion de la situacion actual a la situacion futura deseada; (b) implementacion, en
la cual se ejecutardn las estrategias retenidas en la primera etapa, es la etapa mas complicada
por lo rigurosa que es; y (c) evaluacion y control, cuyas actividades se efectuaran de manera
permanente durante todo el proceso para monitorear las etapas secuenciales y, finalmente, los
Objetivos de Largo Plazo (OLP) y los Objetivos de Corto Plazo (OCP); aparte de estas tres
etapas existe una etapa final, que presenta las conclusiones y recomendaciones finales. Cabe
resaltar que el proceso estratégico se caracteriza por ser interactivo, pues participan muchas

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

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

comunicaciones, y Tecnologia), del cual surge la Matriz de Evaluacion de Factores Internos
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(MEFI). Esta matriz permite evaluar las principales fortalezas y debilidades de las areas
funcionales de una organizacion, asi como también identificar y evaluar las relaciones entre
dichas areas. Un andlisis 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
(MIO), la que, sobre la base de la vision, permite establecer los OLP. Estos son los resultados
que la organizacion espera alcanzar. Cabe destacar que la “sumatoria” de los OLP llevaria a
alcanzar la vision, y de la “sumatoria” de los OCP resultaria el logro de cada OLP.

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

La Fase 3, al final de la 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 ultimo, se desarrollan la Matriz de Rumelt (MR) y la
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Matriz de Etica (ME) para culminar con las estrategias retenidas y de contingencia. Después
de ello comienza la segunda etapa del plan estratégico, la implementacion. Sobre la base de
esa seleccion se elabora la Matriz de Estrategias versus Objetivos de Largo Plazo (MEOLP),
la cual sirve para verificar si con las estrategias retenidas se podran alcanzar los OLP, y la
Matriz de Estrategias versus Posibilidades de los Competidores y Sustitutos (MEPCS) que
ayuda a determinar qué tanto estos competidores seran capaces de hacerle frente a las
estrategias retenidas por la organizacion. La integracion de la intuicion con el andlisis se hace
indispensable, ya que favorece a la seleccion de las estrategias.

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

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

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

region, Estado, departamento, pais, entre otros.

Nota: Este texto ha sido tomado de EIl proceso estratégico: Un enfoque de gerencia (3a ed.

rev., p. 10-13), por F. A. D"Alessio, 2015, Lima, Perti: Pearson.
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Capitulo I: Situacion General de la Industria Peruana de Algodon
1.1. Situacion General

El algodon es una fibra vegetal que pertenece al género Gossypium de la orden de las
malvaceas y especie vanas, la cual se subdivide en cuatro tipos: (a) Gossypium Hirsuntum,
(b) Gossypium Arboreum, (¢) Gossypium Herbaceum, y (d) Gossypium Barbadense. Las
distintas variedades de algodon que existen en el mundo son oriundas principalmente de tres
continentes: (a) América, (b) Asia, y (c) Africa. El algodén que pertenece al género
Gossypium Hirsuntum es originario de América Central y del sur de México. Por otro lado,
los algodones que corresponden a los géneros Gossypium Arboreum y Gossypium
Herbaceum son originarios de la India y Arabia, respectivamente; mientras que el algodon
que pertenece al género Gossypium Barbadense, el mejor algodon del mundo, procede de los
valles del Perti, especificamente de la costa norte y centro; asi como de la selva central. Las
principales variedades de algodon que se cultivan en Pert son: (a) Pima; (b) Tangiiis, (c) Del
Cerro, (d) Hazera, y (e) Aspero. Entre las principales propiedades fisicas del algodén se
encuentran: (a) la longitud de la fibra, (b) la finura y madurez de la fibra, (c) la resistencia de
la fibra a la rotura, y (d) el grado de algodon.

En el Pert, a partir de la década de los 50, se inici6 el auge de la produccion de
algodon, por lo que era considerado el motor del agro peruano y generador de divisas, ya que
aportaba el 63% de las exportaciones. Entre los afios 1962 y 1963 se cultivaron 253,000
hectareas alcanzando la méxima produccién de la historia con 145,000 toneladas anuales por
temporada o campafa, volumenes superiores a los que se produce en la actualidad de 22,000
toneladas anuales por campaiia (International Cotton Advisory Committee [[CAC], 2017)
(ver Figura 1). Entre los factores que aportaron a este crecimiento se encuentran las
condiciones favorables que posee el Peru en relacion al clima y terreno de cultivo, asi como

la diversidad de fibras entre las que destacaban la fibra larga y extra larga. Sin embargo, este
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auge fue decayendo con el trascurrir del tiempo a causa de la reforma agraria que se dio en
junio de 1969, en donde se expropiaron terrenos a los hacendados de la época y
entregandoselos a los agricultores. Adicionalmente a ello, se sumaron las consecuencias de
los cambios climaticos producidos por el fendmeno del nifio de los afios 1983, 1992 y 1998;
pero la principal causa en los tltimos afios, es la falta del uso de tecnologia en el cultivo del
algodon. Esto se evidencid en la campana 2014-2015, en la que el area cultivada fue de
36,000 hectareas, con una produccion de 28,500 toneladas métricas; y la campana 2016-2017,

con 27,000 hectéareas de area cultivada y 22,000 toneladas métricas de produccion.

Figura 1. Evolucion de la Produccion de Algodon en el Peru, 1950 - 2016.
Adaptado de "Dashboard in Association with Generation 10", por International Cotton
Advisory Committee, 2017.

Actualmente el Peru cuenta con variados tipos de fibras, entre las que se tienen: (a)
fibras cortas, (b) fibras largas, y (c) fibras extra largas; principalmente en las zonas de Piura,
Lambayeque, San Martin y Costa Central (Ministerio de Agricultura y Riego [MINAGRI],
2016a). Las fibras cortas se siembran en la selva, especialmente en el departamento de San
Martin, con la variedad Aspero. Por otro lado, se cultiva algodon de fibras largas que se
siembran en la costa, especificamente en los valles de los departamentos de Ancash, Lima,

Ica y Arequipa, con la variedad Tangiiis, el cual tiene como principal consumidor al sector
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textil. Asimismo, en los valles del departamento de Lambayeque de la costa norte del Peru, se
cultiva el algodon Del Cerro. En cuanto a las fibras extra largas, se cultivan en los valles de
Piura con las variedades Pima y Hazera. Finalmente, se cultiva la variedad Pima IPA 59, que
se ha creado y que se comercializa desde hace 8 afios, cuya ventaja competitiva es su fibra

extra larga que tiene reconocimiento de calidad internacional (ver Figura 2).

Figura 2. Principales Zonas Productoras de Algodon en el Pert.
Tomado de la “Situacion Tecnologica del Algodonero”, por el Ministerio de Agricultura y
Riego, 2016a.

El periodo vegetativo del algodon, que es el lapso de tiempo en el cual el cultivo se
establece, forma su estructura y madura durante el afio; es de 260 a 280 dias (nueve meses)
para la variedad Tangiiis, de 235 a 250 dias (siete a ocho meses) para la variedad Pima, y de

180 dias (seis meses) para la variedad Pima IPA 59. En cuanto al tiempo de cosecha y

siembra, el algodon Tangiiis tiene desventajas por su baja productividad y su ciclo muy tardio
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de crecimiento. En lo que respecta al algodon Pima, le falta mejorar en productividad, y
ademas le falta mejorar genéticamente su estructura para tener un menor tiempo de cosecha.
A continuacion, en la Tabla 1 se detallan las propiedades fisicas que caracterizan a las
diversas variedades de algodon que produce el Peru, tales como longitud de fibra, resistencia
a la rotura, finura, color, grados y base de grado, asi como también el mes de siembra y de

cosecha que determina su periodo vegetativo.

Tabla 1

Variedad del Algodén Peruano

. Tiempo de . Resistencia Finura Base de
Variedad Cosecha Longitud 2lib/pulg2  (micronaire) Color Grados grado
2,2%
. Febrero- 84000 - . 3,3
Tangiiis Agosto 28.58 - 30.16 mm 39000 50-5.8 Blanco Brillante 144,56, 3
7
. 1,1 %,
Pima Junio- 38.10-42.86 mm ¢ 2000 " 33-39  Blanco Cremoso  1%,1 1
Setiembre 98000
¥%,Y 2
92000 - . 1,1 Y%,
Del Cerro Mayo-Agosto  33.34 - 36.51 mm 95000 33-3.8 Blanco Brillante 1Y 1
, . 80000 -
Aspero Julio-Octubre  26.18 - 26.99 mm 33000 6.3-6.9 Blanco cremoso 1

Nota. Adaptado de "El Algodon", por la Oficina Estatal de Informacion para el Desarrollo Rural Sustentable de Baja
California., (s.f.).

De acuerdo con el Ministerio de Agricultura y Riego (MINAGRI, 2015a), a través del
Sistema Integrado de Estadisticas Agrarias - SIEA indic6 que el periodo de mayor siembra de
algodon en el Peru es el mes de setiembre que representa un 25.5%, por el contrario, el
periodo de menor siembra es el mes de marzo con un 2.2% (ver Figura 3). Asimismo, sefialo
que el departamento que tiene mayor participacion en la siembra de algodon es Ica con un
60.7%, que se distribuye de la siguiente manera: (a) 49% en Pisco, (b) 32.8% en Chincha, (c)
12.8% en Ica, (d) 2.6% en Nazca, y (e) 2.1% en Palpa. El segundo departamento es Piura que
tiene una participacion en la siembra de algodon del 10.4%, el cual esta distribuido de la

siguiente manera: (a) 72.1% en Piura, (b) 16.4% en Sechura, (c) 7.5% en Paita, (d) 2.7% en
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Morropén, y (e) 1.3% en Sullana. El tercer departamento es Lambayeque que tiene una
participacion en la siembra de algodon del 8.8%, el cual esté distribuido de la siguiente
manera: (a) 81.2% en Lambayeque, (b) 17.6% en Chiclayo, y (c) 1.2% en Ferrefiafe.
Finalmente, el departamento de San Martin tiene una participacion del 5.2%, el cual se
distribuye de la siguiente manera: (a) 51.5% en Lamas, (b) 33.0% en Mariscal Céceres, (c)

7.0% en Bellavista, (d) 6.3% en Huallaga, y (e) 2.2% en otras provincias (ver Figura 4).

Figura 3. Calendario de Siembras de Algodon, 2009 — 2015.
Tomado de “Peru Calendario de Siembras y Cosechas”, por el Ministerio de Agricultura y
Riego, 2015a.

Figura 4. Distribucion Departamental de Siembras de Algodon, 2009 — 2015.
Tomado de “Peru Calendario de Siembras y Cosechas”, por el Ministerio de Agricultura y
Riego, 2015a.

En cuanto al periodo de cosechas de algodon, el Ministerio de Agricultura y Riego

(MINAGRI, 2015a) sefiald que el periodo de mayor cosecha de algodon en el Peru es el mes
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de mayo que representa un 24.4%, por el contrario, el periodo de menor cosecha es el mes de
noviembre con un 0.3% (ver Figura 5). Asimismo, sefiald que el departamento que tiene
mayor participacion en la cosecha de algodon es Ica con un 62.3% que se distribuye de la
siguiente manera: (a) 46.3% en Pisco, (b) 32.7% en Chincha, (¢) 17.5% en Ica, (d) 1.9% en
Nazca, y (e) 1.7% en Palpa. El segundo departamento es Lambayeque que tiene una
participacion en la cosecha de algodon del 9.7%, el cual esté distribuido de la siguiente
manera: (a) 82.2% en Lambayeque, (b) 16.6% en Chiclayo, y (c) 1.2% en Ferrefiafe. El
tercer departamento es Piura que tiene una participacion en la cosecha de algodon del 7.9%,
el cual estd distribuido de la siguiente manera: (a) 73.3% en Piura, (b) 14.7% en Sechura, (c)
7.5% en Paita, (d) 3.0% en Morropdn, y (e) 1.6% en Sullana. Finalmente, el departamento de
La Libertad con una participacion del 6.3%, el cual se distribuye de la siguiente manera: (a)

97.9% de Chepén, (b) 1.2% en Virl, y (c) 0.9% en Ascope (ver Figura 6).

Figura 5. Calendario de Cosechas de Algodon, 2009 al 2015.
Tomado de “Peru Calendario de Siembras y Cosechas”, por el Ministerio de Agricultura y
Riego, 2015a.

Cabe sefialar que los productores que cultivan algodon aspero tienen serias limitantes
para ingresar a mercados nacionales e internacionales desde la region de la selva peruana,

debido a la falta de infraestructura en lo que respecta al transporte. Sin embargo, la region de

la costa cuenta con puertos y carreteras que facilitan su ingreso a mercados nacionales como
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mundiales. Otro punto importante a tener en cuenta es el rendimiento del algodon, el cual se
mide en quintales rama por hectarea, en donde un quintal equivale a 46 kilos. Se cosecha y se
comercializa a las desmotadoras o indirectamente a los acopiadores, quienes luego venden a
las desmotadoras. El precio del algodon Tangiiis estd entre S/.120 y S/.130 el quintal rama y
el precio del algodon Pima IPA 59 esta entre S/.160 y S/.180 el quintal rama, por lo que se
tiene un diferencial de entre S/. 40 y S/. 50, ademas del potencial productivo de este producto

en donde el agricultor puede obtener mayor rentabilidad (ver Tabla 2).

Figura 6. Distribucion Departamental de Cosechas de Algodon, 2009— 2015.
Tomado de “Peru Calendario de Siembras y Cosechas”, por el Ministerio de Agricultura 'y
Riego, 2015a.

En consecuencia, en la Gltima década los campos algodoneros se han reducido. Para el
afio 2004 se tenia 92,000 hectéareas cultivadas mientras que en el afio 2016 solo se cultivaron
27,000 hectareas de algodon (ver Figura 7). Los productores han perdido interés en la
siembra del algodon, por lo cual han migrado a otros cultivos que les genera mayor utilidad
como el arroz, uva u otras especies; o han alquilado sus tierras. Se ha agudizado la brecha
entre la produccion y la demanda, aumentado la adquisicion de algodon importado en lugar
de darle mayor incentivo a la siembra local. El cultivo del algodon es realizado
principalmente por pequefios agricultores que cuentan con terrenos de una superficie

promedio de 4 hectéreas, siendo el 95% pequeiio agricultor y el resto corresponde a medianos

agricultores, ya que casi no hay grandes. Ademas, muchos de los productores no se
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encuentran asociados, ni cuentan con titulos de propiedad, no existiendo apoyo del sector
oficial y donde el estado no ha cumplido su rol de incentivar el cultivo de este producto de
bandera. Los algodoneros son de bajo nivel educativo, no tienen capacidad empresarial y se
encuentran totalmente desfinanciados, es decir, no obtienen créditos que le permitan el
financiamiento de maquinarias y equipos que favorezcan a la cadena productiva del algodon
(J. Lazo, comunicacion personal, 16 de mayo de 2017).

Tabla 2

Precio del Algodon en Rama (S/. QQ. Rama)

Afo Cerro Hazera Pima Ipa-59
2006 94 129 107 -
2007 103 131 107 -
2008 122 134 88 -
2009 108 116 111 -
2010 129 145 133 -
2011 225 247 192 234
2012 113 121 112 126
2013 123 138 134 138
2014 153 166 154 167
2015 130 159 159 161
2016 130 155 160 159

Nota. Tomado de “Calidad de la Fibra Nacional y Requerimientos del Mercado", por Castro, 2016.

Figura 7. Evolucion de Area Cultivada de Algodén en el Pert, 1998 - 2016.
Adaptado de "Dashboard in Association with Generation 10", por International Cotton
Advisory Committee, 2017.
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Por otro lado, la participacion del Pert en el mercado mundial del algodon es muy
débil. En el mercado internacional la fibra de algodon es apreciada por su extension, es decir,
cuanto mas larga y mas fina mejor sera el hilado producido y se comercializara a mejor
precio. En el 2015, el 96.5% de la produccion mundial de algodon era de fibra corta y solo el
3.5% correspondia a algodones de fibra larga y extra larga (ver Figura 8). En lo que respecta
al Peru, solo se producia el 2.76% de algodon de fibra larga y extra larga respecto al 97.24%
de la produccion mundial (ver Figura 9). En otras palabras, la produccion de algodon del Pera
era de 19,288 toneladas métricas que se distribuian en 1,224 toneladas métricas de algodon de
fibra corta y 18,064 toneladas métricas de algodon de fibra larga y extra larga (ver Figura 10).
En el 2016, las exportaciones de algodon peruano eran casi nulas, sin embargo, el Pert
importaba aproximadamente 39,000 toneladas métricas de algodon proveniente de los

Estados Unidos con el fin de cubrir la demanda interna (ver Figura 11).

Figura 8. Produccion Mundial de Algodon en el 2015.
Tomado de “Presente y Futuro del Algodon Peruano”, por el Ministerio de Agricultura y
Riego, 2016b.

En resumen, la caida de la produccion y rentabilidad del algodon peruano se debe

principalmente a los cambios en la politica agraria que realizaron los gobiernos de turno y a

la falta de investigacion y desarrollo tecnoldgico en el cultivo; originando una reduccién de la
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cantidad de algodén exportable, e inclusive afectando la demanda de consumo interno del
sector textil que actualmente cubre el 40%, por lo que el 60% de la fibra de algodon se
importa principalmente de los Estados Unidos. En lo que respecta a ingresos, en el 2016 la
Industria Peruana de Algodon facturd aproximadamente US$ 31 millones de ddlares,
obteniendo una rentabilidad de US$ 6 millones de dolares, generando 400 mil empleos en

toda la cadena de produccion de algodon.

® Mundo ™ Peru

18,064 TM\ Produccion Mundial
276 % 655,000 TM

626,972 TM

Figura 9. Participacion del Peru en la Produccion Mundial de Algodén en el 2015.
Tomado de “Presente y Futuro del Algodon Peruano”, por el Ministerio de Agricultura y
Riego, 2016b.

Figura 10. Produccion de Algodon en el Peru en el 2015.
Tomado de “Presente y Futuro del Algodén Peruano”, por el Ministerio de Agricultura y
Riego, 2016b.
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Figura 11. Comercializacion de Algodon Peruano, 1998 - 2016.
Adaptado de "Dashboard in Association with Generation 10", por International Cotton
Advisory Committee, 2017.

1.2. Conclusiones

Ahora més que nunca hay que fomentar el desarrollo de la industria del algodén ya
que solo tendra futuro si se reinventa ayudado del uso de la tecnologia en nuevas fibras, de
acuerdo a las necesidades del mercado y si se genera la promocién adecuada en los nuevos
nichos a nivel mundial. Por lo cual, se debe orientar el cultivo de algodones pima de fibras
extra largas, porque en ese segmento se tienen posibilidades de mercado. El Pert tiene un
buen posicionamiento en Estados Unidos, donde debe apuntar con fibras de alta gama. El
mercado asiatico también tiene una demanda importante en ese nicho y hacia alli se debe
dirigir el Pert. Por tales motivos, se debe hacer un plan estratégico para desarrollar la
industria del algodon en el Pert ya que es una de las industrias que genera mayor niimero de
puestos de trabajo en su cadena de produccion. Para lograr aspirar a una industria del algodon
mas competitivo se debe resolver los siguientes puntos clave: (a) reformulacion en cuanto a
las investigaciones del cultivo del algodon, (b) implementacion de tecnologias que
favorezcan la reduccion del periodo de cosecha del algodon, (c) asociatividad de los
pequefios y medianos algodoneros, (d) financiamiento para el desarrollo de actividades
algodoneras, (e) capacitaciones de los algodoneros, y (f) beneficios que permitan el acceso a

mercados internacionales.
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Capitulo 11: Vision, Mision, Valores, y Cadigo de Etica

2.1. Antecedentes

En la actualidad, el algodon peruano es considerado una de las mejores fibras
vegetales del mundo. La longitud de fibra, su alta resistencia y finura, hacen que pueda ser
considerada para el 2027 una materia prima altamente requerida para el consumo interno
textil, asi como para cubrir los requerimientos del mercado internacional, de forma tal que sea
una industria que genere altos ingresos al Producto Bruto Interno (PBI), reactivando la
economia del sector. Segln el Instituto Nacional de Estadistica e Informatica (INEI, 2017a),
en su reporte de estadisticas de empleo sobre Poblacion Econdmicamente Activa Desocupada
2004-2015, report6 cerca de 580,000 peruanos como PEA desempleada para el afio 2015. Lo
que se espera con el desarrollo de la industria del algodon es incrementar la rentabilidad de la
industria para hacerla atractiva a los empresarios e inversionistas, generando empleos,
mejores condiciones y calidad de vida para los agricultores peruanos y todos los stakeholders
que participan en la cadena productiva. Para esto se utilizaran técnicas y tecnologias que
protejan el medio ambiente alineados a valores y principios éticos.
2.2. Vision

Para el afo 2027, el Peru sera el segundo comercializador de algodén en Sudamérica;
permitiendo el crecimiento del PBI del sector, incrementando la tasa de empleo y
proporcionando mayor rentabilidad a los agentes que participen en su cadena productiva.
2.3. Mision

Producir y comercializar algodon de fibra larga y extra larga de excelente calidad,
para satisfacer las necesidades de los clientes del mercado interno peruano como del mercado
internacional, utilizando técnicas y tecnologias que protejan los recursos productivos y el

medio ambiente, en base a normas, valores y principios éticos, generando oportunidades de
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desarrollo a la comunidad vinculada, con integridad y responsabilidad, asegurando la

sostenibilidad de la cadena de la Industria Algodonera.

2.4. Valores

Los valores que se proponen para la Industria Peruana de Algodon, son:

1.

Innovacidn, investigacion constante en aras de conseguir mejores procesos,
herramientas y tecnologia para el desarrollo la actividad algodonera.

Calidad, controlar y asegurar la calidad del proceso productivo de la cadena de
valor del algodén peruano, desde que se cultiva el algodon hasta que se
comercializa en mercado locales como internacionales.

Responsabilidad, busqueda de la sostenibilidad en el uso de los recursos naturales,
preocupacion por el medio ambiente e interés por todos los actores involucrados
en las actividades algodoneras. Promover la integracion de todos los agentes de la
cadena de valor con el objetivo de generar desarrollo y rentabilidad.

Integridad, promover que los actores de la cadena de valor del algodén peruano
deban ser guiados por valores morales que permitan la transparencia y
confiabilidad.

Orgullo e identidad nacional, identificacion y orgullo de pertenecer a un pais con
una cultura milenaria, con una mezcla de diversas etnias, una rica biodiversidad y

amplios recursos naturales.

2.5. Cadigo de Etica

El codigo de ética para la Industria Peruana de Algodon debe contemplar los

siguientes lineamientos:

1.

Trabajar con responsabilidad social, es decir, con el compromiso de los miembros

de la industria del algoddn, la sociedad y la comunidad vinculada.
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2. Laresponsabilidad social es un término que se refiere al compromiso de los
miembros de una sociedad, tanto entre si como para la sociedad en su conjunto.
3. Mantener una conducta honesta en la gestion y administracion del algodon
peruano, alejada de los conflictos de intereses personales o grupales y que los
esfuerzos estén dirigidos para la correcta distribucion de los beneficios entre todos
los participantes de la cadena.
4. Cumplir los estandares de calidad requeridos por el cliente, asi como condiciones
de comercio justo para los agricultores y jornaleros.
5. El crecimiento del sector debe promover la generacion de empleo a nivel nacional.
2.6. Conclusiones

En el Perti es necesario realizar un planeamiento estratégico que contenga objetivos
ambiciosos y estrategias agresivas para poder alcanzarlos, ya que es necesario reactivar la
rentabilidad de la Industria, y para conseguir ello, es necesario la participacion de todos los
actores de la cadena de valor, no s6lo basado en trabajo, sino en valores, honestidad y
responsabilidad; motivando a todos los miembros y haciéndoles ver que cada uno de ellos es
parte esencial para el crecimiento de la industria, por lo que implementar un coédigo de ética
que guie el accionar en los afios venideros es la mejor opcidon, tomando como base la
confianza mutua y el compromiso por un beneficio comtn. Ante esta realidad, se propuso una
vision para el afio 2027, la cual plantea convertir al Pert en uno de los mayores productores
de algodon de calidad a nivel de Sudamérica, con el fin de satisfacer el mercado interno y
poder lograr una mayor participacion con base en la exportacion, y de esta manera
incrementar el PBI del sector, producir una mayor tasa de empleo y lograr una mayor
rentabilidad para el agricultor, por lo que es sumamente importante su constante participacion
en capacitaciones y talleres que se les pueda brindar, siempre asumiendo un compromiso con

la preservacion del medio ambiente.
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Capitulo I11: Evaluacion Externa

En este capitulo se analizara el Pera con respecto a la Industria Peruana de Algodon
de tal manera que se desarrollen los factores externos que van a afectar el desempefio de la
industria. Se debera tener claridad de los intereses nacionales del pais, y la manera como
influyen en la Industria Peruana del Algodon. Se analizaran los aspectos politicos,
economicos, sociales, tecnologicos, ecologicos y competitivos del sector a fin de que se
puedan identificar las oportunidades y amenazas a las que estara expuesta la industria de
algododn, de tal forma que puedan identificarse las ventajas competitivas que deberan
desarrollarse para realizar un plan estratégico que impulse el cambio. Se utilizaran los
siguientes instrumentos: (a) la teoria tridimensional de las relaciones internacionales de
Frederick Hartmann, el diamante de la competitividad de las naciones de Porter (D’ Alessio,
2015, p. 109), y (c) el analisis PESTE. Posteriormente, se desarrollaran la Matriz Evaluacion
de Factores Externos (MEFE) y la Matriz Perfil Competitivo (MPC).

3.1. Andlisis Tridimensional de las Naciones

De acuerdo a la teoria tridimensional existen tres grandes dimensiones en las que
deben ser evaluadas las relaciones entre las naciones: (a) los intereses nacionales, (b) los
factores del potencial nacional, y (c) los principios cardinales.

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

Los intereses nacionales pueden ser: (a) respecto con su nivel de intensidad, de
supervivencia, vitales, mayores y periféricos; y (b) de acuerdo con la interaccion con otros
paises, comunes u opuestas. En el Pert los intereses nacionales no tienen continuidad,
cambian en funcion a las prioridades del gobierno de turno cortando asi los procesos. Segun
este autor, se mencionan los siguientes intereses nacionales: (a) bienestar econémico, el cual
se considera de interés “vital” pues brinda estabilidad a todos los sectores industriales del pais

y permite trabajar en un libre mercado con oportunidades para todos; (b) lucha contra el
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terrorismo y narcotrafico, la cual hemos considerado “vital” pues por muchas décadas el pais
ha librado duras batallas con fuerzas paramilitares que han desestabilizado la sociedad y la
economia. Sin embargo, en la actualidad organizaciones terroristas como Sendero Luminoso
y el Movimiento Revolucionario Tupac Amaru (MRTA) practicamente han desaparecido y es
importante que el Estado se mantenga atento a posibles intentos de resurgimiento; (c)
soberania nacional, pues el pais no ha sido ajeno a conflictos limitrofes especialmente con los
paises vecinos de Ecuador y Chile, por tal motivo es importante que el Peru esté preparado
para defender su soberania ya sea por la via legal en juzgados internacionales como el
Tribunal de la Haya, o por la via militar contando con armamento disuasivo para
enfrentamientos por mar, aire y tierra; y (d) integracion comercial a nivel mundial,
preparandose para el intercambio comercial con los principales mercados del mundo,
priorizando las exportaciones con valor agregado que permitan generar una balanza
comercial positiva y de ese modo lograr un crecimiento constante y sostenible del Producto
Bruto Interno (PBI). En la Tabla 3 se muestra los intereses nacionales del Perti respecto a los
principales paises con quienes se relaciona en funcidn a su nivel de intensidad y al tipo de
relacion establecida.

3.1.2. Potencial nacional

Para determinar el potencial nacional es necesario analizar siete dominios, los cuales
se desarrollan a continuacion:

Demogréfico. El Instituto Nacional de Estadistica e Informatica (INEI, 2017a), en sus
estimaciones y proyecciones de poblacion, indicé que la cantidad de peruanos estimados fue
de 31'826,018 personas, presentando asi un crecimiento del 1.07% respecto al afio 2016.

El 77% de la poblacion pertenece al area urbana, concentrada principalmente en la
costa del pais, y en las que se encuentran las principales ciudades como: (a) Lima

Metropolitana con 10°051,912 habitantes que representan casi la tercera parte de la poblacion
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total del Perti, (b) Arequipa con 877,128 habitantes, y (c) Trujillo con 803,546 habitantes. La
Poblacion Economicamente Activa (PEA) es de 16'498,000 personas de los cuales un 76%
estan el area urbana y el restante 24% corresponden al area rural. El 54% de la PEA se
encuentra en la costa, el 33% en la sierra y el restante 13% en la selva del pais.

Tabla 3

Matriz de Intereses Nacionales

Intensidad del Interés

Supervivencia Vital Importante Periférico
Intereses Nacionales (critico) (peligroso) (serio) (molesto)

Brasil (+)

EEUU (+)
1 Bienestar Econémico Asia (+)
UE (+)

2 Lucha contra el terrorismo y narcotrafico EEUU (+)
Colombia (+)

3 Soberania Nacional Chile (-) Colombia (+) Ecuador (+)
Bolivia (+)

4 Integracion comercial a nivel mundial Argentina (+) China (+)
Colombia (+) Japon (+)
Tailandia (+)
EEUU (+)
Brasil (+)
UE (+)

Nota. Interés comin (+) / Interés opuesto (-)

Geogréfico. De acuerdo a la Agencia de Promocion de la Inversion Privada del Pera
(PROINVERSION, 2017a), el Pert se encuentra ubicado en medio de América del Sur,
frente al océano Pacifico, entre los paralelos 0°2” y los 18° 21°34” de latitud sur y los
meridianos 68° 39’7 y los 81° 20°13” de longitud. Cuenta con una extension de 128,5
millones de hectéareas de las cuales: (a) ocho millones tienen potencial para cultivos agricolas,
(b) 18 millones tienen potencial para pastos, (c) 49 millones tienen potencial para actividades
forestales sostenibles, y (d) 54 millones son tierras protegidas. Esta extension le permite ser

considerado el noveno pais en el ranking mundial de bosques naturales y el segundo en
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Sudamérica. Tienen tres regiones naturales: (a) costa, (b) sierra, y (¢) selva; y una
organizacion geografica con 24 regiones y una provincia constitucional llamada El Callao. El
litoral de la costa peruana tiene 2,500 Km de extension y representa el 11% de la superficie
del pais, contando con 52 valles, y donde sus ciudades mas importantes son: Lima, Trujillo,
Piura, Chiclayo, Ica y Tacna. El mar peruano forma parte del Océano Pacifico, y se extiende
a lo largo de la costa, conteniendo una gran riqueza ictioldgica y convirtiéndolo en uno de los
primeros paises pesqueros del mundo. Sus puertos principales son: El Callao, Paita,
Chimbote, Ilo, Matarani, Pisco y Salaverry. La sierra se extiende sobre la Cordillera de los
Andes y cuenta con abundantes minerales. Sus ciudades mas importantes son: Cusco, Puno,
Arequipa, Huancayo, Ayacucho, Huaraz y Cajamarca. La selva peruana esta formada por
bosques y rios, constituyendo el 56% del territorio peruano y conteniendo al 11% de su
poblacion, albergando una gran diversidad de especies de flora y fauna, rios navegables, y
petrdleo y gas en el subsuelo. Tienen dos ciudades principales: Iquitos y Pucallpa.
(PROINVERSION, 2017b).

Econdmico. El Banco Central de Reserva del Pertt (BCRP, 2016) indicé que la
economia peruana tuvo un crecimiento de 3.9% en el primer cuatrimestre del 2016,
impulsado principalmente por los sectores primarios los cuales se expandieron en 7%, por lo
que en su reporte de inflacion considera una tasa de 4% constante para toda la proyeccion de
dicho afio. Para el afio 2017 se proyecta un crecimiento del PBI de 4.6%, siendo los sectores
primarios los principales impulsores de este crecimiento; y para el afio 2018 se proyecta un
4.2% motivado por el crecimiento de los sectores no primarios como los proyectos de
infraestructura del sector construccién y la recuperacion de la manufactura no primaria. La
evolucion proyectada de la brecha producto, es decir el desvio porcentual del PBI respecto a
su PBI potencial, estd determinada por la posicion de politica monetaria, la evolucion de

condiciones externas, el impulso fiscal, otras condiciones financieras y la confianza de los
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agentes econdmicos en la marcha de la economia. De esta manera, la proyeccion para los
afios 2016-2018 logra un nivel de PBI potencial cercano al 4%. Otro dato importante de
considerar es la inflaciéon acumulada, la cual bajo a 3.54% en mayo 2016 debido a la
reversion de los choques de oferta internos asociados al fenomeno El Nifio, la apreciacion del
sol y la reduccion de las expectativas inflacionarias.

Tecnologico-cientifico. Segun el Consejo Nacional de Ciencia, Tecnologia e
Innovacion Tecnoldgica (CONCYTEC, 2006) en el Plan Nacional de Ciencia, Tecnologia e
Innovacion para la Competitividad y el Desarrollo Humano, se proyectan determinadas
metas para los diferentes programas, entre las cuales se destacan: (a) que el Pert se sitte en el
tercio superior del ranking mundial del indice tecnologico (IT); (b) incrementar las empresas
innovadoras a una tasa promedio no menor del 10% anual; (c) exportaciones de bienes de alta
y media tecnologias en 10% para el afio 2015 y 15% para el 2021; (d) mayor inversion
nacional en investigacion y desarrollo, 0.5% en el afio 2015 y 0.7% en el aio 2021 del PBI
nacional; (e) incrementar alianzas estratégicas, triplicandolo para el afio 2015 y
quintuplicandolo al 2021; (f) incrementar la cantidad de profesionales con posgrado,
triplicarlo en el ano 2015 y quintuplicarlo en el afio 2021; (g) incrementar los articulos
cientificos anuales en revistas indexadas por cada 100,000 habitantes, logrando un 3.8 en el
afio 2015 y 5.2 en el 2021; e (h) incrementar el coeficiente de invencion nacional a 1.0 por
cada 100 mil habitantes en el afio 2017 y a 1.5 en el afio 2021 (CONCYTEC, 2006).

Historico-psicolégico-socioldgico. Los errores de los profesionales peruanos al
momento de elegir mercados y concretar negocios exitosos, se debe principalmente a sus
prejuicios y estereotipos, asi como también a creer que la gestion que realizan es el factor
fundamental en el crecimiento del negocio actual, sin notar que es debido a la ola de
crecimiento del pais y que cuando esta pase la falta de innovacion sera el detonante por la que

caeran. (Castro, 2012). Actualmente, el Pert esta en formacion de su identidad nacional, ya
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que debido a sucesos negativos que marcaron a la sociedad en afios pasados como los casos
del imperio incaico derrotado por los espafioles, las crisis econdmicas y las dictaduras; es que
el Pert se vio afectado y mermado en su identidad, lo que origin6 la poca identificacion
afectiva con el pais y entre los mismos peruanos. Sin embargo, con el pasar de los afios y
debido a la cantidad de migrantes de provincia hacia Lima y por el nivel de empleo y mejor
capacidad econdmica obtenida aqui, se ha generado tltimamente un sentimiento de integridad
que ha reducido la brecha entre pobres y ricos, logrando una conexién mas comun entre
ambos. Por tltimo, hay que tener en cuenta que el 75% de los peruanos viven en la ciudad y
comparten los mismos valores, tales como: (a) formacion, (b) cultura chicha, e (¢)
informalidad; una vision mas del futuro que del pasado (Balbi, 2010).

Organizacional-administrativo. La estructura organizacional del Estado peruano ha
evolucionado de una concepcion centralizada de sus poderes: (a) ejecutivo, (b) legislativo y
(c) judicial; hacia un esquema descentralizado con organismos auténomos como: (a) el
Tribunal Constitucional, (b) el Ministerio Publico, (c) la Contraloria General de la Republica,
(d) 1a Defensoria del Pueblo, (e) organismos publicos descentralizados en los diferentes
sectores, (f) comisiones de coordinacion, (g) organismos reguladores, (h) gobiernos
regionales, (1) municipalidades provinciales, y (j) municipalidades distritales. Esta
descentralizacion se llevo a cabo con la finalidad de eliminar el sistema burocratico existente,
que hace que la gestion publica se maneje con lentitud y que los planes nacionales,
provinciales y distritales de desarrollo estratégico no se lleven a cabo con la celeridad
requerida. En los proximos afios, se buscara trabajar contra el exceso de centralismo de los
poderes del Estado en la capital (Instituto para la Democracia y la Asistencia Electoral
[IDEA], 2008).

Militar. El Peru para defender su soberania nacional cuenta con las siguientes Fuerzas

Armadas: (a) la Marina de Guerra del Perq, (b) la Fuerza Aérea del Perq, y (c) El Ejército del



36

Peru. La Red de Seguridad y Defensa de América Latina (RESDAL, 2016) indicd que para el
afio 2016 el Peru destino solo el 1.25% del PBI a las Fuerzas Armadas. Los gastos que el
Estado ha ejecutado para resguardar la seguridad nacional si bien se han incrementado en
monto en los ultimos afios, estos no se han realizado en la proporcion en que se han debido de
ejecutar, haciendo que histéricamente haya decrecido respecto a su participacioén porcentual
con el Presupuesto General de la Republica. Por ello, la politica general del sector defensa
debe orientarse a recuperar y mantener la capacidad operativa de las Fuerzas Armadas,
logrando que tengan una conexién mayor con la poblacion para el desarrollo del pais. Con
respecto a lo anterior, se tienen los siguientes objetivos: (a) desarticular las organizaciones
terroristas, el trafico ilicito de drogas y recuperar el control territorial de la zona del Valle de
los Rios Apurimac, Ene y Mantaro (VRAEM); (b) incrementar en 20% su capacidad
operativa; (c) recuperar y elevar la moral de las Fuerzas Armadas; y (d) participar mas
activamente en el desarrollo econdmico y social, en la defensa civil y en la integracion
nacional.

3.1.3. Principios cardinales

Hartmann (1978) sostuvo que los principios cardinales ayudan a identificar las
oportunidades y amenazas a la que estard expuesta el pais, por lo que los consideré como uno
de los componentes mas importantes de su Teoria Tridimensional. Los principios cardinales
que €l se refiere son:

Influencia de terceras partes. Segin lo mencionado por el Ministerio de Comercio
Exterior y Turismo (MINCETUR, 2015) los Tratados de Libre Comercio (TLC) son acuerdos
comerciales vinculantes que suscriben dos o mas paises para acordar la concesion de
preferencias arancelarias mutuas, asi como la reduccion de diversas barreras al comercio de
bienes y servicios. Con esto, los paises logran su crecimiento econémico al incrementar el

comercio y en este caso, el Pert cuenta con tratados firmados con la Union Europea, China,
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Estados Unidos, Japon, Cuba, Singapur, México, Canada, entre otros. Esto permitira que las
puertas del algodon peruano se abran en estos mercados, ya que entre los paises con los que
se ha firmado se encuentran productores y consumidores de este bien. Es importante tener en
cuenta que, dentro de Sudamérica, Brasil es el mayor productor y exportador hoy en dia de
algodon, por lo que es importante se logre un acercamiento con esta potencia, a fin de
establecer alguna alianza que permita a ambos lograr sus intereses.

Lazos pasados y presentes. El Peru tiene fuertes lazos histéricos que los une
principalmente con tres paises de Sudamérica: (a) Chile, (b) Ecuador, y (c) Bolivia. Dichos
lazos histdricos tienen sus origenes en las guerras, algunas veces como aliados y otras veces
como enemigos. El pais con el que el Pert tiene mayor rivalidad es Chile, con quien lo une
un fuerte vinculo comercial debido a las inversiones que este pais realiza en el Pert, y que en
los tltimos afos ha sumado mas de 16,000 millones de ddlares americanos, mientras que las
inversiones del Pert en Chile son de menos 10,000 millones de délares americanos
("Inversiones Chilenas en el Pert", 2015). Los paises antes mencionados no tienen
actualmente una produccion de algodon significativa e inclusive es menor que la peruana; sin
embargo, son una competencia que debemos tener en cuenta y en especial con Chile, que
cuenta con uno de los sectores agrarios mas desarrollados e importantes de Sudamérica.

Contrabalance de los intereses. Segun el Ministerio de Agricultura y Riego
(MINAGRI, 2015b), en la actualidad el algodon peruano goza de una reputacion en el
mercado internacional debido a la calidad de su fibra, principalmente en su variedad de fibra
extra larga Pima; la cual puede ser cotizada con un mayor valor en el mercado a diferencia de
las fibras producidas en otros paises de la region. Debido a esto, se deberia aprovechar esta
ventaja comparativa del algodon peruano respecto a sus competidores, para lo cual deberia de
tener como aliados a otros paises de la zona que requieran de dicho producto para su

consumo interno, como por ejemplo Bolivia. Para esto, se debe tener en cuenta dejar
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relegadas las diferencias historicas entre dichos paises, ya que la economia mundial lleva a
una integracion comercial bajo la filosofia ganar — ganar.

Conservacion de los enemigos. Por lo anteriormente visto, es importante conservar a
Chile como enemigo y socio estratégico (para el consumo del producto) por ser en la
actualidad un pais més desarrollado que Peru, con un alto nivel comercial, del cual se podra
aprender de sus aciertos y errores, con el fin de lograr mayor competitividad. Asimismo, los
enemigos que tenemos, comercialmente hablando, serdn: (a) Argentina, que es el segundo
productor de la region; (b) Colombia, que es el tercer productor de algodon en la region; y (c)
Brasil, en menor cuantia que es el lider de Sudamérica (MINAGRI, 2015b).

3.1.4. Influencia del analisis en la Industria Peruana de Algodon

Se observa que la Industria Peruana de algodon tiene intereses nacionales favorables
como el bienestar econdmico, que en los ultimos 15 afios ha crecido sostenidamente en el
Perti y crea un entorno favorable para hacer negocios. Asimismo, la lucha contra el
terrorismo crea un ambiente de inestabilidad en la distribucién interna del algodon donde se
tiene que recorrer los profundos caminos del pais. El interés nacional de integracion con el
mundo resulta de vital importancia pues los tratados de libre comercio y la apertura de
mercados hacen que se tenga beneficios arancelarios en la exportacion del algodon y en la
importacion de maquinaria y equipo para el cultivo del mismo. El potencial nacional
demografico, geografico y econdmico presenta condiciones favorables para la produccion y
exportacion de algodon. El Peru cuenta con mano de obra, tierras y clima favorable en la
costa, sierra y selva. La ubicacion geopolitica permite que se pueda transportar con facilidad
los productos a grandes mercados consumidores como Brasil, Estados Unidos y Asia.

Como puntos débiles se tienen los dominios tecnoldgicos-cientificos pues las
maquinarias y equipos para la siembra, cosecha y regadio de algodén son obsoletos lo cual

limita la productividad por hectarea de cultivo. Del mismo modo, el domino Organizacional-
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Administrativo resulta también un aspecto por mejorar, pues las instituciones publicas
resultan burocraticas y lentas en sus procesos de formalizacion de empresas, asi como
tributacion y permisos para exportar. En el ultimo informe mensual de exportaciones, Perti ha
tenido un descenso considerable en las exportaciones tradicionales y no tradicionales, con
una disminucion del 12.6% respecto al afio anterior. Segln el Sistema Integrado de
Informacion de Comercio Exterior (SIICEX ,2015) el sector agro tradicional liderado por las
exportaciones del algodon retrocedid un 44% y sumaron 12 millones de ddlares, debido a la
oferta limitada a consecuencia del hongo de la roya que afectd un 43% de las plantaciones del
pais, por tanto, es conveniente plantear estrategias que busquen mantener una productividad
estable acompafiada con un plan de expansion para ofertar el producto competitivamente a
los mercados internacionales.
3.2. Analisis Competitivo del Pais

Este analisis se basa en el modelo del diamante de la competitividad de las naciones
de Porter, el cual se enfoca en hallar cuales son los determinantes de la ventaja nacional para
que logre una competitividad como nacion, por lo cual propone analizar los siguientes: (a)
condiciones de los factores, (b) condiciones de la demanda, (c) los sectores relacionados y de
apoyo, y (d) la estrategia, estructura, y rivalidad entre las empresas (ver Figura 12).

3.2.1. Condiciones de los factores

Segun la teoria econdmica clasica, los factores de produccion que determinan el flujo
de comercio son: (a) trabajo, (b) tierra, (c) recursos naturales, (d) capital, e (e) infraestructura.
Sin embargo, segun Porter (2010), un pais que no tenga todos los factores puede sobresalir a
través de la innovacion y del aprovechamiento de sus dificultades, creando soluciones que
permitan superar las adversidades. En ese sentido, Pert es un pais que tiene mano de obra,
tierra y una gran cantidad de recursos naturales; sin embargo, tiene un serio déficit de capital

e infraestructura ya que no cuenta con autopistas que faciliten la distribucion de los
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productos; asimismo, muchos puentes han sido destruidos por la creciente de los rios debido
al reciente fendémeno del nifio costero. Adicionalmente, no cuenta con el suficiente capital
financiero para que las empresas agricolas productoras de algodon puedan realizar

inversiones en maquinaria y equipos € incrementen su productividad.

Figura 12. Diamante de la Competitividad de las Naciones para el Peru.
Adaptado de "Ser Competitivo", por Porter, 2016.

3.2.2. Condiciones de la demanda

Las condiciones de la demanda interna ayudan a crear ventajas competitivas cuando
un segmento determinado del sector resulta tan exigente que las empresas locales tienen que
innovar para brindar soluciones que satisfagan al cliente. En este sentido la demanda de
algodon por parte de los empresarios textiles resulta desbordante en temas de capacidad, pues
en la actualidad la produccion nacional solo satisface el 40% de la demanda interna y el 60%
restante es importado de Estados Unidos principalmente. Asimismo, la demanda interna
requiere de algodon de fibra extra larga, la cual es muy valorada en prendas finas de vestir,
confeccionadas por empresas textiles peruanas. Es por eso que en el presente plan estratégico
se propondra aumentar la productividad en algodon de fibra larga y extra larga, mediante la
innovacion y desarrollo tecnologico que favorezca el sembrio, regadio, cosecha y desmotado,

con lo cual se lograra aumentar la cantidad de algodon cosechado por hectarea.
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3.2.3. Estrategia, estructura, y rivalidad de las empresas

Debido a la geografia del Peru, existe la necesidad de agilizar la cadena productiva y
hacerla mas eficiente mediante: (a) la implementacion de rutas de distribucion que permitan
un comercio fluido del algodon, (b) mejores conexiones a ciudades que faciliten su consumo,
y (c) rutas directas a muelles que agilicen el transporte de la mercancia que se exporta.
Referente a las exportaciones, las tres principales empresas exportadoras de algodén en Peru

y que en conjunto constituyen alrededor del 51% del algodon exportado, son las que se

muestran en la Tabla 4.

Tabla 4

Principales Empresas Exportadoras del Perd

Empresas Exportadoras % Var 15-14 % Part. 15
Hilanderia de Algodén Peruano S.A. 168% 25%
Garment Industries S.A.C. -26% 16%
Confecciones Textimax S.A. 54% 10%
Industrias Nettalco S.A. 19% 6%
Textiles Camones S.A. 28% 5%
Industria Textil del Pacifico S.A. -47% 4%
Cotton Knit S.A.C. -27% 3%
Pera Fashions S.A.C. -38% 3%
Servitejo S.A. -7% 2%
19%

Otras empresas
Nota. Tomado de “Producto/Algodén”, por Sistema Integrado de Informacion de Comercio Exterior, 2016.

3.2.4. Sectores relacionados y de apoyo

En el Perti es necesario que todas las entidades que forman parte de la cadena de valor
del algoddn actlien de manera sinérgica para ser mas competitivas y asi contribuyan al
desarrollo del sector algodonero de manera directa. El sector algodonero forma parte también
de la cadena de suministros del sector textil, motivo por el cual se debe integrar para

maximizar la produccion y satisfacer la demanda interna.
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3.2.5. Influencia del analisis en la Industria Peruana de Algodon

En el modelo del diamante de Porter se identifico que el factor mas importante de una
nacion debe de ser la innovacion y su capacidad de crear soluciones eficientes a los
problemas de recursos materiales, naturales o de mano de obra que se les presente.
Posteriormente, en el analisis de las condiciones de la demanda se identifico la estrecha
relacion que mantiene el sector algodonero peruano con el sector textil. Los productores
algodoneros solo logran satisfacer el 40% de la demanda interna que casi en su totalidad
proviene del sector textil, por lo cual aumentar la produccion y productividad sera un eje
central en las propuestas del presente plan estratégico. Se propondra entre otras cosas la
creacion de una asociacion que integre agricultores, centros de acopio y distribuidores de
algoddn con el objetivo de formar un factor importante capaz de solicitar créditos a menores
tasas y puedan financiar proyectos importantes que favorezcan el crecimiento de la industria.
3.3. Analisis del Entorno PESTE

3.3.1. Fuerzas politicas, gubernamentales, y legales (P)

Estabilidad politica. La politica del Pert se estabilizé gracias a las politicas
macroecondmicas que se aplicaron desde mediados de los afios 90, con el ingreso al comercio
internacional y el creciente entorno econdmico mundial, lo que conllevoé a la prosperidad del
pais (Porter, 2010). La agencia Standard & Poor’s (S&P) subio la calificacion crediticia a
largo plazo del Peru elevandola de “BBB” a “BBB+” y también elevo desde “BBB+ a “A-"
la calificacion para la deuda soberana del Pert en moneda local, el sol. Segun indico, la
elevacion de las calificaciones se debid gracias a las nuevas politicas de gobierno, la cual ha
reducido la vulnerabilidad a los choques externos y mejorado la capacidad para anotar un
crecimiento estable del Producto Bruto Interno ("S&P eleva la calificacion crediticia”, 2013),
reflejado en un superavit comercial que mantiene la Industria del Algodon con la firma de

tratados y acuerdos comerciales como con la Comunidad Andina (CAN), Mercado Comtin
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del Sur (MERCOSUR), la Organizacion Mundial de Comercio (OMC), el Foro de
Cooperacion Econdémica del Asia-Pacifico (APEC), el Acuerdo de Promocion Comercial
(APC) Peru-Estados Unidos, entre otros; dados por el clima de confianza internacional que se
ha generado por la estabilidad politica que mantiene el pais.

Politica monetaria. La tasa de interés de referencia de la politica monetaria es de
4.25%. La razon por la que se acordd mantener esta tasa es consistente con una proyeccion de
inflacion que converge al rango meta hacia mediados del 2017 (BCRP, 2016). Para dicha
decision, se tomaron en cuenta los siguientes factores:

1. En el Gltimo trimestre del 2016, el crecimiento de la actividad econdmica se ha
desacelerado debido a un menor gasto publico. Se espera que en los proximos
trimestres se incremente a una tasa similar gracias a la inversion y a las mejores
negociaciones de intercambio.

2. Hay un déficit hidrico que esté afectando a las empresas agricolas por lo que se
espera que esta situacion negativa sea transitoria.

3. Lainflacion a 12 meses ain se mantiene en el rango esperado y se espera que
continte decreciendo en los proéximos anos.

4. La economia en el mundo estd dando muestras de recuperacion y crecimiento por
lo que se espera una menor volatilidad para los mercados financieros.

Debido al alza de los precios de algunos alimentos y de la electricidad, es que la
inflacion para el mes de diciembre del 2016 fue de 0.33%, por lo que su tasa interanual
disminuy6 de 3.35% a 3.23% en noviembre y diciembre respectivamente. Considerando la
informacion anterior, es que existe gran confianza de que el crecimiento del PBI para el 2017
se ubique en 4.5% hacia adelante (BCRP, 2016). Ademas, se espera que la escasez de agua en
la costa norte y centro no afecte el regadio de los cultivos de algodon ya que las empresas

agricolas se verian afectadas, y por ende la demanda interna del consumo de algodon no seria
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satisfecha y las exportaciones también decaerian. Se espera que este sea so6lo un factor
transitorio ya que, de concretarse dichos problemas de produccion, podrian complicar la
imagen y reconocimiento internacional del algodon peruano basado en su calidad.

Politica fiscal. En el actual ambito en que se encuentra el Perti, en que la
incertidumbre esta latente tanto para los balances macroeconémicos de las economias
emergentes como para el crecimiento del pais, todo esto acompafiado de una depreciacion de
la economia que se encuentra dolarizada; la politica fiscal para este periodo tiene dos
objetivos claramente definidos: (a) la recuperacion econdmica iniciada desde el afio 2015,
que se da principalmente por la inversion publica; y (b) conservar un manejo fiscal que sea
responsable y que permita reducir las vulnerabilidades dadas en el &mbito internacional, del
mismo modo, contribuir a estabilizar las finanzas publicas y mantener preservada la
calificacion crediticia. (BCRP, 2016). Con dichas politicas planteadas, la inversion publica
crecera a 7.4%, el mayor crecimiento que se dio desde el 2014 y esto gracias a los proyectos
que se realizaron de infraestructura en la Costa del Pert y por la incertidumbre electoral que
se vivio. A partir del 2017 se ha proyectado que la economia alcanzaré su potencial con una
aceleracion de la demanda interna privada lo que originara un doble crecimiento con
referencia al afio 2016. El entorno fiscal elaborado para la economia peruana en los afios
anteriores ha permitido empezar de manera progresiva el proceso de consolidacion fiscal en
el afio 2017, a diferencia de otros paises como México, Chile y Colombia que han iniciado
los recortes del presupuesto desde el afio pasado (BCRP, 2016).

En lo que respecta al gasto corriente, este no crecera en la misma medida que la
inversion publica; sin embargo, el reto para este periodo esta en incrementar los ingresos
fiscales estructurales de tal manera que se permita: (a) introducir las reformas del servicio
civil o la reforma educativa y de salud, ya que fortaleceran el capital humano de la economia;

y (b) seguir el desarrollo de la infraestructura publica implementando un mejor
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mantenimiento y equipamiento de las obras con la finalidad de potenciar el capital publico
sobre el crecimiento de la economia. Con respecto al crecimiento de los ingresos fiscales
estructurales, los estudios sefialan que el Pert puede reducir la evasion y elusion tributaria
que se genera con la reduccion de los gastos tributarios, con ello se combate la evasion de las
grandes empresas internacionales que transfieren sus recursos hacia otros paises que cuentan
con una baja fiscalizacion, por consiguiente, se debe reconocer el cumplimiento de las
obligaciones fiscales a través de sistemas electronicos de recaudacion (BCRP, 2016).

Segun el Fondo Monetario Internacional (FMI), el Perti podria conseguir ahorros
fiscales mayores al 1% del PBI si mejora la eficiencia del gasto, especialmente en los sectores
como la Salud, Educacion e Infraestructura; y casualmente, gracias a la creacion de la nueva
ley de contrataciones del Estado, esta modernizacion del sistema de compras publicas y con
la implementacion del Sistema Electronico de Contrataciones del Estado (SEASCE) se ha
logrado una mayor eficiencia (BCRP, 2016). Esto permitird, mediante un proceso eficiente de
contratacion, que los contratistas conozcan las normas para la implementacion de
infraestructura vial, fluvial y aeroportuaria para las zonas de Sierra y Selva con el fin de
distribuir eficientemente el algodon peruano a diversos mercados, ya que siendo un pais que
cuenta con una ubicacion geografica privilegiada, ain estamos con dificultades para
comercializar a paises donde contamos con tratados y acuerdos comerciales como el Asia-
Pacifico (APEC) y Estados Unidos.

Con respecto a los principales lineamientos de politica fiscal que se han
implementado para el afio 2017 a 2019, con el fin de mejorar en la inversion del gasto
publico, el cual ayudard a varias industrias del Peru, entre ellas la Industria Peruana de
Algodon, el Ministerio de Economia y Finanzas (MEF, 2016) los plante6 como se detallan a

continuacion:
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Resguardar y fortalecer la sostenibilidad y credibilidad de la politica fiscal en un
contexto de estrés de las posiciones fiscales en América Latina.

Brindar mayor predictibilidad y estabilidad al gasto publico, sobre todo en el
actual contexto de una significativa caida en los precios de las materias primas.
Fortalecer la gestion de activos y pasivos publicos dentro de un analisis integral
que contemple los riesgos fiscales subyacentes.

Iniciar a partir del 2017 un proceso de modulacion del gasto publico en un
contexto de mayor dinamismo del sector privado, y consistente con un retorno
gradual a la guia ex ante de déficit estructural de 1.0% del PBI de acuerdo con lo
establecido en la Ley de Fortalecimiento de la Responsabilidad y Transparencia
Fiscal.

Aumentar los ingresos fiscales permanentes para financiar de forma sostenible las
reformas estructurales necesarias para apuntalar el potencial de crecimiento de
mediano plazo.

Mejorar la eficiencia y priorizacion del gasto publico bajo un enfoque multianual.

Potenciar la capacidad de absorcion y eficiencia del sector publico para un uso

adecuado de los recursos publicos.

3.3.2. Fuerzas economicas y financieras (E)

Evolucion del PBI. La tasa de crecimiento del PBI ha venido aproximandose a un

ritmo potencial, registrandose en el periodo enero-julio un crecimiento de 4.0%, asociado al

dinamismo de las exportaciones tradicionales y a la inversion de los gobiernos sub-

nacionales. En contraste, la inversion del sector privado continué mostrando una retraccion

en el primer semestre (-4.6 %), en particular de la inversion minera (BCRP, 2017). Las

ultimas encuestas de confianza empresarial revelaron una tendencia favorable, lo cual se

puede explicar por la evidencia de una recuperacion mas sostenible de la produccion, el
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empleo y los ingresos; asi como por cambios que impulsen la ejecucion de proyectos
privados y publicos. Estos gastos publicos se dieron en mayor medida en el sector Salud, con
la construccion de Hospitales y Centros de Salud; por parte de la Educacion, con la
construccion de mas Centros Educativos y en cuanto a Infraestructura, si bien se han
construido carreteras y puentes en la zona costera del pais, aun falta una mayor conexion vial,
fluvial y aeroportuaria en las zonas de Sierra y Selva que permita una mayor y mejor
distribucién interna del algodon peruano, con el fin de que llegue a todos los sectores de la
poblacion. Ademas, se requiere una mayor inversion en mantenimiento de puertos como el de
Salaverry, Paita y Mollendo; los principales puertos del Peru para un transporte maritimo
optimo (Carreiro, 2003).

BCRP (2017) indic6 que el crecimiento proyectado del PBI para el periodo 2016 —
2018 es consistente con una tendencia gradual de eliminacion de la brecha de producto, de
manera que la actividad va alcanzando su nivel potencial. Para el 2016 se proyect6 en 4.0% el
crecimiento del PBI y para el 2017 y 2018 en 4.5% y 4.2%, respectivamente, tendencia que
viene sostenida por el dinamismo del consumo, con tasas de crecimiento de 3.8% y 4.0%,
respectivamente. Por su parte, la inversion privada comenzaria a recuperarse los siguientes 2
afios con tasas de 5%.

Riesgo pais. El riesgo pais de Perti cerré en 1.62 puntos porcentuales, subiendo tres
puntos bésicos respecto al mes anterior, todo esto calculado por el banco de inversion JP
Morgan. En la region, Pera (1.62 puntos porcentuales) reporto el riesgo mas bajo, seguido por
Colombia (1.98 puntos) y México (2.28 puntos) (“Peru - Riesgo Pais”, 2017), siendo
favorable para la Industria por la credibilidad que genera el pais para las inversiones
extranjeras, siendo muy importante para el desarrollo de la economia y el crecimiento de la

Industria Peruana de Algodon.
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Tipo de cambio. Los agentes econdmicos elevaron sus proyecciones en setiembre
sobre el tipo de cambio para el cierre del afio 2016, segun la ultima encuesta de Expectativas
Macroeconomicas del Banco Central de Reserva (“BCR: analistas elevaron proyeccion del
tipo de cambio”, 2016). El tipo de cambio esperado para el cierre del afio 2016 de los
analistas econdmicos y bancos subi6 de S/ 3.40 por dolar estimado en agosto a S/ 3.43 en
setiembre. Para el afio 2017, varid las expectativas del billete verde de S/ 3.48 a S/ 3.50 por
dolar en el caso de los analistas economicos y de S/3.45 a S/ 3.47 por dolar en el caso de los
representantes del sistema financiero. En cambio, las expectativas respecto al tipo de
cambio de las empresas no financieras se mantuvieron estables para el cierre del 2016 en S/
3.40 por dolar y en S/ 3.50 para el 2017.

Para el 2018, los analistas econémicos proyectaron que el tipo de cambio estara
alrededor de S/ 3.52 y los bancarios en S/ 3.50. Mientras que las empresas no financieras
estimaron que el tipo de cambio oscilara en S/ 3.50 por dolar el 2018 (Court, 2009). Esto
beneficiara a la Industria Peruana de Algodoén por las divisas generadas, por lo que
productores, desmotadores, distribuidores y comercializadores deben dirigir sus esfuerzos a la
exportacion de fibras largas y extras largas para obtener una mayor rentabilidad, lo que
permitira que lo obtenido por las exportaciones, lo puedan invertir en la produccién interna.

3.3.3. Fuerzas sociales, culturales, y demograficas (S)

Tasa de crecimiento poblacional. El Instituto Nacional de Estadistica e Informatica
(INEI, 2010), sostuvo que el crecimiento poblacional serd mayor al 1% promedio anual hasta
el afo 2020, tal como se muestra en la Figura 13. El crecimiento poblacional es un factor
clave a considerar para el desarrollo de la industria ya que se debe generar mayor empleo en
el sector agricultura, en especial en la Industria de Algodén, capacitando a los agricultores
para obtener una mano de obra eficaz, preparada y con conocimientos que le permitan

desarrollarse y crecer en la industria. Es bésico tener conocimientos de sembrio, regadio,
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cosecha, distribucion y comercializacion. Por otro lado, se debe aprovechar este crecimiento
proyectado para ir preparando las bases que forjaran a la Industria Peruana de Algodon para
lo esperado en el ano 2027.

Incidencia de la pobreza. Segun el Instituto Nacional de Estadistica e Informatica
(INEIL 2016), en el afio 2015 el 4.07% de la poblacion del pais se encontraba en situacion de
pobreza extrema, que equivale a 1 millon 266 mil personas, que tenian un gasto per capita
inferior al costo de la canasta basica de alimentos. Comparando los afios 2014 y 2015, la
pobreza extrema disminuy6 en 0.2 puntos porcentuales, lo que equivale a 53 mil personas.
Uno de los mayores problemas sociales que se encuentran en la Industria Peruana de Algodon
es la informalidad en el desarrollo de las actividades econdmicas del pais, los conflictos
sociales latentes y el uso de tierras para actividades diferentes a la produccion del algodon.
Dentro de la informalidad se puede apreciar las condiciones en las cuales siembran y
cosechan los agricultores peruanos, quienes no tienen comparacion con los de otros paises
como Argentina, Colombia y Brasil, por nombrar a nuestros principales competidores de
Sudamérica. El algodon en el Pert es de importancia econdmica y social ya que es el sustento
de varias familias de pequefios productores en todo el pais, por lo que es importante aplicar
normas y reglamentos que permiten pasar de la informalidad a la formalidad con el fin de
beneficiar a todas las partes involucradas de la cadena productiva. Del mismo modo, es
necesario que los conflictos sociales latentes que se generan en las zonas de mayor pobreza
del pais no afecten a la produccion, ya que permitiria que el uso de las tierras de cultivo para
la produccion del algodon se utilice en actividades diferentes, originando una caida en la
comercializacion del producto y el alejamiento de los algodoneros hacia otros cultivos.

3.3.4. Fuerzas tecnoldgicas y cientificas (T)

El gasto en investigacion y desarrollo (I+D) es determinante para el crecimiento en el

largo plazo de los paises, y con respecto a la industria del algodon es determinante invertir en


http://gestion.pe/economia/mef-enviara-esta-semana-sus-comentarios-sobre-incentivos-tributarios-innovacion-2134361
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ello para que no se quede rezagada. Si bien la I+D tiene grandes retornos por sus
externalidades, los resultados no son inmediatos ni necesariamente tangibles. Incorporar
innovacion es un proceso que reduce la productividad en el corto plazo, pero la incrementa en
el largo plazo; es por ello que se debe implementar nuevas tecnologias con el fin de mejorar
los procesos productivos del algodon, con maquinaria que de un valor agregado y apoye a los
agricultores algodoneros en una mejor y mayor sembrio y cosecha con la finalidad de
incrementar las toneladas métricas de produccion, originando una mayor cantidad de algodon
para la satisfaccion del mercado interno y externo. Para reducir la brecha en innovacion que
reporta el Pert, el Banco Interamericano de Desarrollo (BID) sefiald que se tiene que
aumentar la inversion en ciencia, tecnologia e innovacion (CTI) con impulsos del sector
publico a las empresas y aumentar los niveles de capital humano dedicado a la innovacion, es
decir, aprovechar la inversion y el apoyo exterior con un eficiente plan de promocion por
parte del sector publico para generar acercamiento a los inversionistas en tecnologia, lo que
originara la creacion de semillas transgénicas o métodos innovadores para una produccion

mas eficiente ("FAO apoyara al Pert en aumentar productividad", 2015).

Figura 13. Poblacion del Pera proyectada (en miles), 2010 - 2025.
Adaptado de “Peru: Indicadores demograficos, sociales y econdmicos”, por INEI, 2010.
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3.3.5. Fuerzas ecologicas y ambientales (E)

Medio ambiente. Segun el Programa de las Naciones Unidas para el Desarrollo
(PNUD, 2016) en su Informe sobre Desarrollo Humano (INDH) sefial6 que los desafios que
plantea el cambio climatico amenazan con contrarrestar los avances en desarrollo y a la vez
constituyen la base sobre la cual priorizar acciones y politicas apropiadas para cada
territorio. La Industria Peruana de Algodon no esta exenta al cambio climéatico ya que el
Fendmeno del Nifo ocurrido en afios anteriores afecta considerablemente los cultivos de
algoddn en la costa norte y centro, provocando que se pierdan terrenos de cultivo y originen
una pérdida tanto para agricultores como comercializadores. Por tanto, el objetivo principal
sefialado en el informe por PNUD (2016) es apoyar al Perti a afrontar los retos ambientales y
energéticos a nivel nacional, regional y local a través del fortalecimiento institucional, la
incidencia en politicas publicas y el intercambio de mejores practicas ambientales. Asimismo,
el Ministerio del Ambiente (MINAM, 2013) en su Plan Nacional de Accién Ambiental 2011-
2021 sefiald que es imprescindible ejecutar iniciativas creativas, solidas y reales que
garanticen la sostenibilidad ambiental del pais, teniendo en cuenta las circunstancias
singulares que plantea la trayectoria de desarrollo de Pert, asi como su especial
vulnerabilidad a los impactos climaticos y adoptar un enfoque integrado que vincula los
pilares ambientales, sociales y econdmicos (p. 48). Los cambios climaticos no s6lo amenazan
a los terrenos agricolas de contraer plagas y enfermedades, sino que generan desviaciones de
caudales de rios, deslizamientos de tierras que bloquean carreteras, puentes, lo que
obstaculiza la distribucion del algodon a distintas partes del Pert.

Recursos naturales. Los recursos naturales han sido por muchos afios el centro de la
actividad econdmica del Peru, sin embargo, tltimamente no ha contribuido en demasia al

desarrollado de una economia so6lida y diversificada ya que ha decaido en una negativa
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gestion lo que ha ocasionado ciclos de auge y depresion debido a las caidas de la anchoveta,
el salitre, el guano y el caucho. Todo esto por las deficientes politicas ambientales que no se
aplican, esto sin considerar que el Pert posee una increible diversidad de flora y fauna y es
considerado entre unos de los mayores paises en el mundo que cuenta con una diversidad
biologica tan excepcional. Para resarcir esto, se han implementado varias politicas
medioambientales, que han ayudado a incluir las recomendaciones recibidas por la Alianza
Estratégica con el Pais (2006-2011), del Organismo de Evaluacion y Fiscalizacion Ambiental
(OEFA) y del Servicio Nacional de Areas Naturales Protegidas por el Estado (SERNANP).
Por otra parte, el Banco Mundial, apoy¢ significativamente a conservar la biodiversidad a
través de: (a) la gestion participativa de areas protegidas y (b) el fortalecimiento de la
conservacion de la biodiversidad (Banco Mundial, 2011). A la caida del guano, el salitre, el
caucho y la anchoveta, es vital fomento del cultivo y sembrio de algodon para incrementar la
Industria, utilizando los recursos naturales y controlando el uso de los agroquimicos y
pesticidas eficientemente para no afectar la salud humana y ambiental.

3.4. Matriz Evaluacion de Factores Externos (MEFE)

A continuacion, se muestra la matriz EFE de la Industria Peruana de Algodon. En
base al analisis relacionado a la teoria tridimensional de las relaciones entre naciones, las
ventajas competitivas de las naciones y andlisis PESTE, se identificaron las oportunidades y
amenazas que ofrece el entorno. Como se puede apreciar en la Tabla 5 se han considerado 12
factores determinantes de éxito, seis de oportunidades y seis de amenazas. En cuanto a las
oportunidades que se deben aprovechar para la Industria del Algodon, se identificaron las
siguientes: (a) el crecimiento de la demanda interna de algodon de fibras largas y extra largas,
(b) el incremento del consumo de algodon de fibras largas y extra largas a nivel mundial, (c)
los tratados y acuerdos comerciales existentes con paises que brindan acceso a mercados de

exportacion, (d) el reconocimiento internacional de la calidad del algodon, (e) la ubicacion



53

geografica privilegiada del Peru y (f) la disponibilidad en el uso de tecnologias. Del mismo

modo, con respecto a las amenazas, las cuales se deben contrarrestar, se identificaron: (a)

cambios en factores climaticos, (b) plagas y enfermedades, (¢) la informalidad en el

desarrollo de actividades, (d) la falta de infraestructura, (e) los conflictos sociales latentes y

(f) la fluctuacion en el precio. El valor promedio final de 1.92 indica que se debe trabajar con

mayor fuerza en esta Industria para lograr un desarrollo 6ptimo del mismo. Se deben

aprovechar los Tratados y acuerdos comerciales, pero protegiendo la Industria interna para

que los productores no se vean afectados por los mismos.

Tabla 5

Matriz de Evaluacion de Factores Externos (MEFE)

Factores Determinantes de Exito Peso Valor Ponderacion
Oportunidades
1 Incremento de la demanda interna del algodon de fibras largas y extra largas. 0.10 1 0.10
2 Incremento del consumo de algodon de fibras largas y extra largas a nivel mundial. 0.10 1 0.10
3 Tratados y acuerdos comerciales existentes con paises que brindan acceso a mercados de 0.08 3 0.24
exportacion como EEUU, UE, Asia-Pacifico, China, Japon, Tailandia, Singapur y Corea
del Sur.
4 Reconocimiento internacional de la calidad del algodon peruano de fibras largas y extra 0.15 4 0.60
largas
5 Ubicacion geografica privilegiada para comercializar a paises de Asia y América. 0.08 3 0.24
6 Nuevas tecnologias para el incremento de la productividad (biotecnologia para mejorade  0.09 1 0.09
semillas).
0.60 1.37
Amenazas
1 Cambios en factores climaticos (Fenémeno del Nifio). 0.10 1 0.10
2 Plagas y enfermedades amenazan la productividad agricola. 0.06 2 0.12
3 Informalidad en el desarrollo de las actividades econdmicas del pais. 0.02 2 0.04
4 Falta de infraestructura vial, fluvial y aeroportuaria en las zonas de Sierra y Selva. 0.05 2 0.10
5 Conflictos sociales latentes. 0.02 2 0.04
6 Fluctuacion de precio de algodon a nivel mundial. 0.15 1 0.15
0.40 0.55
Total 1.00 1.92

3.5. La Industria Peruana de Algodoén y sus Competidores

3.5.1. Poder de negociacion de los proveedores

El Instituto Peruano del Algodon (IPA, 2013a) en su publicacion Avances en el

desarrollo tecnoldgico de la cadena algodonera en el Perd, indic6 que dentro de la Industria

Peruana de Algodon se tienen los siguientes proveedores: (a) de servicios, para la preparacion
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de suelos y de abonos; (b) de equipos y maquinarias, para la siembra y cosecha; (c) de
agroquimicos y otras materias primas, que proveen semillas, fertilizantes y pesticidas; (d) de
tecnologia para el riego, control de agua y perforacion de pozos; y () envases y empaques
para la cosecha y comercializacion. Estos proveedores, segun el IPA, tienen un poder de
negociacion alto ya que son escasos, por lo que es importante disminuir su poder de
negociacion inclinandolo hacia el agricultor algodonero, de forma tal que estos se unan
realizando compras por volumen, obteniendo un precio menor, y beneficiandose por
economia de escala.

3.5.2. Poder de negociacidon de los clientes

El poder de negociacion de los clientes se da principalmente a través de empresas
desmotadoras, de hilados y de textiles, los cuales realizan las compras de algodon mediante
un precio relativamente bajo que les permite obtener un margen de ganancia provechoso para
sus negocios, por lo que las empresas peruanas en algunos casos tienen dificultades para
poder negociar las condiciones del contrato y el precio (IPA, 2013b). Segun el Instituto de
Estudios Econdmicos y Sociales (IEES, 2016), actualmente la Industria Peruana de Algodon
enfoca la mayor parte de su produccion al consumo interno, por lo que sus principales
clientes se encuentran entre las cadenas distribuidoras y empresas textiles locales, las cuales
negocian en su mayoria con una gran variedad de proveedores en todo el mundo, por lo que
el poder de negociacion de los clientes también es alto.

3.5.3. Amenaza de los sustitutos

De acuerdo a lo mencionado por la Organizacion de las Naciones Unidas para la
Alimentacion y la Agricultura (FAO, 1990), si nos referimos especificamente al algodon para
uso textil, los productos sustitutos son las fibras sintéticas, como: (a) polyester, (b) nylon, (c)
rayon, (d) acrilico, y (e) eco synthetics; a las cuales se les considera una amenaza para la

Industria Peruana de Algodén. Por el mismo motivo, es de suma importancia hacer un
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paralelo y conocer cuéles son las empresas exportadoras y cudles son las empresas que se
dirigen al mercado interno. Alfaro (1997) indic6d que las empresas exportadoras estan
orientadas a un segmento alto, que tiene mayor afinidad por la calidad de la fibra peruana, por
lo mismo, es menos probable que sustituya las prendas de algodon con las de fibra sintética.
Por el contrario, las empresas que estan enfocadas al segmento interno estan orientadas a un
consumidor con menos poder adquisitivo por lo que este si podria escoger a uno u otro en
base al precio.

3.5.4. Amenaza de los entrantes

Debido a que la totalidad de la demanda interna de algodon no es satisfecha por la
produccion nacional y que solo cubre el 40% gracias al consumo principalmente por
empresas del sector textil y en menor cantidad del sector salud; hace que el 60% del mercado
local este siendo abastecido con algodon importado principalmente de Estados Unidos. La
firma de Tratados de Libre Comercio sin sobretasas al precio del algodon importado y la falta
de incentivos al algodonero local, hacen que el riesgo de nuevos entrantes al mercado
peruano sea alto, tal es el caso de paises como India, China, Brasil y Estados Unidos, quienes
han visto al Perti como un mercado interesante para introducir y comercializar su calidad de
algodon (IEES, 2016). En el 2016, el Perti ocup¢ el tercer puesto en produccion de algodon
en Sudamérica detras de Brasil y Argentina y se observa que paises como Colombia,
Paraguay y Bolivia estan incrementando sus cultivos algodoneros al punto de estar muy cerca
de la produccién peruana (ver Figura 14). Esto se debe principalmente a que no existen
barreras de entrada elevadas para empezar a cultivar algodon. Asimismo, se estima que el
precio internacional del algodon tenga un crecimiento constante en los proximos diez afios.

3.5.5. Rivalidad de los competidores

El volumen de comercio internacional en este sector hace que la industria sea muy

competitiva. China e India vienen liderando la produccion de algodon en los tltimos 10 afios
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(IEES, 2016). De acuerdo a lo mencionado por el Instituto Interamericano de Cooperacion
para la Agricultura (IICA, 2007) existe competencia de muchos paises del mundo que
cuentan con materias primas de calidad y algunos con mayor productividad debido al uso
intensivo de nuevas tecnologias en el proceso productivo. Asimismo, los montos de inversion
requerida y el proceso complejo para producir algodon crean una barrera de salida del
mercado, obligando a muchas empresas a trabajar a costo o inclusive a pérdida. Por ello esta
fuerza competitiva es importante. No obstante, la diferenciacion que ha logrado el producto
peruano de exportacion por la calidad de su algodon de fibra extra larga modera la
competencia. En el caso del mercado local, la importancia de la competencia se da en base al
precio (menos diferenciacion) y se enfrenta a un grave problema de informalidad y

subvaluacion de importaciones.

Figura 14. Principales Productores de Algodon en Sudamérica.
Adaptado de "Dashboard in Association with Generation 10", por International Cotton
Advisory Committee, 2017.

A continuacion, se analizaran las industrias de los paises con los cuales la Industria
Peruana de Algodén compite:
1. Brasil: El cultivo del algoddn es uno de los més importantes de este pais. Cerca

del 90% de su produccion de algodon, provienen de pequeiios productores que
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tienen menos de cinco hectareas de terreno, por lo que el gobierno adopt6 y
desarroll6 politicas publicas que favorecieron la Agricultura Familiar, permitiendo
la adecuada organizacion cooperativa de los productores algodoneros e
impulsando la productividad y comercializacion (“Técnicos del INIA viajan a
Brasil”, 2016). El incremento de la produccion brasilera de algodon se debe
principalmente a los altos margenes que han dejado este producto a los
productores, principalmente entre los afios 2002 y 2004; motivando el crecimiento
de zonas de cultivo. Brasil cuenta con un clima propicio para este cultivo y
ademas posee una extensa cantidad de terrenos de cultivo, en donde existe aun
mas de 1,5 millones de Ha libres para cultivar, y de las cuales se pueden
aprovechar para el algodon. Asimismo, sus avances en biotecnologia, han
permitido el desarrollo de semillas modificadas genéticamente, que permite
mejorar su rendimiento y resistencia a plagas (IICA, 2007).

Argentina: Cuenta con una historia de cultivo de algodoén de muchos afios atrés, en
la cual la produccion algodonera ha disminuido considerablemente, y que a pesar
de haber mantenido su consumo interno (110,000 TM), redujo sustancialmente sus
exportaciones de 340,000TM a 2,000TM entre los afios 1996 y 2002; sin embargo,
en los ultimos 15 afios esta tendencia ha sido revertida, y muestra un crecimiento
sostenido. Su principal destino de exportacion es Brasil (50%), con el cual tiene
facilidades arancelarias por sus acuerdos comerciales del Mercosur. La mayor
parte de su produccion proviene de pequeios productores y minifundistas, por lo
que el algodon no solo tiene importancia productiva, sino social, y donde
programas del gobierno nacional, provincial y privado, apoyan su desarrollo;

reflejandose esto en avances tecnologicos como el algodon transgénico BT y RR,
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asi como tecnologia del cultivo en surcos estrechos; permitiendo incrementar el
rendimiento, reducir los costos y obtener un mayor margen (IICA, 2007).

3. Colombia: El cultivo del algodon en Colombia, ha sido cultivado de manera
tecnificada desde hace seis décadas y representa una actividad economica y
socialmente importante. Durante los ultimos 15 afios, se produjo una drastica
caida debido a la variacion de precios, falta de integracion de su cadena productiva
y su baja productividad, haciendo que su superficie sembrada se reduzca casi 4
veces desde 1998 hasta el 2004. Actualmente cubre el 50% de su consumo interno
que es 100,000TM anuales. Los principales lineamientos con lo que Colombia
intenta reimpulsar su sector algodonero es mediante: (a) control de plagas y
enfermedades, (b) uso de tecnologia en produccion de fibra y post cosecha, (c¢)
promocion de uso de fibra, (d) capacitacion y entrenamiento de agricultores, y (e)
la adecuada gestion y conservacion de recursos naturales. Ademas, utilizan
algodon genéticamente modificado, que permite incrementar su resistencia a
insectos y plagas, reduciendo costos por uso de productos para combatirlos,
mejorando la calidad del producto y aumentando la productividad del cultivo
(IICA, 2007).

3.6. La Industria Peruana de Algoddn y sus Referentes

Los principales referentes de la Industria del Algodén en el 2016 son India que
produce 5°885,000 toneladas métricas anuales, China que produce 4°737,000 toneladas
métricas anuales, Estados Unidos que produce 3°598,000 toneladas métricas anuales,
Pakistan que produce 1°765,000 toneladas métricas anuales, Brasil que produce 1°419,000
toneladas métricas anuales y Australia que produce 972,000 toneladas métricas anuales (ver
Figura 15). Actualmente el pais con mayor produccion de algodén en el mundo es India, la

cual debe su éxito de produccion principalmente a que utiliza el algodén de tipo transgénico
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hibrido, en donde el 88% de hectareas producidas, es decir 10,6 millones de hectareas, son
cultivadas con este tipo de semilla, siendo en el mundo el Gnico pais que la utiliza respecto a

otros tipos de desarrollos biotecnoldgicos que se usan en otros paises.

Figura 15. Principales Productores de Algodon en el Mundo al 2016.
Adaptado de "Dashboard in Association with Generation 10", por International Cotton
Advisory Committee, 2017.

En ese sentido, los cultivos de algodon de sembrios realizados entre el afio 1996 y
2010 obtuvieron 25 millones de ddlares de incremento de renta, y 5000 millones de ddlares
solo en 2010 (Zamora, 2012). En sintesis, India tiene una produccion anual cercana a los 6
millones de toneladas métricas, pero la mayor parte de esta produccion es consumida por sus
respectivas industrias textiles. En lo que respecta al Pert, ocupd el puesto 36 en la produccion

de algodon mundial detras de Brasil y Argentina que ocuparon el puesto 5 y 14,

respectivamente (ver Figura 16).
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Figura 16. Ranking Mundial de Perti como Productor de Algodon al 2016.
Adaptado de "Dashboard in Association with Generation 10", por International Cotton
Advisory Committee, 2017.

Entre los grandes exportadores de algodon en rama del 2016 se encuentran Estados
Unidos que exporta 2°615,000 toneladas anuales, mientras que la India exporta 942,000
toneladas anuales, Australia exporta 802,000 toneladas anuales y Brasil exporta 657,000
toneladas anuales (ver Figura 17). Estados Unidos es el primer exportador de algodon
mundial debido a su bajo interés en transformar la fibra, ya que prefiere dar valor a sus
marcas y disefio, deslocalizando la produccion textil ya que en otros paises se fabrica con
mano de obra mucho mas econdmica; por lo tanto, su negocio se basa en abastecer a los
transformadores industriales con su produccion y al mismo tiempo controlar las redes de
distribucion de los productos de la cadena (Bonilla, 2008). En el 2016, el Pert exportd
algodon a distintos mercados entre los que se encuentran: (a) Ecuador, se le export6 323
toneladas métricas; (b) Japon, se le exportd 82 toneladas métricas; (c) Alemania, se le exportd

70 toneladas métricas; (d) China, se le exporto siete toneladas métricas; (e) Tailandia, se le

exportd tres toneladas métricas; y (f) Portugal, se le exportd una tonelada métrica.
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Adicionalmente, se exporto a paises como Bolivia, Colombia, Republica Checa, pero en

menores cantidades (ver Figura 18).

Figura 17. Principales Exportadores de Algodon en el Mundo en el afio 2016.
Adaptado de "Dashboard in Association with Generation 10", por International Cotton

Advisory Committee, 2017.

Figura 18. Mercados Importadores de Algodon Peruano en el afio 2016.
Tomado de “Mercados Importadores de Algodon Peruano”, por International Trade Centre,

2016.

En el afio 2016, los principales paises importadores de algodon a nivel mundial han

sido: Bangladesh que importa anualmente 1°397,000 toneladas, Vietnam importa 1°190,000
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toneladas anuales, China importa 987,000 toneladas anuales, Turquia importa 895,000
toneladas anuales y Indonesia 687, 000 toneladas anuales. Mientras que Pert se ubica en el
puesto 18 al importar 39,000 toneladas anuales (ver Figura 19). Bangladesh es el pais que
importa la mayor cantidad de algodon en el mundo. Esto lo realiza debido a que cuenta con
diversa cantidad de empresas textiles que utilizan el algodon en la elaboracion de fibras y
confeccion textil, y cuya ventaja es tener: (a) la mano de obra mas barata del mundo, en
donde los campesinos del cultivo de arroz obtienen un mejor salario y migran para ser
trabajadores textiles; (b) su ubicacidn y puertos comerciales existentes, que le permiten
exportar al resto del mundo. Debido a esto, este pais ha logrado en los tltimos 15 afios tener
una economia con las mayores tasas crecientes de su historia, sin mayores cosas que ofrecer

que bienes a mejor precio que China (Senserrich, 2013).

Figura 19. Principales Importadores de Algodon en el Mundo al 2016.

Adaptado de "Dashboard in Association with Generation 10", por International Cotton
Advisory Committee, 2017.

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

En este capitulo se creo la Matriz de Perfil Competitivo (MPC) para identificar como

esta el Peru respecto a sus competidores, considerando a las industrias de algodon de los
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paises de: (a) Colombia, (b) Argentina, y (¢) Brasil; como las principales. De acuerdo a lo
analizado en la evaluacion externa y en el analisis de las cinco fuerzas de Porter, se
determinaron los factores criticos de éxito de la Industria Peruana del Algodén: (a) periodo
vegetativo del cultivo del algodon, la cual, de 1a mano con la biotecnologia se pueden obtener
semillas de ciclo de vegetacion mas reducidos con el fin de incrementar el rendimiento de los
cultivos, ya que los competidores y los grandes productores mundiales utilizan los desarrollos
en biotecnologia y la modificacién genética para lograr extraordinarios resultados en periodos
de tiempos mas cortos; (b) capacitacion a todos los agentes de la cadena de valor, con el fin
de desarrollar conocimiento técnico, administrativo y la union de los stakeholders que
permita el desarrollo del cluster; (¢) disponibilidad de tierras de cultivo, a fin de incrementar
la cantidad de hectareas cultivadas e incrementar la produccion de algodon; (d) inversion en
investigacion y tecnologias, con el fin de una mayor productividad y rendimiento a fin de
mejorar las técnicas de sembrio y riego disminuyendo los costos y las desviaciones; ()
calidad y variedad de algoddn, ya que al tener un producto de calidad se logra una
diferenciacion en el mercado, siendo para el Peru el algodon de tipo fibra larga y extra larga;
y (f) costo de mano de obra, para obtener una mayor rentabilidad es necesario un costo de
mano de obra justa pero eficiente con el fin de obtener una mayor produccién en los tiempos
establecidos (ver Tabla 6).

De acuerdo a esto, se elabord la MPC en la que obtuvieron los siguientes valores: (a)
Colombia, alcanza 2.55 en puntaje total ponderado; (b) Argentina, alcanza 2.67 en puntaje
total ponderado, y (c) Brasil, alcanza 3.30 en puntaje total ponderado, segun este resultado es
el que mejor estd aprovechando sus fortalezas; contra un Pert que s6lo obtiene 2.32 en
puntaje total ponderado. Posteriormente se elaboré la Matriz de Perfil Referencial (MPR),
bajo los mismos factores criticos de éxito de la MPC y donde se compara la Industria Peruana

de Algodén con la India, pais que triplicd su produccion y es el mayor exportador de algodon
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en el mundo, atribuyendo estos resultados a su produccion a gran escala, a las cosechas
hibridas y a los esfuerzos de millones de productores de escasos recursos (Zamora, 2015), por
lo que de esta forma se obtuvo un benchmarking valioso para la evaluacion estratégica de la
industria (ver Tabla 7). Los resultados muestran a India, como una industria que esta
aprovechando sus fortalezas ya que alcanza un 4.00 en puntaje total ponderado, contra un
Peru que solo alcanza un 2.44.

Tabla 6

Matriz de Perfil Competitivo (MPC)

Factores Claves de Exito Colombia Argentina Brasil

Pera

Peso Valor Ponderacion Valor Ponderacion Valor Ponderaciéon Valor Ponderacion

I Periodo vegetativo del

cultivo del algodon. 0.18 2 0.36 2 0.36 2 0.36 3 0.54
2 Capacitacion a todos los
agentes de la cadenade  0.12 1 0.12 2 0.24 3 0.36 4 0.48
valor.
3 Disponibilidad de tierras 5 0.15 2 0.30 3 0.45 4 0.6
de cultivo
4 Inversion en
investigacion y 0.18 2 0.36 3 0.54 3 0.54 4 0.72
tecnologias
5 Calidad y variedad de
algodon de fibras largas  0.22 4 0.88 3 0.66 3 0.66 3 0.66
y extra largas
6 Costode manode Obra .15 3 0.45 3 0.45 2 0.3 2 0.3
1.00 2.32 2.55 2.67 3.30
Tabla 7

Matriz de Perfil Referencial (MPR)

Factores Claves de Exito Perti India
Peso  Valor Ponderacion Valor Ponderacion
1 Periodo vegetativo del cultivo del algodon. 0.18 2 0.36 4 0.72
2 Capacitacion a todos los agentes de la cadena (.12 1 0.12 4 0.48
de valor.
3 Disponibilidad de tierras de cultivo 0.15 1 0.15 4 0.60
4 Inversidn en investigacion y tecnologias 0.18 2 0.36 4 0.72
5 Calidad y variedad de algodon de fibras 0.22 4 0.88 4 0.88
largas y extra largas
6 Costo de mano de Obra 0.15 3 0.45 4 0.60

1.00 2.32 4.00
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3.8. Conclusiones

El Peru en un pais que goza de una estabilidad politica y econdémica sélida desde los
ultimos 15 afios, gracias a las politicas macroeconémicas propuestas por los gobiernos de
turno, y para los afios venideros existe un optimismo en cuanto al crecimiento de la Industria
Peruana de Algodon. Segun la proyeccion del PBI por parte del Ministerio de Economia y
Finanzas, este se ira incrementando progresivamente en los proximos afos, por lo que se debe
aprovechar a fin de obtener inversiones que permitan desarrollar el sector algodonero, para lo
cual aprovechando sus fortalezas actuales y contrarrestando sus debilidades, de manera
similar a lo realizado por paises competidores como Brasil y Argentina, impulsen el
crecimiento de la industria. Es importante que los factores claves de éxito identificados, como
la inversion en investigacion y tecnologias, maximizar la productividad y rendimiento, y
aprovechar la calidad y variedad de fibras largas y extra largas; sean desarrollados ya que
permitirdn al Perti aprovechar mejor las oportunidades presentadas en el mercado mundial.

Es importante por ello conocer bien las oportunidades y amenazas que se obtuvieron
del andlisis externo. El casi nulo financiamiento, la poca inversion, asi como otros factores
internos que presenta la industria, influyen en la baja productividad y rendimiento de los
cultivos. Es por ello que se deben desarrollar también estrategias internas que mejoren y
fortalezcan los procesos de la Industria Peruana del Algodén a fin de aplicar mejor las
estrategias externas y aprovechar mejor las oportunidades del entorno. Con respecto a los
principales referentes como la India, China, Pakistdn y Estados Unidos, la Industria Peruana
de Algodon se encuentra muy por debajo de ellas, si bien Estados Unidos y China no se
caracterizan por tener una variedad de climas o tierras de cultivo que les permita producir
gran variedad de tipos de algodon, poseen gran capacidad de invertir en tecnologia e
innovacion. Asimismo, paises como la India y Pakistan, si bien no cuentan con estas ventajas;

la mano de obra barata y especializada supera a Peru.
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Capitulo 1V: Evaluacion Interna

En el presente capitulo haremos un analisis interno de la Industria Peruana del
Algodon en el Peru. Para lo cual, se hard una auditoria exhaustiva del ciclo operativo para
encontrar las competencias distintivas que permitan definir estrategias para maximizar el
aprovechamiento de las fortalezas y neutralizar las debilidades. Estas estrategias permitiran
generar ventajas competitivas dificiles de imitar por los competidores. La auditoria interna de
los procesos operativos consistird en analizar aspectos estratégicos de los mismos y son los
siguientes:

4.1. Analisis Interno AMOFHIT

4.1.1. Administracion y gerencia (A)

Actualmente el cultivo del algodon es realizado principalmente por pequefios
agricultores cuya superficie es de 4 hectareas promedio y son agricultores totalmente
desfinanciados, de bajo nivel educativo, no tienen capacidad empresarial, lo que hace que el
productor agrario presente bajos niveles de asociatividad, es decir, no se encuentran
organizados. Los productores algodoneros no cuentan con un nivel 6ptimo de conocimiento
en lo que respecta a direccion y control gerencial. La industria peruana del algodon viene en
un constante decrecimiento de las areas cultivadas y por consiguiente de la produccion total,
por ello se tiene una menor productividad del algodon. Mientras en paises competidores
superan los 100 quintales por hectérea, el Pert1 apenas llega a 50 o 60 quintales, lo que solo
cubre los costos de produccion de los agricultores. No existe un plan a largo plazo en esta
industria, y de seguir asi, continuara disminuyendo la produccién de un producto que en los
afios ochenta era muy solicitado por el mercado textil de alta gama en el extranjero.
Adicionalmente, la gran mayoria de los productores de algodon en el norte del Perti no estan
certificados ni cuentan con produccion de calidad de exportacion. Por lo tanto, la Industria

del Algodon en el Pert no estd aprovechando las mejoras genéticas debido a la ley de



67

moratoria a los transgénicos que ha perjudicado al algodon, a pesar de que el algodon no es
un producto comestible, por ello se afirma que en la Industria Peruana del Algodén no se
ejerce una autoridad o mando sobre esta industria y sobre los agricultores, productores,
desmotadores y en si, en toda la cadena productiva, por lo que esta funcion principal de
administracion y gerencia deberia recaer en las empresas textiles e inversionistas para
aumentar la productividad con el fin de incrementar las posibilidades de competir con éxito
en la industria y en diferentes mercados globales.

4.1.2. Marketing y ventas (M)

La comercializacion del algodon peruano se inicia, en primer lugar, con la venta de
las fibras de algodon por parte de los productores algodoneros o empresas agricolas a los
distintos canales de distribuciéon como son los exportadores, los acopiadores, los mayoristas y
las empresas textiles. Estos pequefios productores y empresas agricolas les suministran el
algodon en rama y é€stos, ya que generalmente cuentan con sus propias desmotadoras les
venden el producto a los pequefios comerciantes llamados acopiadores con lo cual obtienen
su pago a la entrega del algodon. Una gran parte de este algodon desmotado se comercializa
con la industria textil a través de los comerciantes y/o corredores en el mercado interno ya
que no hay suficiente produccion para exportar al mercado internacional. En la mayoria de
los casos, los comerciantes que cuentan con su propia desmotadora, habilitan a los
agricultores y productores ya sea con dinero para la financiacion de sus cultivos, o con
fertilizantes y/o insecticidas, ya que se recibe muy poco apoyo para el agro de parte del
sistema financiero.

El tipo de algodén més vendido en el Pert es el Pima largo y extra largo. La
produccion actual en el Pert solo satisface el 30% de la demanda interna, motivo por el cual
las empresas textiles tienen que importar de Estados Unidos y otros paises productores. En el

Perti, la Asociacion Nacional de Productores de Algodon (ANPAL) es la representante de
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400 mil productores de algodon del pais. En los tltimos afios, ANPAL ha realizado
constantes negociacion con el Estado peruano con el objetivo de mejorar las condiciones de
produccion y comercializacion del algodon solicitando, por ejemplo, que se eleve aranceles al
algodon importado de la India, solicitando el rechazo a planes de compensacion con el
Estado, participando activamente en negociaciones de Tratado de Libre Comercio (TLC) del
Peru, entre otras importantes actividades. Para analizar internamente el sector algodonero
peruano, utilizaremos las 4P del marketing mix:

Producto

Las principales variedades de algoddn peruano que se comercializan son: (a) Tangiiis,
Pima, Hazera, Del Cerro y Aspero de las cuales las dos primeras representan el 90% de la
produccion algodonera nacional. Cueto (1999) defini6 las variedades de algodon segun se
muestran a continuacion:

1. Pima: Fue introducida al Pert en el afio 1918 y debido a las condiciones
climatoldgicas y suelos del valle de Piura, se adapto perfectamente a esa zona
norte de la costa. Pertenece al grupo de “Algodones de Fibra Extra Larga”.
Cuando es procesado correctamente, tiene un brillo especial y una suavidad al
tacto, ademas, a pesar de ser una fibra fina, el algodon Pima es también mas
resistente que casi todos los demés algodones, haciendo las prendas mas durables.
Se utiliza para la elaboracion de géneros de punto, popelinas peinadas, finos
pafiuelos, hilos finos para camisas, vestidos, corbatas y otros productos de gran
calidad.

2. Tangiiis: El algodon Tangiiis se produce desde comienzos del siglo XX, su
aparicion revolucion¢ la industria textil en el Perti. De esta variedad se obtiene
hilos para polos finos, camisas drill, telas para pantalones, etc. El Tangiiis se

produce en la costa central, en los departamentos de Ica, Lima, Ancash y
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Arequipa, en ese orden de importancia. Es la variedad més consumida por la
industria textil, porque su manejo industrial es mas facil que el de otras
variedades.

En cantidades pocos significativas se producen también variedades de Hazera (fibra
extra larga), Del Cerro (fibra larga) y Aspero (fibra corta). Del Cerro se produce en la Costa
Norte en el departamento de Lambayeque, Hazera se produce en la Costa Norte y Central y
Aspero en la zona de la Selva Alta en el departamento de San Martin.

Precio

Los precios del sector algodonero se han incrementado en los tltimos afios debido a la
disminucion de cultivos algodoneros en las diferentes regiones del Peru. Esta disminucion ha
causado que, ante la escasez, los precios se eleven considerablemente en relacion a otros
productos del mismo sector. Otros factores como el traslado a cultivos més rentables como el
arroz, maiz y uvas han generado una caida en la produccion, ya que estos generan menores
costos y es mas facil su comercializacion en el mercado local e internacional.

Promocion

El poco nivel de conocimiento que tienen los pequefios agricultores, la baja vision de
negocio y el escaso capital para invertir en promocion ha llevado a la industria del algodén a
no poder difundir las bondades y atributos de las variedades de fibra de algodon con que
cuenta el Pert. Sin embargo, en los ultimos afios, gracias a destacados disefiadores peruanos,
embajadores de la Marca Pais y al Ministerio de Comercio Exterior y Turismo (MINCETUR)
se ha participado en diversas ferias internacionales como en la Fashion Room de Sao Paulo,
con el proposito de dar a conocer al algodon Pima ("Disefiadores peruanos lucen", 2017).

Plaza

El sector algodonero produce el algodon a nivel nacional principalmente en la costa

peruana en los departamentos de: (a) Piura, (b) Lambayeque, (c) Lima, (d) Ica, (e) Arequipa,
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(f) San Martin y (g) Ucayali, esto debido al idoneo clima y suelo que poseen para la
produccion del algodon. Con respecto a su comercializacion, los productores comercializan
sus fibras de algodon desde los mismos puntos donde lo producen, es decir, del departamento
arriba mencionados.

4.1.3. Operaciones y logistica. Infraestructura (O)

El ciclo productivo del algoddn se inicia con la genética agricola, entendiéndose como
el desarrollo de semillas que permiten mejoras en las caracteristicas de la fibra para brindar
mayor calidad al producto, asi como menores tiempos de cultivo y mejores condiciones de
resistencia a plagas. Ademas, la tecnologia empleada para la siembra y desarrollo del
algododn, asi como el riego tecnificado, hacen mejorar la ventaja competitiva referida a costos.
Culminado el proceso de siembra, se inicia la etapa de cosecha, en donde el algodon es
recolectado por acopiadores quienes lo venden directamente a las desmotadoras; aunque en
ciertos casos cuando existen productores con cultivos propios, estos los entregan
directamente a estas. Es importante tener en cuenta que el proceso de cosecha es realizado en
forma manual por la mayoria de agricultores, debido a los altos costos para inversion en
magquinaria o tecnologia de cosecha. Sin embargo, una de las ventajas de la cosecha manual
es que garantiza la recoleccion de la bellota de algoddn evitando residuos; sin embargo, el
método mecanico mejora la productividad de acuerdo a los estandares internacionales y
reduce significativamente el costo de mano de obra (ver Figura 20).

Luego continua el proceso de desmotado, el cual consiste en separar las fibras de
algodon de las semillas a través de un proceso mecanico-térmico-neumatico, en donde como
resultado se obtiene la pepa, la fibra de algodon y lintes, que son filamentos de corto tamafio
adheridos a la pepa de algodon a manera de pelusa. La fibra obtenida se utiliza en la industria
textil mediante la produccion de hilos y telas, y los lintes son utilizados para fabricar cuerdas

gruesas o para la industria papelera mediante la fabricacion de papel. Asimismo, de la pepa
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del algoddn se pueden aprovechar: (a) la cascara, como forraje para animales, abono y
combustible; (b) torta, para la alimentacion de ganado, y (¢) produccion de aceite vegetal para
consumo humano. Posterior al desmote y relacionado al uso de la fibra de algodon, se
continua con la hilanderia, en donde se realizan hilados de fibras que sirven para la tejeduria.
Estos hilos son tefiidos en tintorerias y ofrecidos a la industria textil, para la confeccion y
comercializacion de prendas de vestir. Es importante precisar que existen limitaciones para el
manejo logistico en la distribucion de los productos derivados del algodon, tanto a nivel
nacional como internacional, asi como también la falta de adecuados canales de distribucion
ocasionan falencias y no permiten una optima llegada del producto a su destino final en los
tiempos establecidos. Por tanto, debido a que se practica una agricultura extensiva que no
maximiza la productividad del suelo con tecnologia en el corto plazo, las operaciones de

cultivo no obtienen un rendimiento adecuado que atraiga a las inversiones.

Fibra y semilla

Pepa de Algodén _ Desmote —

Prensado 1 |

Aceite Crudo I Torta-Cascara [Tapiceria] [ Celulosa ]
| Fibra de Algodon |

Cardado y Peinado

[ Algodén Rama ]

Alimentacion

Mecha

i
ﬂ

] Hilado

Conos de Hilo
Hidrogenacion
Tejido
| Margarinas Aceite Vegetal | Tela I

Manteca

[ Humana ] [Ganaderia

Confeccion

|

Prendas de Vestir

Barniz

Figura 20. Cadena Agroindustrial del Algodon.
Tomado de “El Algodon Peruano: Perspectivas para el Desarrollo", por Instituto Peruano del
Algodoén, 2013b.
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4.1.4. Finanzas y contabilidad (F)

La produccion peruana de algodon ha venido decreciendo en los ultimos 10 afios. La
produccion en el 2016 fue de 22 mil toneladas métricas, mientras que el 2005 fue de 79 mil
toneladas. Esto va en proporcion al area cultivada que se ha reducido en un 70% comparando
en los ultimos afios. En la Tabla 8 se muestra los costos de produccion de cultivar algodon
Pima y se observa que la productividad y rentabilidad dependen del nivel y eficiente uso que
se le puede dar a la tecnologia, que, para el caso de la Industria Peruana del Algodon, oscila
entre baja o media. Luego de identificar los ingresos y costos se observa que con baja
tecnologia se obtiene una utilidad negativa de S/154.02 por hectérea, sin embargo, con
tecnologia media se genera una rentabilidad de S/.714.7, por lo cual se demuestra que a
mayor tecnologia se generara mayor rentabilidad por lo que la inversion intensiva en
tecnologia es un factor determinante para el crecimiento de la industria.

Tabla 8

Costos de Produccion.

INGRESOS POR VENTAS TECNOLOGIA

BAJA MEDIA
Precio de Venta Chacra (S/. x Kg.) 2.32 2.32
Rendimiento en Quintales (qq) 34 60
Rendimiento Promedio (Kg/ha) 1,564.00 2,760
INGRESO POR VENTAS (S/.) 3,628.48 6,403.20
COSTOS DE PRODUCCION
Costos Directos 3,682.50 5488.5
Costos Indirectos 100 200
TOTAL, COSTOS DE PRODUCCION 3,782.50 5,689
Utilidad (S/. X Ha) -154.02 714.70
Indicadores de Rentabilidad
Precio Unitario 2.32 2.32
Costo Unitario 2.42 2.06
BENEFICIO/COSTO 0.96 1.13

Nota. Tomado de "El Algodoén: Principales Aspectos de la Cadena Productiva", por Ministerio de Agricultura, 2012.

El afio 2005 se contaba con 93 mil hectareas, mientras que al 2016 se contaba con 27

mil. En la siguiente tabla se hace una proyeccion de ingresos al afio 2027 (Ver Tabla 9).



Tabla 9

Flujo de Ingresos Proyectados

Afo Area Cultivada Produccion Margep por Ingresos Utilidad Bruta
Hectarea Brutos

Unsaes  pMISde Miekup  Ofiee Ol
2016/2017 27 21.99 0.22 30.71 5.9
2017/2018 31.65 26.89 0.22 38.06 7
2018/2019 37.17 32.88 0.22 47.16 8.31
2019/2020 43.71 40.2 0.23 58.43 9.88
2020/2021 51.49 49.15 0.23 72.38 11.76
2021/2022 60.72 60.1 0.23 89.65 14.02
2022/2023 71.71 73.48 0.23 111.01 16.74
2023/2024 84.78 89.85 0.24 137.45 19.99
2024/2025 100.34 109.86 0.24 170.15 23.91
2025/2026 118.88 134.33 0.24 210.61 28.62
2026/2027 140.99 164.24 0.24 260.64 34.28
2027/2028 167.35 200.82 0.31 322.51 51.24

Nota. Tomado de "Dashboard in Association with Generation 10", por International Cotton Advisory Committee, 2017.
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En lo que respecta al costo de produccion de una hectarea de algodon, es decir, tierras

ya bajo cultivo y con el abastecimiento de agua de rio completamente con bombeo se calcula

de la siguiente manera (ver Tabla 10):

Tabla 10

Costo de Produccion por Hectarea de Algodon

Preparacion de Terreno US$ 138.50 /ha
Siembra (Semilla, mano de obra, maquinaria) US$ 66.00 /ha
Raleo desahije USS$ 16.00 /ha
Costo de Agua US$ 108.00 /ha
Fertilizacion USS$ 242.25 /ha
Fumigacion (insumos, mano de obra y maquinaria) US$ 187.96 /ha
Deshierbo USS$ 39.53 /ha
Cosecha US$ 308.00 /ha
Total US$ 1,106.24 /ha

Nota. Tomado de "El Algodén Peruano: Perspectivas para el Desarrollo", por Instituto Peruano del Algodon, 2013b.
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Para evaluar la rentabilidad de este cultivo se considera 60 qq. rama por hectarea, lo
que da un rendimiento de producto desmotado a 2.6 de acude, que representa 23 qq. fibra por
hectarea. Si se estima un precio promedio de mercado de US$ 79/qq. de fibra, el ingreso por
hectarea asciende a US$ 1817.00/ha. Restandole los US$ 1,106.24/ha. de costos calculados,
el margen por hectarea es de US$711.00. Estos resultados han hecho que la industria del
algodon no resulte muy atractiva para los inversionistas, sin embargo, se estima que la
utilidad bruta aumente en los proximos afios, debido principalmente al aumento del area
cultivada y al aumento del margen por hectarea impulsado por el uso de la tecnologia que
permitird aumentar la productividad y disminuir las mermas y desperdicios.

4.1.5. Recursos humanos (H)

La produccion de algodon es una de las actividades agricolas que mas contribuye a la
generacion de empleos, ingresos y a la seguridad alimentaria de las familias agricultoras en el
Peru, presentdndose como una alternativa para la superacion de la pobreza rural. Este sector,
genera 2,8 millones de empleos de manera directa e indirecta, no obstante, en empleo directo
se genera 400 mil empleos en toda la cadena productiva, sin embargo, el nivel de ingresos de
un agricultor peruano y la venta de sus cosechas a los centros de acopio resultan insuficientes
para mantener el interés en dicho producto, por lo que gran parte de los agricultores optan a
sembrar productos alternativos como el maiz y arroz. Si bien, el agricultor peruano no cuenta
con una buena capacitacion lo cual tiene influencia en la poca productividad por hectarea, la
Organizacion de las Naciones Unidas para la Alimentacion y la Agricultura (FAO) indic6 que
la Cooperacion Sur-Sur apoyara el sector algodonero mediante el proyecto “Fortalecimiento
del Sector Algodonero Peruano” promoviendo la competitividad y sostenibilidad en
agricultura familiar. Este apoyo se dard mediante la mejora de la competitividad de los
sistemas de produccion de la agricultura familiar, para mejorar los ingresos, las condiciones

de vida y la seguridad alimentaria de los agricultores algodoneros ("FAO apoyara al Perti en
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aumentar productividad", 2015). Este es el principal objetivo de una iniciativa

de Cooperacion Sur-Sur entre el gobierno de Brasil, representado por la Agencia Brasilena de
Cooperacion (ABC), la Organizacion de las Naciones Unidas para la Alimentacion y
Agricultura (FAO) y el Gobierno de Pert, que inicia en el pais y se ejecutara durante los
proximos tres anos.

El algodon generd 400 mil empleos directos el 2016 en toda su cadena de produccion
(Inga, 2016). Estimamos que el empleo subira a 837 mil al 2027, es decir un incremento del
109% en 10 afios, debido principalmente al aumento de la produccién de 22 mil toneladas
métricas a 201 mil toneladas métricas. El crecimiento del empleo se vera afectado por el uso
de tecnologia que servird para automatizar los procesos de preparacion de tierras, siembra,
regadio y cosecha del producto generando ahorros considerables en los costos finales de
produccion. Asimismo, el uso de semillas transgénicas aumentard la produccion por hectarea
y requerira de menor cantidad mano de obra.

4.1.6. Sistemas de informacién y comunicaciones (I)

Este criterio también tiene mucho potencial de mejora, pues las empresas agricolas y
los centros de acopio no estan utilizando sistemas integrados de gestion, lo cual dificulta la
integracion, disponibilidad y calidad de los datos, lo que al final no ayuda a la toma correcta
de decisiones. En muchas zonas de cultivo no existe cobertura de telecomunicaciones
dificultando asi la interconexion entre los agricultores y los centros de acopio.

Actualmente existen sistemas de informacion privado y del estado que sirven para la
toma de mejores decisiones:

e Sistema de Abastecimiento y Precios (SISAP), esta herramienta esta dirigida a todos
los agentes econdmicos que comercializan productos agropecuarios, permite consultar
los precios de los principales productos por mercados mayoristas, minoristas en Lima

Metropolitana y principales ciudades a nivel nacional con una frecuencia inter diaria.


http://www.fao.org/in-action/programa-brasil-fao/es/
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Comercio Exterior (SISCEX), es una base de datos de acceso gratuito en la cual se
puede encontrar informacion del afio 2000 a la fecha, relativa a comercio Exterior,
Rankings, Capitulos del Arancel y Subpartidas Nacionales.

Sistema Agro Hidroldgico y Meteorologico (AGROHIDROMET), Software de
informacion Agro Hidrolégica y Meteorologica, permite consultar datos de
temperatura, precipitaciones, humedad, caudales, niveles y volumenes de Agua
Almacenada en principales represas y reservorios a nivel Nacional.

Series Historicas de Produccion Agricola - Compendio Estadistico (SISCA) es un
servicio de consulta en donde se podra obtener informacion sobre las diferentes
variables agrarias: Produccion, precio, superficie cosechada, Rendimiento y Precios
en chacra, de los 56 principales cultivos agricolas en las 24 Regiones nacionales,
comprendiendo los afios desde 1950 a 2014.

Sistema de Intenciones de Siembra (SRIS) Sistema de consulta dirigido al productor
agricola para orientar las siembras de la campafa agricola, asi como a los proveedores
de insumos para que puedan programar su abastecimiento.

Sistema de Plantas de Incubacion de Aves (SISPIA) Esta herramienta permite el
registro y procesamiento de datos de plantas de incubacion de aves, asimismo la
generacion de reportes y consultas estadisticas en linea. Dicho Sistema fue
implementado con el objetivo de disponer de estadisticas confiables, detalladas y
oportunas de Plantas de Incubacion de Aves para la toma de decisiones por el estado,
sector avicola peruano y publico interesado en este sector.

Cabe indicar que el Banco Interamericano de Desarrollo (BID) anuncid la aprobacion
de un préstamo de US$15 millones para ayudar a Pert a mejorar la calidad,
confiabilidad y disponibilidad de la informacion agraria, con el fin de mejorar la

calidad de sus politicas agricolas y los ingresos de los productores rurales. El
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préstamo del BID ayudard a financiar un plan gubernamental con un costo total de

unos US$30 millones para modernizar el sistema de estadisticas agrarias e introducir

tecnologias de informacion y comunicacion (TICs) a la provision de informacion
directamente a los productores.

4.1.7. Tecnologia e investigacion y desarrollo (T)

Hoy en dia es fundamental el uso de tecnologia para potenciar los resultados en la
agricultura. La forma tradicional en la que son trabajados los cultivos de algodon, se
caracteriza por tener una deficiente preparacion del terreno, asi como plantaciones de algodon
con condiciones inadecuadas, una falta de control de plagas y deficiencias en riego y cosecha.
Sin embargo, mediante el uso de tecnologia los inconvenientes anteriormente mencionados se
minimizan logrando una més favorable relacion costo beneficio, tanto para el productor por la
mejora de rendimientos, asi como para el cliente final por la mejor calidad del producto.
(FAO, 2017). El algodon es uno de los cultivos agroindustriales que favorece el desarrollo
agricola, industrial y econdmico del pais, a través de sus fases productivas, desmote y
procesamiento; sin embargo, existen diferencias significativas en el rendimiento entre
productores pequeiios y grandes, traduciéndose en costos de produccion y baja rentabilidad.

El Ministerio de Agricultura y Riego (MINAGRI), a través del Instituto Nacional de
Investigacion Agraria (INIA), desarrollé un Plan Estratégico de Innovacion Tecnologica para
el mejoramiento de la competitividad y productividad del algodon peruano, a fin de obtener
ventajas comparativas y competitivas para que el algodon sea un producto rentable para el
productor y atienda satisfactoriamente a la industria textil nacional tanto en cantidad como en
calidad, en tal sentido viene ejecutando dos lineas de innovacidon: (a) la del mejoramiento
genético, para obtener nuevos cultivos de algodon Pima de ciclo precoz con adaptacion a

condiciones adversas de costa y selva; y (b) la del desarrollo de tecnologias integradas,
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enfocadas en siembra, riego, fertilizacion, crecimiento de cultivo y control de plagas, con el
fin de optimizar la produccion en la costa, sierra y selva de Peru (INIA, 2017).

Dentro de Programa Nacional de Innovacion Agraria del MINAGRI, el algodon se
encuentra dentro de los cultivos a los cuales se pretende dar solucion a problemas
tecnologicos, para lo cual se han considerado estaciones experimentales en Piura,
Lambayeque, Lima, Ica y San Martin, cuyo enfoque se basa en la investigacion y aplicacion
de tecnologias en: (a) método de riego y bio-reguladores para algodon Pima, (b) semillas
genéticas para nuevas variedades de algodon Cerro, (c) tolerancia a la sequia, (d) tecnologia
de cultivo de fibras largas y extra largas, y (e) tecnologia que mitigue efectos de cambio
climatico (INIA, 2017). Es importante tener en cuenta las tecnologias que existen en
diferentes partes del mundo, a fin de que estas sean aplicadas a nuestro producto. Para
cosecha, si bien principalmente se realiza de manera tradicional en el Peru, segun la
Corporacion Colombiana de Investigacion Agropecuaria (CORPOICA, 2006) existen nuevas
tecnologias desarrolladas en maquinas cosechadoras de arrastre que permiten incrementar la
produccion mediante el ahorro de espacio en la plantacion y aprovechando las hectareas
cultivadas aminorando costos. También existen tecnologias que reducen la aplicacion de
agroquimicos, como en Argentina, en donde sus leyes permiten el uso de algodon modificado
que es tolerante a herbicidas y resistente a insectos, mediante el uso de tecnologia BG/RR
(BollGard/Roundup Ready), obteniendo como ventajas un incremento del rendimiento y
manejo adecuado del cultivo, asi como la reduccion de aplicacion de herbicidas e insecticidas
hasta un tercio de lo normalmente aplicado. Esto tiene un impacto favorable también en el
medio ambiente y sobre el producto, ya que lo hace méas competitivo (Rimmer, 2009).

4.2. Matriz Evaluacién de Factores Internos (MEFI)
Esta matriz permite resumir las fortalezas y debilidades mas importantes de las areas

funcionales de una empresa. Se asignard un peso y valor a cada factor determinante de éxito
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con lo que se obtendra una ponderacion numérica que permitird identificar y priorizar las
relaciones entre esas areas (ver Tabla 11).
Tabla 11

Matriz de Evaluacion de Factores Internos (MEFI)

Factores Determinantes de Exito Peso Valor Ponderacion
Fortalezas

1 Creciente reconocimiento internacional de la calidad del algodon peruano. 008 4 0.32

2 Elevada calidad y variedad de algodon peruano de fibras largas y extra largas. 0.10 4 0.40

3 Bajo costo de mano de obra para el cultivo de algodon. 0.08 3 0.24

4 Incrementar la comercializacion con el apoyo de acuerdos comerciales existentes. 0.05 3 0.15

5 Acceso a nuevos mercados de Asia y América por la ubicacion geografica privilegiada. 0.05 3 0.15

0.36 1.26
Debilidades
Baja produccion para cubrir la demanda interna del algodon de fibras largas y extra largas. 0.05 1 0.05

2 Baja produccion para cubrir el consumo de algodon de fibras largas y extra largas a nivel 0.05 1 0.05
mundial.

3 Falta de nuevas tecnologias para el incremento de la productividad (biotecnologia para mejora  0.10 1 0.10
de semillas).

4 Falta de planes e infraestructura para afrontar cambios climaticos (Fenomeno del Niflo). 0.05 1 0.05
Deficiente control para combatir Plagas y enfermedades que amenazan la productividad 0.03 2 0.06
agricola.

6 Elevado porcentaje de informalidad en el desarrollo de las actividades economicas del pais. 0.03 2 0.06

7 Falta de acceso a sierra y selva por falta de infraestructura vial. 0.01 2 0.02

8 Falta de capacidad para resolver conflictos sociales latentes. 0.01 2 0.02

9 Reduccion de tierras de cultivo por migracion a otros cultivos (arroz, uva, maiz). 0.10 1 0.10

10 Prolongado periodo vegetativo del cultivo del algodon. 0.10 2 0.20
11 Escasa capacitacion a todos los agentes de la cadena de valor. 0.01 1 0.01
12 Baja inversion en investigacion y tecnologias. 0.10 2 0.20
0.64 0.92

Total 1.00 2.18

4.3. Conclusiones

Luego de realizar el analisis AMOFHIT podemos concluir que hay mucho trabajo por
realizar para lograr sacar a flote la industria del algodon, la cual ha venido a menos en los
ultimos anos, tanto en areas cultivadas como en toneladas producidas y monto de ventas. Se
requiere que los productores sean mas unidos y formen un clister que mediante la
cooperacion y colaboracion permitan reflotar la industria. La prohibicion de semillas
transgénicas es un tema muy delicado que estd afectando seriamente a la produccion, pues

sabemos que a nivel mundial estos ocupan el 82% de la produccion.
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Capitulo V: Intereses de la Industria Peruana de Algoddn y Objetivos de Largo Plazo
Para plantear cuales son los Objetivos de Largo Plazo (OLP) de la Industria Peruana
de Algododn, en base a las auditorias externa e interna realizadas en los capitulos anteriores, se
debe establecer primero cuales son los intereses de la industria en mencion, involucrando a
sus productores y comercializadores. Ademas, se definira el potencial de la misma basados en
los dominios: (a) demografico, (b) geografico, (¢) econdomico, (d) tecnoldgico-cientifico, (e)
histérico/psicologico/socioldgico, y (f) organizacional-administrativo. Posteriormente a ello,
se analizaran los cuatro principios cardinales de la industria: (a) influencia de terceras partes,
(b) lazos pasados y presentes, (c) contrabalance de intereses, y (d) conservacion de los
enemigos. Al tener definidos los intereses, el potencial y los principios cardinales de la
Industria Peruana de Algoddn, se procedera a definir los Objetivos de Largo Plazo teniendo
en cuenta un horizonte de tiempo de 10 afos, es decir, hasta el afo 2027.
5.1. Intereses de la Industria Peruana de Algodén

Segtin D’ Alessio (2015) “los intereses organizacionales son aquellos aspectos que a
una organizacion le interesan fundamentalmente, y que trata de alcanzarlos a cualquier costo”
(p. 222). Es asi, que alineados con la vision que se planted en el Capitulo II se presentan a
continuacion los intereses de la Industria Peruana de Algodon:

1. Aumentar la comercializacion del algodon de fibra larga y extra larga, con un alto
estandar de calidad, tanto en el mercado interno como a nivel mundial.

2. Aumentar la utilidad bruta mediante la reduccion costos de produccion a través
del uso de alta tecnologia en el sembrio, regadio y cosecha del algodon de fibra
larga y extra larga con el fin de obtener mayor rentabilidad.

3. Mejorar la asociacion e institucionalizacion del sector algodonero con el fin de
generar mayor empleo.

4. Aprovechar los Tratados de Libre Comercio (TLC) existentes.
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5.2. Potencial de la Industria Peruana de Algoddn

El Peru fue un destacado productor de algodon Tangiiis a mediados del siglo XX, sin
embargo, la caida de los precios, asi como la utilizacion de semillas transgénicas por parte de
los principales paises competidores, hicieron que los agricultores se alejen del algodon por no
resultar rentable y decidan cultivar otros productos como el arroz, el maiz y la uva;
motivando que la Industria Peruana de Algodon decrezca en los ultimos 10 afos, tanto en
produccion, como en el area cultivada. Sin embargo, con una mayor union entre productores,
la mejora de las semillas y el uso de tecnologia se puede lograr que se mejoren los ingresos
netos de los productores y, en consecuencia, se genere empleo bien remunerado. En la
actualidad solo se satisface un 40% de la demanda interna de algodon y el 60 % restante es
importado principalmente de Estados Unidos. Frente a esto se observa que existe un mercado
interno que demanda algodon de calidad a buen precio.

El potencial de la Industria Peruana de Algodon fue analizado bajo seis dominios: (a)
demografico, (b) geografico, (c) econdomico, (d) tecnoldgico-cientifico, (e) historico-
psicologico-sociolédgico, y (f) organizacional-administrativo; de los cuales sus principales
ventajas competitivas que se pueden mencionar son:

Demografico. La Industria Peruana de Algodon generaba en toda su cadena
productiva aproximadamente 400 mil empleos directos en el afio 2016, y de manera directa e
indirecta se calculan 2,8 millones de empleos (Inga, 2016). Sin embargo, este personal no es
suficiente, y a pesar de que cuenta con experiencia en el cultivo de algodon, no se encuentran
adecuadamente capacitados para afrontar los retos de una reforma tecnologica, y en muchos
de los casos no gozan de los beneficios laborales exigidos por la ley debido a la informalidad
existente.

Geogréfico. La produccion de la Industria Peruana de Algodon se encuentra

concentrada principalmente en tres zonas: (a) zona costa norte, en Piura y Lambayeque; (b)
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zona costa centro, principalmente en Ica; y (¢) zona selva, en San Martin; tal como se observo
en la figura 2. El Pert cuenta con disponibilidad de terrenos de cultivo, en donde el total de la
superficie agricola del Pert es de 77125,008 Ha, de las cuales solo el 58% se utiliza, y donde
el 23.7% pertenece a la region costa (MINAGRI, 2016a). La zona norte, cuenta con
condiciones de suelo y clima ideales para obtener un adecuado rendimiento del producto, asi
como los menores precios de compra y alquiler de terrenos de cultivo; por lo que se debe
considerar los departamentos de Piura y Lambayeque como los principalmente ejes para el
desarrollo de la Industria Peruana de Algodon. De igual forma, es importante considerar la
recuperacion de tierras de cultivos que utilizan los agricultores de productos como el maiz y
el arroz, a fin de que migren nuevamente al cultivo de algodon, ya que actualmente tienen
una mayor cantidad de hectareas cosechadas en dichos productos, tal como se aprecia en la

Figura 21.

Figura 21. Comparacion de area cosechada de Algodon, Arroz y Maiz.
Tomado de "Situacion Tecnoldgica del Algodonero”, por el Ministerio de Agricultura y
Riego, 2016a.

Economico. La estabilidad y crecimiento economico del Pert en los tltimos afios,

motivada por las decisiones y politicas macroecondémicas de los ultimos gobiernos, han

permitido mantener al Peru en el ojo mundial y ser considerado un pais atractivo para realizar
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inversiones. Actualmente el Pert es el tercer productor de Sudamérica, con una produccion
aproximada de 22,000 toneladas métricas. La contribucion al PBI del sector agropecuario es
de 5.97%, segtin el Informe de Produccion Nacional de noviembre 2016 (INEIL, 2017b), y en
donde la produccion de algodon rama aumentd 274.3% respecto a noviembre 2015; y en Ica,
incremento a 1208,88% y en Ucayali de 43,99%. El algodén producido en Perq, tiene una
minuscula participacion de mercado a comparacion del productor principal que es India con
5’885,000 toneladas métricas anuales y su principal competidor Brasil que produce
1’419,000 toneladas métricas anuales. Estados Unidos es el mayor exportador del mundo con
2'615,000 toneladas anuales.

Tecnolodgico-cientifico. La Industria Peruana de Algodon cuenta con dominio
tecnologico-cientifico no desarrollado, debido a la no utilizacién de biotecnologia,
maquinaria de punta y falta de inversion en investigacion, observandose: (a) falta de
utilizacion de semillas transgénicas, para obtener ventajas en el ciclo vegetativo y
rendimiento de cultivos; (b) ausencia de maquinaria, tecnologia y técnicas en siembra,
cosecha y riego; y (c) falta de desarrollo tecnoldgico e investigacion para la mejora del
producto y procesos. Asimismo, el Instituto Peruano de Algodon (IPA), desarrollo un
producto llamado Pima IPA 59, el cual en 8 afios ha obtenido resultados de rendimiento
considerables y un periodo vegetativo corto (180 dias) que logran competir de mejor manera
con otros productos como algodoén y maiz (150 dias) y productos algodoneros foraneos (ver
Figura 22).

Historico-psicolégico-socioldgico. El 81.8% de los terrenos de cultivo de los
productores de algodon son menores a 5 hectareas, considerandose unidades agropecuarias
muy pequeias o minifundios, los cuales no estan dedicados a un solo tipo de cultivo, sino
mas bien que existen pluricultivos, motivando que el agricultor no se especialice en un

determinado producto, baje el rendimiento de sus cultivos, obtenga una deficiente produccion
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y no pueda competir satisfactoriamente en el mercado de algodon. Es por ello que es de
significativa importancia la asociatividad de los productores de algodon con los demaés
agentes de la cadena productiva, a fin de lograr sinergias que rentabilicen este cultivo y

logren generar competencia y acceso a mercados extranjeros.

Figura 22. Periodo Vegetativo del Algodon (dias).
Tomado de "Situacion Tecnoldgica del Algodonero”, por el Ministerio de Agricultura y
Riego, 2016a.

Organizacional-administrativo. La Industria Peruana de Algodon no tiene un
horizonte claro, ni se encuentra organizada para atender la creciente demanda interna
nacional y mundial de algodon. La falta de cohesion de productores y todos los stakeholders
de su cadena productiva hacen que no exista un claster de la industria de algodén en el Peru;
inclusive por la falta de apoyo del estado. Para ello, es importante generar una estructura que
permita el desarrollo adecuado de la industria, que enfoque esfuerzo desde la inversion
privada.

Militar. La seguridad para desarrollar la Industria Peruana de Algodon, es
fundamental para atraer las inversiones locales y extranjeras, asi como para mantener un

orden interno que permita la adecuada interaccion de sus agentes, la distribucion de

productos, de manera que se garanticen las operaciones de la industria. Actualmente, no se
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tienen atentados que propicien dafios materiales o personales, como se tenia otrora con los
grupos terroristas que existian en el pais, debido al fortalecimiento de los gobiernos
regionales y municipales.

5.3. Principios Cardinales de la Industria Peruana de Algoddn

Los principios cardinales son los siguientes: (a) influencia de terceras partes, (b) lazos
pasados y presentes, (c) contrabalance de los intereses, y (d) conservacion de los enemigos.

Influencia de terceras partes. El Peru debe de aprovechar sus tratados de Libre
Comercio con el objetivo de obtener ventajas arancelarias. Tenemos TLC con EEUU y la
Unién Europea que son importadores de materia prima, asimismo el estado sigue negociando
nuevos tratados que permitan aumentar el flujo de exportaciones.

Lazos pasados y presentes. La Reforma Agraria del gobierno de Velasco Alvarado,
entrego las tierras de los grandes latifundistas a los campesinos, a causa de ello, tenemos
pequefias unidades agropecuarias, pequefios campesinos algodoneros, atomizados y
distribuidos a lo largo de todo el territorio nacional. Ademas, es una caracteristica historica
del Pert1 exportar productos sin valor agregado, siendo el 100% de todo el algodén que se
exporta.

Contrabalance de los intereses. La produccion de algodon esta generando un
rendimiento que depende de la tecnologia que se use en su siembra y cultivo. En un escenario
donde se use tecnologia intermedia el rendimiento del 13%, y con el uso de poca tecnologia
se tiene una utilidad menor al 10%. Por tal motivo en el presenta anélisis estratégico
pondremos énfasis en realizar una agricultura intensiva que utilice las tecnologias mas
actuales que permitan aumentar la productividad y rendimiento de la inversion.

Conservacion de enemigos. Los paises con los que compite el Peri para mantenerse
en el mercado del algodon son sus principales enemigos: (a) Brasil, (b) Argentina, y (c)

Colombia.
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5.4. Matriz de Intereses de la Industria Peruana de Algodon (MI10O)

En la presente matriz se especificara los fines que el sector debe alcanzar para poder
cumplir con los objetivos de largo plazo que se ha establecido. Estos intereses han sido
redactados de forma clara y concisa. Asimismo, se ha asignado el grado de intensidad del
interés que tiene para los distintos paises y sector privado (ver Tabla 12).

5.5. Objetivos de Largo Plazo

En este capitulo se propondra objetivos de largo de plazo que sean cuantificables,
medibles, alcanzables, de facil entender, con un horizonte de tiempo y que seran necesarios
para alcanzar la vision de la Industria del Algodon en el Pert. A continuacion, se
desarrollaran los objetivos a largo plazo que se establecen para poder alcanzar la vision
deseada.

e OLP 1: El ano 2027, se facturara $323 Millones (Hoy 2016 es de $31 Millones)

Este objetivo se fij6 considerando los intereses organizaciones y la vision que
establece que el Pert serd el segundo comercializador de algodon de Sudamérica
en el 2027. Para alcanzar la meta fijada se considero6 el margen por hectérea de
$220 el 2016 (MINAGRI, 2012) y un area de cultivo de 27 mil hectareas al mismo
afio (ICAC, 2017). Asimismo, se ha utilizado la proyeccion del precio del algodon
realizado por la FAO (FAO, 2015) que muestra un crecimiento constante del
precio. En ese sentido se requerira aumentar el area cosechada a 167 mil
hectéreas, lo que generard un mayor y mejor rendimiento por hectarea apoyado en
la implementacion de tecnologia, semillas transgénicas y capacitacion al
agricultor.

e OLP 2: El afio 2027, la utilidad bruta sera de $51 Millones (Hoy 2016 es de $6

Millones).

Para alcanzar este objetivo se debe cumplir el OLP1, el cual maximiza los
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ingresos. Asimismo, para maximizar la utilidad bruta, se debe de minimizar los
costos y gastos de produccion, para lo cual se debe de hacer un analisis exhaustivo
de todos los procesos de la cadena productiva del algodon como la preparacion de
la tierra, sembrio, regadio, cosecha y desmotado segun sea el caso. Para conseguir
el resultado deseado de utilidad bruta se aumentara el margen por hectarea
pasando de $220 a $310 el 2027.

OLP 3: El afio 2027, habra 837 mil empleos (Hoy 2016 es de 400 mil empleos).
El incremento de la produccion traerd como beneficio principal la generacion de
empleos en la Industria Peruana del Algodon ya que se requerird de una mayor
cantidad de trabajadores capacitados participantes en todas las etapas de la cadena
productiva y también se requerira de personal en los distintos canales de
distribucion. La generacion de empleo traera como consecuencia el aumento del

PBI de la industria contribuyendo al desarrollo del Perti.

Matriz de Intereses de la Industria Peruana de Algoddn

Interés de la Industria del Algodon Intensidad del interés

Vital Importante Periférico

1 Aumentar la comercializacion del algodon EEUU (+)
de fibra larga y extra larga, con un alto

estandar de calidad, en el mercado interno UE (+)
como a nivel mundial. Japén (+)

2 Reducir costos mediante el uso de alta Argentina (-)
tecnologia en el sembrio, regadio y cosecha .
del algodon de fibra larga y extra larga con Brasil (+)
el fin de obtener mayor rentabilidad. EEUU (+)

3 Mejorar la asociacion e institucionalizacion Sector Privado (+)

de la Industria Peruana del Algodén con el
fin de generar mayor empleo.

Interés comtn (+) / Interés opuesto (-)
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5.6. Conclusiones

En el presente capitulo se ha desarrollado los intereses del sector algodonero del Pera
los cuales consisten basicamente en herramientas para aumentar la productividad por hectarea
de cultivo. Luego se analizo el potencial del sector el cual tiene mucho por aprovechar
gracias a la calidad de la fibra larga y extra larga del algodon peruano. El horizonte de tiempo
para el presente Plan Estratégico es de diez afios y sus objetivos de largo plazo han sido
elaborados en conjunto con sus estrategias y vision, los cuales buscan aumentar la
productividad para tener la capacidad de satisfacer el consumo interno de algodon, lograr
exportar una cantidad significativa y generar empleo digno entre los algodoneros peruanos
con el fin de que puedan desempefiarse en un trabajo con el propdsito de que genere

expectativa en las demas Industrias.
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Capitulo VI: El Proceso Estratégico

El capitulo VI es el capitulo en el cual se va producir las estrategias especificas que se
va seguir para alcanzar los objetivos de la Industria Peruana del Algodon. Por consiguiente, la
matriz FODA se realizara diligentemente, con mucha reflexion y vision holistica enfocada a
alcanzar los objetivos deseados. Al concluir se tendra un listado de estrategias especificas.
Adicionalmente, cada una de las siguientes matrices: (a) PEYEA, (b) BCG, (¢) IE y (d) GE
también deberan concluir con un listado de estrategias especificas. Tomar en cuenta que para
hacer la matriz BCG un elemento clave es la participacién de mercado relativa en la Industria
Peruana de Algodon. Finalmente, la matriz de estrategias versus objetivos de largo plazo
debe reflejar que las estrategias que llevan a los objetivos de largo plazo (OLP) son
estrategias externas especificas. Las estrategias son verbos de accion que llevaran
directamente a lograr los resultados esperados.

6.1. Matriz de Fortalezas Oportunidades Debilidades Amenazas (MFODA)

La Matriz FODA es elaborada de acuerdo a las amenazas y oportunidades que fueron
establecidas en la MEFE, y también de las fortalezas y debilidades establecidas en la MEFI;
de tal manera que se construyen los cuatro cuadrantes siguientes: (a) fortalezas-oportunidades
(FO), (b) fortalezas-amenazas (FA), (c) debilidades-oportunidades (DO), y (d) debilidades-
amenazas (DA). De acuerdo al analisis efectuado para la industria del algoddn, tanto dentro
de la industria, como en el entorno de esta, incluida su competencia; se ejecutd el
emparejamiento con lo cual se determinaron estrategias externas especificas y algunas
internas, en combinacion con los factores criticos de éxito (ver Tabla 13), teniendo como
objetivo maximizar las fortalezas internas y mejorar las debilidades para poder sacar ventaja
de las oportunidades externas y evitar o reducir el impacto de las amenazas externas. De
analisis realizado, se plantearon un total de 24 estrategias, de las cuales 20 son estrategias

externas especificas y 4 son estrategias internas. Ademas, la cantidad establecida en cada
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cuadrante son: (a) ocho estrategias FO, de las cuales tres son de desarrollo de producto,

cuatro de desarrollo de mercados y una de penetracion en el mercado; (b) seis estrategias DO,

de las cuales una es de integracion vertical, una de desarrollo de productos, una de

penetracion en el mercado y tres estrategias internas; (c) dos estrategias FA, de las cuales una

es de desarrollo de productos y una de desarrollo de mercados; y (d) ocho estrategias DA, de

las cuales seis son de aventura conjunta, una de penetracion en el mercado y una estrategia

interna.

Las 20 estrategias externas alternativas especificas definidas en la MFODA son las

listadas a continuacion:

1.

9.

Incrementar la participacion de mercado del algodon como materia prima para la
fabricacion de hilado y textil nacional y mundial.

Mejorar la calidad del producto por medio de la implementacion de nuevas
tecnologias en el cultivo y cosecha del algodon.

Incrementar la exportacion en los mercados de Bolivia, Ecuador, Japén, Corea del
Sur, Canada, Indonesia y Republica Checa.

Exportar algodon peruano de fibra larga y extra larga a Colombia y México.
Aumentar la variedad ofertada de productos de algodon.

Exportar algodon peruano al mercado europeo.

Incrementar la oferta del algodon PIMA IPA 59 para su colocacion en mercados
actuales y nuevos.

Crear una marca sectorial del algodon peruano con la participacion de empresas
privadas.

Incrementar la ventana comercial ampliando las regiones de produccion.

10. Recuperar terrenos de cultivo de algodon utilizados por el narcotrafico.
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11. Adquirir maquinaria y equipo para mejorar la produccion en sembrio, regadio y
cosecha.
12. Desarrollar un producto mejorado a través de semillas transgénicas.
13. Adquirir nuevos terrenos para cultivo de algodon en las zonas de costa norte y selva
central del Pert.
14. Crear un fondo comun para financiar la investigacion y desarrollo.
15. Crear un gremio con todos los participantes de la cadena productiva, ya que la
produccion a mayor escala permite mas rentabilidad.
16. Crear alianzas estratégicas para atraer inversionistas de paises de América y Asia.
17. Crear alianzas estratégicas para desarrollar proyectos de infraestructura.
18. Crear alianzas estratégicas con empresas del sector textil a fin de asegurar el
consumo del producto y para atraer inversionistas.
19. Crear alianzas estratégicas entre los algodoneros y los desmotadores a fin de
incrementar las ventas de algodon desmotado.
20. Adquirir financiamiento a través de instituciones internacionales para obtener
asistencia técnica y penetrar nuevos mercados.
Las cuatro estrategias internas propuestas en la matriz FODA son las listadas a
continuacion:
1. Transferir conocimientos y tecnologia a los productores sobre el cultivo del algodon.
2. Adoptar tecnologias de riego y procesos de cultivo acordes a la zona y variedad de
algodon.
3. Aumentar el nimero de productores algodoneros certificados con estandares
internacionales.
4. Reducir costos mediante la inversion en tecnologia y maquinaria para incrementar la

productividad de las tierras.
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Fortalezas: F

Debilidades: D

F1
F2

F3

F4

F5

Creciente reconocimiento internacional de la calidad del algodon peruano.

Elevada calidad y variedad de algodon peruano de fibras largas y extra largas.
Bajo costo de mano de obra para el cultivo de algodon.

Incrementar la comercializacion con el apoyo de acuerdos comerciales existentes.

Acceso a nuevos mercados de Asia y América por la ubicacion geografica
privilegiada.

D1
D2

D3

D4

D5

D6

D7
D8

D9

Baja produccion para cubrir la demanda interna del algodon de fibras largas y extra largas.

Baja produccion para cubrir el consumo de algodon de fibras largas y extra largas a nivel mundial.

Falta de nuevas tecnologias para el incremento de la productividad (biotecnologia para mejora de
semillas).

Falta de planes e infraestructura para afrontar cambios climaticos (Fenémeno del Nifio).
Deficiente control para combatir Plagas y enfermedades que amenazan la productividad agricola.

Elevado porcentaje de informalidad en el desarrollo de las actividades econdmicas del pais.

Falta de acceso a sierra y selva por falta de infraestructura vial.
Falta de capacidad para resolver conflictos sociales latentes.

Reduccion de tierras de cultivo por migracion a otros cultivos (arroz, uva, maiz).

D10 Prolongado periodo vegetativo del cultivo del algodon.
D11 Escasa capacitacion a todos los agentes de la cadena de valor.
D12 Baja inversion en investigacion y tecnologias.
Oportunidades: O Estrategias FO Estrategias DO
. . Incrementar la participacion de mercado del algodon como materia prima para la . - , . .
o1 Incremento de la demanda interna del algodon de fibras largas y extra FOI fabricacion de hilado y textil nacional y mundial. (F1, F2, F3, F4, F5, O1, 02, O3, DOI1 Transferir conocimientos y tecnologia a los productores sobre el cultivo del algodén. (D1, D2, D3, D5,
largas. D6, D9, D11, D12, O1, 02, 04, 06)
04, 05, 06)
02 Incremento del consumo de algodoén de fibras largas y extra largas a nivel FO2 Mejorar la calidad del producto por medio de la implementacion de nuevas DO2 Adoptar tecnologias de riego y procesos de cultivo acordes a la zona y variedad de algodon. (D1, D2,
mundial. tecnologias en el cultivo y cosecha del algoddn. (F1, F2, O1, 02, 0O6) D3, D5, D9, D10, D12, O1, 02, 04, O6)
03 gﬁgﬁg;gfgg:ﬁfg&?ﬁ:iﬂjg eEXé%%lte[j];oggztsssc?gz:rg}iiz ajcsez(r)l FO3 Incrementar la exportacion en los mercados de Bolivia, Ecuador, Japon, Corea del DO3 Aumentar el nimero de productores algodoneros certificados con estandares internacionales. (D1, D2,
. L p T ? - apon, Sur, Canada, Indonesia y Republica Checa (F1, F2, F4, F5, O1, 02, O3, 04, O5) D3, D9, D10, D11, D12, O1, 02, O4)
Tailandia, Singapur y Corea del Sur.
04 Reconocimiento internacional de la calidad del algodon peruano de fibras FO4 Exportar algodon peruano de fibra larga y extra larga a Colombia y México. (F1, F2, DO4 Adquirir la maquinaria y equipo para mejorar la produccion en sembrio, regadio y cosecha. (D1, D2,
largas y extra largas F4, F5, 01, 02, 03, 04, 05) D3, D5, D9, D10, D12, O1, 02, 04, O6)
Ubicacion geografica privilegiada para comercializar a paises de Asia 'y Aumentar la variedad ofertada de productos de algodon. (F1, F2, F4, F5, O1, 02, O3, Desarrollar un producto mejorado a través de semillas transgénicas. (D1, D2, D3, D5, D6, D10, D12,
05 . FO5 DO5
América. 04, 05, 06) 01, 02, 04, 06)
Nuevas tecnologias para el incremento de la productividad (biotecnologia . Adquirir nuevos terrenos para cultivo de algodon en las zonas de costa norte y selva central del Perti.
06 para mejora de semillas). FO6 Exportar algodon peruano al mercado europeo. (F1, F2, F4, F5, O1, 02, 03, 04, O5) DO6 (D1, D2, D7, D9, D10, D12, O1, 02, 06)
FO7 Incrementar la oferta del algodéon PIMA IPA 59 para su colocaciéon en mercados
actuales y nuevos. (F1, F2, F3, F4, F5, O1, 02, 03, 04, 05, 06)
FOS3 Crear una marca sectorial de algodon peruano con la participacion de empresas
privadas. (F1, F2, O1, 02, O4)
Amenazas Estrategias FA Estrategia DA
Al Cambios en factores climéticos (Fendmeno del Nifio). FAI {:r:‘cr}e:rsnezgr la ventana comercial ampliando las regiones de produccion. (F1, F2, F3, DAI [Ege)ar un fondo comiin para financiar la investigacion y desarrollo (D1, D2, D3, D6, D9, D10, D12, A2,
. . . e , Crear un gremio con todos los participantes de la cadena productiva, ya que la produccion a mayor
A2 Plagas y enfermedades amenazan la productividad agricola. FA2 Recuperar terrenos de cultivo de algodoén utilizados por el narcotrafico (A2, F3) DA2 escala permite mas rentabilidad. (D1, D2, D6, D9, D11, D12, A3, A6)
A3 Informalidad en el desarrollo de las actividades econdmicas del pais. DA3 Crear alianzas estratégicas para atraer inversionistas de paises de América y Asia. (D1, D2, D3, D4, D5,
D6, D7, D8, D9, D10, D11, D12, A3, A4, A6)
A4 Falta de infraestructura vial, fluvial y aeroportuaria en las zonas de Sierra DA4 Crear alianzas estratégicas para desarrollar proyectos de infraestructura. (D1, D2, D4, D7, A1, A4)
y Selva.
. . Crear alianzas estratégicas con empresas del sector textil a fin de asegurar el consumo del producto y
A5 flict les latentes. DA5S . o
Conflictos sociales latentes para atraer inversionistas. (D1, D2, D3, D4, D5, D6, D7, D8, D9, D10, D11, D12, A3, A4, A6)
i . . . . Reducir costos mediante la inversion en tecnologia y maquinaria para incrementar la productividad de
A6 Fl 1 1 1. DA
6 Fluctuacion de precio de algodon a nivel mundia 6 las tierras, (D1, D2, D3, D9, D10, D12, A6)
Crear alianzas estratégicas entre los algodoneros y los desmotadores a fin de incrementar las ventas del
DA7 algodon desmotado. (D1, D2, D3, D4, D5, D6, D7, D8, D9, D10, D11, D12, A3, A4, A6) Al, A2, A3,
A4, A5, A6)
DAS Adquirir financiamiento a través de instituciones internacionales para obtener asistencia técnica y

penetrar nuevos mercados. (D1, D2, D3, D6, D9, D10, D11, D12, A1, A2, A6)
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6.2. Matriz de la Posicion Estratégica y Evaluacion de Accion (MPEYEA)

La Matriz PEYEA es usada para identificar la postura estratégica mas apropiada para
la organizacion basada en dos dimensiones externas, es decir, factores determinantes relativos
a la industria: (a) fortaleza de la industria (FI) y (b) estabilidad del entorno (EE), y dos
dimensiones internas, es decir, factores determinantes relativos a la organizacion: (a)
fortaleza financiera (FF) y (b) ventaja competitiva (VC). Dentro de los cuadrantes formados,
se tienen cuatro posturas: (a) agresiva, (b) conservadora, (c) defensiva, o (d) competitiva. En
la Tabla 14, se definen los factores determinantes relacionados con la Estabilidad del Entorno
(EE) y la Fortaleza de la Industria (FI) que permitira identificar la postura estratégica externa
mas apropiada para la Industria Peruana de Algodon.

Tabla 14

Posicion Estratégica Externa

Plantilla de clasificacion Valor

Factores determinantes de la estabilidad del entorno (EE)

1.- Cambios tecnologicos Muchos 0 1 2 3 4 5 6 Pocos 4
2.- Tasa de inflacion Alta 0O 1 2 3 4 5 6 Baja 4
3.- Variabilidad de la demanda Grande 0O 1 2 3 4 5 6 Pequeiia 3
4. Rango de precios de productos Amplio 0 1 2 3 4 5 6  Estrecho 3
competitivos
5.- Barreras de entrada al mercado Pocas O 1 2 3 4 5 6 Muchas 2
6.- Rivalidad/presion competitiva Alta 0O 1 2 3 4 5 6 Baja 1
7.- Elasticidad de precios de la demanda  Elastica 0 1 2 3 4 5 6 Inelastica 2
8.- Presion de los productos sustitutos Alta 0 1 2 3 4 5 6 Baja 5
Promedio - 6:  -3.00

Factores determinantes de la fortaleza de la industria (FI)

1.- Potencial de crecimiento Bajo 0O 1 2 3 4 5 6 Alto 5
2.- Potencial de utilidades Bajo 0 1 2 3 4 5 6 Alo 5
3.- Estabilidad financiera Baja 0 1 2 3 4 5 6 Alta 3
4.- Conocimiento tecnologico Simple 0 1 2 3 4 5 6 Complejo 4
5.- Utilizacion de recursos Ineficiente 0 1 2 3 4 5 6 Eficiente 2
6.- Intensidad de capital Baja 0 1 2 3 4 5 6 Alta 4
7.- Facilidad de entrada al mercado Facil 0 1 2 3 4 5 6 Dificil 2
3. (I:’;g;i:i(iit;\éidad/utilizaci(')n de la Baja 0 1 2 3 4 5 6 Ala 5
9.- ppff(fic‘:zr’ézgo"imé“ delos Bajo 0 1 2 3 4 5 6 Alo 0

Promedio: 3.00
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En la Tabla 15, se definen los factores determinantes relacionados con la Ventaja
Competitiva (VC) y la Fortaleza Financiera (FF), que permitira identificar la postura
estratégica interna mas apropiada para la Industria Peruana de Algodon.

Tabla 15

Posicion Estratégica Interna

Plantilla de clasificacion Valor

Factores determinantes de la ventaja competitiva (VC)

1.- Participacion en el mercado Pequefia 0 1 2 3 4 5 6 Grande 2
2.- Calidad del producto Inferior 0 1 2 3 4 5 6 Superior 5
3.- Ciclo de vida del producto Avanzado 0 1 2 3 4 5 6 Temprano 1
4.- Ciclo de remplazo del producto Variable 0O 1 2 3 4 5 6 Fio 5
5.- Lealtad del consumidor Baja 0O 1 2 3 4 5 6 Alta 2
6.- 33:;:5?;?: la capacidad de los Baja 0 1 2 3 4 5 6 Ala 1
7.- Conocimiento tecnologico Bajo 0O 1 2 3 4 5 6 Alo 1
8.- Integracion vertical Baja 0O 1 2 3 4 5 6 Alta 2
9- F\)/r‘zlgséctigg de introduccién de nuevos Lenta 0 1 2 3 4 5 6 Ripida |
Promedio - 6: -3.78

Factores determinantes de la fortaleza financiera (FF)

1.- Retorno de la inversion Bajo 0 1 2 3 4 5 6 Alo 2
2.- Apalancamiento Desbalanceado 0 1 2 3 4 5 6 Balanceado 1
3.- Liquidez Desbalanceada 0 1 2 3 4 5 6 Solida 2
4- glz;ggill ;f:éluerldo versus capital Alto 0 1 2 3 4 5 6 Bajo 5
5.- Flujo de caja Bajo 0 1 2 3 4 5 6 Alo 1
6.- Facilidad de salida del mercado Dificil 0 1 2 3 4 5 6 Facil 4
7.- Riesgo involucrado en el negocio Alto 0O 1 2 3 4 5 6 Bajo 3
8.- Rotacion de inventarios Lento 0 1 2 3 4 5 6 Rapido 1
. Bconomias de escala y de Bajas 0 1 2 3 4 5 6 Alas 2

experiencia

Promedio: 2.00

Los valores obtenidos determinan que la industria analizada tiene: (a) aceptable
fortaleza de la industria (3.00), (b) entorno medianamente estable (-3.00), (c) una ligera
fortaleza financiera (2.00), y (d) una baja ventaja competitiva (-3.78), tal como se aprecia en
la Figura 23. De acuerdo a este resultado, se determina que la Industria Peruana de Algodon
presenta una postura estratégica defensiva, lo cual nos indica que la industria debe buscar la
supervivencia y salir de la situacion critica en la que se encuentra actualmente. En sintesis, de

lo anteriormente analizado, es recomendable que la industria del algodon utilice siete
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estrategias externas alternativas especificas de tipo defensivas, por lo que se determinaron las

siguientes:

1.

Crear un gremio con todos los participantes de la cadena productiva, ya que la
produccion a mayor escala permite mas rentabilidad.

Crear alianzas estratégicas para atraer inversionistas de paises de América y Asia.
Crear alianzas estratégicas para desarrollar proyectos de infraestructura.

Crear alianzas estratégicas con empresas del sector textil a fin de asegurar el consumo
del producto y para atraer inversionistas.

Crear alianzas estratégicas entre los algodoneros y los desmotadores a fin de
incrementar las ventas de algodon desmotado.

Adquirir financiamiento a través de instituciones internacionales para obtener

asistencia técnica y penetrar nuevos mercados.

Figura 23. Matriz de la Posicion Estratégica y Evaluacion de Accion (MPEYEA).

Asimismo, se determind que una vez ejecutadas las estrategias de tipo defensivas y

que producto de estas la industria logre salir de la situacion actual en la que se encuentra, se

deberan aplicar seis estrategias externas especificas adicionales: (a) tres de desarrollo de



mercados, (b) dos de penetracion en el mercado, y (¢) una de desarrollo de productos; las

cuales son:

6.

Incrementar la participacion de mercado del algodon como materia prima para la
fabricacion de hilado y textil nacional y mundial.

Incrementar la exportacion en los mercados de Bolivia, Ecuador, Japon, Corea del
Sur, Canada, Indonesia y Republica Checa.

Exportar algodén peruano de fibra larga y extra larga a Colombia y México.
Incrementar la oferta del algodon PIMA IPA 59 para su colocacidon en mercados
actuales y nuevos.

Desarrollar un producto mejorado a través de semillas transgénicas.

Crear un fondo comtn para financiar la investigacion y desarrollo.

6.3. Matriz Boston Consulting Group (MBCG)

La Matriz BCG determina la estrategia global que debe seguir la organizacion o

productos del sector, y la posicion competitiva que estos tienen en el mercado. La

representacion grafica que se obtiene ubica los productos dentro de alguno de los cuatro

cuadrantes: (a) estrellas, con altas ventas y alta participacion de mercado, (b) signos de

interrogacion, con altas ventas y poca participacion de mercado; (c) vacas lecheras, alta

participacion en el mercado y de poco crecimiento; y (d) perros, con baja participacion de

mercado y de poco crecimiento (D’Alessio, 2015). Segtn el andlisis realizado, la posicion

competitiva de la Industria Peruana de Algodoén es la de perro, pues en la actualidad tiene
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baja participacion relativa del mercado, y compite en una industria de lento crecimiento (ver

Figura 24).

De acuerdo a esto, debido a que su posicion interna como externa es débil, se deben

aplicar estrategias de tipo defensivas, es decir, desinversion, reduccion o liquidacion. De
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igual forma, queda a criterio del estratega, el decidir si se tiene en cuenta la utilizacion de esta
matriz dentro del proceso estratégico (D’Alessio, 2015, p. 292).

POSICION DE LA PARTICIPACION DE MERCADO RELATIVA
A LA INDUSTRIA
Alta 1.0 Medio 0.5 Bajo 0.0
Alta +20

Media 0.0

Industria

Peruana del
Algodon

TASA DE CRECIMIENTO DE LAS
VENTAS EN LA INDUSTRIA

Baja -20

Figura 24. Matriz Boston Consulting Group (MBCG).

Para la presente tesis se tendra el criterio de considerar la Matriz BCG dentro del
analisis, por lo que las estrategias externas alternativas especificas de tipo defensivas que se
deben implementar para la Industria Peruana de Algodon son las siguientes:

1. Crear alianzas estratégicas para atraer inversionistas de paises de América y Asia.

2. Crear alianzas estratégicas para desarrollar proyectos de infraestructura.

3. Crear alianzas estratégicas con empresas del sector textil a fin de asegurar el
consumo del producto y para atraer inversionistas.

4. Crear alianzas estratégicas entre los algodoneros y los desmotadores a fin de
incrementar las ventas de algodon desmotado.

5. Adquirir financiamiento a través de instituciones internacionales para obtener
asistencia técnica y penetrar nuevos mercados.

6.4. Matriz Interna Externa (MIE)

La MIE es una matriz de portafolio desarrollada por Mc Kinsey & Company, la cual

esta estructurada por nueve cuadrantes que han sido formados por dos ejes resultantes del
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ponderado total de las matrices EFE y EFI. Estos nueve sectores se pueden agrupar en grupos
de tres, generando tres regiones que tendran estrategias diferenciadas, dependiente del sector
en el cual se encuentre la industria. La Figura 25, presenta los resultados obtenidos al realizar
la interseccion de los valores ponderados resultantes en la MEFE (1.92) y la MEFI (2.18),
ubicando a la industria del algodén en la region tres, dentro del cuadrante VIII; por lo que se

deben utilizar las estrategias defensivas. (D’Alessio, 2015).

Total ponderado EFI
Fuerte Promedio Débil
30240 202299 1.0a1.99

o Alto I il 11
0 3.0a 4.0

3

s

3 Medio I\ \% VI
S 20229

s

= Bajo VII Vi IX

1.0a1.99 | —@

Ponderado MEFE 1.92
Ponderado MEFI 2.18

Figura 25. Matriz Interna-Externa (MIE).
De acuerdo a lo analizado, las estrategias defensivas recomendadas para la Industria
Peruana de Algodon son las siguientes:
1. Crear alianzas estratégicas para atraer inversionistas de paises de América y Asia.
2. Crear alianzas estratégicas para desarrollar proyectos de infraestructura.
3. Crear alianzas estratégicas con empresas del sector textil a fin de asegurar el consumo
del producto y para atraer inversionistas.
4. Crear alianzas estratégicas entre los algodoneros y los desmotadores a fin de

incrementar las ventas de algodén desmotado.
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Adquirir financiamiento a través de instituciones internacionales para obtener
asistencia técnica y penetrar nuevos mercados.

Asimismo, una vez aplicadas las estrategias de tipo defensivas y se obtenga un

resultado favorable, es indispensable para poder sacar adelante la Industria Peruana del

Algodon tener en cuenta también estrategias externas alternativas enfocadas al desarrollo y

penetracion de mercados, asi como el desarrollo de productos; ya que los defensores deben

ser costo-eficientes, por lo tanto, se tendran en cuenta las siguientes estrategias:

1.

10.

11.

12.

Incrementar la participacion de mercado del algodon como materia prima para la
fabricacion de hilado y textil nacional y mundial.

Mejorar la calidad del producto por medio de la implementacion de nuevas
tecnologias en el cultivo y cosecha del algodon.

Incrementar la exportacion en los mercados de Bolivia, Ecuador, Japon, Corea del
Sur, Canad4, Indonesia y Reptblica Checa.

Exportar algodon peruano de fibra larga y extra larga a Colombia y México.
Aumentar la variedad ofertada de productos de algodon.

Incrementar la oferta del algodon PIMA IPA 59 para su colocacion en mercados
actuales y nuevos.

Crear una marca sectorial del algodon peruano con la participacion de empresas
privadas.

Incrementar la ventana comercial ampliando las regiones de produccion.
Recuperar terrenos de cultivo de algodon utilizados por el narcotréafico.
Desarrollar un producto mejorado a través de semillas transgénicas.

Adquirir nuevos terrenos para cultivo de algodon en las zonas de costa norte y selva
central del Pert.

Crear un fondo comtn para financiar la investigacion y desarrollo.
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13. Crear un gremio con todos los participantes de la cadena productiva, ya que la
produccion a mayor escala permite mas rentabilidad.
6.5. Matriz Gran Estrategias (MGE)

La MGE permite identificar cual es la estrategia apropiada para la industria, mediante
la identificacion de su situacion de acuerdo al rapido o lento crecimiento del mercado, y a la
débil o fuerte posicion competitiva de la misma. Al combinarse estas, forman cuatro
cuadrantes donde cada uno de ellos sugiere diferentes opciones estratégicas. (D’ Alessio,
2015). En la Figura 26, se muestra que la Industria del Algodon se ubica en el cuadrante 111
de la MGE, por lo que al competir en un mercado de lento crecimiento y tener una débil
posicion competitiva, deben seguir principalmente estrategias de atrincheramiento y

diversificacion.

Figura 26. Matriz de la Gran Estrategia (MGE).
De acuerdo a lo analizado, las estrategias recomendadas para la Industria Peruana de
algodon son las siguientes:
1. Crear un gremio con todos los participantes de la cadena productiva, ya que la
produccion a mayor escala permite mas rentabilidad.

2. Crear alianzas estratégicas para atraer inversionistas de paises de América y Asia.
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3. Crear alianzas estratégicas para desarrollar proyectos de infraestructura.

4. Crear alianzas estratégicas con empresas del sector textil a fin de asegurar el consumo
del producto y para atraer inversionistas.

5. Crear alianzas estratégicas entre los algodoneros y los desmotadores a fin de
incrementar las ventas de algodén desmotado.

6. Adquirir financiamiento a través de instituciones internacionales para obtener
asistencia técnica y penetrar nuevos mercados.

6.6. Matriz de Decision Estratégica (MDE)

La MDE es una matriz que junta todas las estrategias que fueron generadas en las
matrices anteriores como: (a) la MFODA, (b) la MPEYEA, (c) la MBCQG, (d) la MIE y (e) la
MGE. De todas las estrategias referidas se deben retener las estrategias que mayor cantidad
de veces se repiten, y que luego formaran parte de la MCPE (D’Alessio, 2015). En la Tabla
16, se logra apreciar la MDE para la Industria del Algodén; dentro de la cual se han retenido
las estrategias que se repiten en tres o mas de las matrices antes mencionadas, obteniéndose
12 estrategias externas alternativas especificas. De acuerdo a esto, se tienen seis estrategias
externas alternativas defensivas: (a) crear un gremio con todos los participantes de la cadena
productiva, ya que la produccion a mayor escala permite mas rentabilidad; (b) crear alianzas
estratégicas para atraer inversionistas de paises de América y Asia; (c) crear alianzas
estratégicas para desarrollar proyectos de infraestructura; (d) crear alianzas estratégicas con
empresas del sector textil a fin de asegurar el consumo del producto y para atraer
inversionistas; (e) crear alianzas estratégicas entre los algodoneros y los desmotadores a fin
de incrementar las ventas de algodon desmotado; y (f) adquirir financiamiento a través de

instituciones internacionales para obtener asistencia técnica y penetrar nuevos mercados.



Tabla 16

Matriz de Decision Estratégica (MDE)

102

Estrategias Externas
Alternativas

Estrategias Especificas

FODA PEYEA BCG IE GE Total

FO1

FO2

FO3

FO4

FO5
FO6
FO7

FO8

FA1l

FA2

DO1

DO2

DO3

DO4

DO5

DO6

DAl

DA2

DA3

DA4

DAS

DA6

DA7

DAS

Penetracion de mercado

Desarrollo de Productos

Desarrollo de Mercados

Desarrollo de Mercados

Desarrollo de Productos
Desarrollo de Mercados

Desarrollo de Mercados
Desarrollo de Productos
Desarrollo de mercados
Desarrollo de productos
Interna - TQM
Interna - TQM
Interna - TQM
Integracion Vertical

Desarrollo de Productos

Penetracion en el
mercado

Penetracion en el
mercado

Penetracion en el
mercado / Aventura
conjunta

Aventura conjunta

Aventura conjunta

Aventura conjunta

Interna - TQM

Aventura conjunta

Aventura conjunta

Incrementar la participacion de mercado del algodon
como materia prima para la fabricacion de hilado y
textil nacional y mundial.

Mejorar la calidad del producto por medio de la
implementacion de nuevas tecnologias en el cultivo y
cosecha del algodon.

Incrementar la exportacion en los mercados de Bolivia,
Ecuador, Japon, Corea del Sur, Canadé, Indonesia y
Republica Checa.

Exportar algodon peruano de fibra larga y extra larga a
Colombia y México.

Aumentar la variedad ofertada de productos de
algodon.

Exportar algodon peruano al mercado europeo.
Incrementar la oferta del algodon PIMA IPA 59 para su
colocacion en mercados actuales y nuevos.

Crear una marca sectorial del algodén peruano con la
participacion de empresas privadas.

Incrementar la ventana comercial ampliando las
regiones de produccion.

Recuperar terrenos de cultivo de algodon utilizados por
el narcotrafico.

Transferir conocimientos y tecnologia a los productores
sobre el cultivo del algodon.

Adoptar tecnologias de riego y procesos de cultivo
acordes a la zona y variedad de algodon.

Aumentar el nimero de productores algodoneros
certificados con estandares internacionales.

Adquirir maquinaria y equipo para mejorar la
produccion en sembrio, regadio y cosecha.

Desarrollar un producto mejorado a través de semillas
transgénicas.

Adquirir nuevos terrenos para cultivo de algodon en las
zonas de costa norte y selva central del Pert.

Crear un fondo comiin para financiar la investigacion y
desarrollo.

Crear un gremio con todos los participantes de la
cadena productiva, ya que la producciéon a mayor escala
permite mas rentabilidad.

Crear alianzas estratégicas para atraer inversionistas de
paises de América y Asia.

Crear alianzas estratégicas para desarrollar proyectos de
infraestructura.

Crear alianzas estratégicas con empresas del sector
textil a fin de asegurar el consumo del producto y para
atraer inversionistas.

Reducir costos mediante la inversion en tecnologia y
maquinaria para incrementar la productividad de las
tierras.

Crear alianzas estratégicas entre los algodoneros y los
desmotadores a fin de incrementar las ventas de
algodon desmotado.

Adquirir financiamiento a través de instituciones
internacionales para obtener asistencia técnica y
penetrar nuevos mercados.

X X X 3
X X 2
X X X 3
X X X 3
X X 2
X 1
X X X 3
X X 2
X X 2
X X 2
X 1
X 1
X 1
X 1
X X X 3
X X 2
X X X 3
X X X X 4
X X X X X 5
X X X X X 5
X X X X X 5
X 1
X X X X X 5
X X X X X 5




103

Asimismo, se tienen tres estrategias externas alternativas de desarrollo de mercado,

las cuales son: (a) incrementar la exportacion en los mercados de Bolivia, Ecuador, Japon,

Corea del Sur, Canada, Indonesia y Republica Checa; (b) exportar algodon peruano de fibra

larga y extra larga a Colombia y México; y (¢) incrementar la oferta del algodon PIMA IPA

59 para su colocacidon en mercados actuales y nuevos. Se tienen dos estrategias externas

alternativas de penetracion en el mercado como: (a) incrementar la participacion de mercado

del algodén como materia prima para la fabricacion de hilado y textil nacional y mundial; y

(b) crear un fondo comun para financiar la investigacion y desarrollo. Asimismo, una

estrategia externa alternativa de desarrollo de productos, la cual es desarrollar un producto

mejorado a través de semillas transgénicas.

6.7. Matriz Cuantitativa de Planeamiento Estratégico (MCPE)

Para seleccionar las estrategias en la MCPE se consideran las que cuentan con un

valor mayor a cinco puntos. De acuerdo a esta consideracion, y segun lo observado en la

Tabla 17, las estrategias que quedarian para la Industria Peruana de Algodon son:

1.

Incrementar la participacion de mercado del algodon como materia prima para la
fabricacion de hilado y textil nacional y mundial, con 5.36 puntos.

Incrementar la exportacion en los mercados de Bolivia, Ecuador, Japon, Corea del
Sur, Canad4, Indonesia y Reptblica Checa; con 5.61 puntos.

Exportar algodon peruano de fibra larga y extra larga a Colombia y México, con 5.62
puntos.

Incrementar la oferta del algodon PIMA IPA 59 para su colocacion en mercados
actuales y nuevos; con 5.21 puntos.

Desarrollar un producto mejorado a través de semillas transgénicas, con 5.55 puntos.
Crear un gremio con todos los participantes de la cadena productiva, ya que la

produccion a mayor escala permite mas rentabilidad; con 5.28 puntos.
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7. Crear alianzas estratégicas para atraer inversionistas de paises de América y Asia, con

5.96 puntos.

8. Crear alianzas estratégicas con empresas del sector textil a fin de asegurar el consumo
del producto y para atraer inversionistas; con 6.17 puntos.
9. Crear alianzas estratégicas entre los algodoneros y los desmotadores a fin de
incrementar las ventas de algodon desmotado, con 5.07 puntos.
6.8. Matriz de Rumelt (MR)

En la Matriz de Rumelt las estrategias retenidas en la MCPE son evaluadas bajo los
criterios de: (a) consistencia, (b) consonancia, (c¢) factibilidad, y (d) ventaja; teniendo en
cuenta de que, si las estrategias cumplen con los cuatro criterios, estas seran aceptadas. De
acuerdo a esto, se realizé dicha evaluacion, obteniéndose que de las nueve estrategias
externas alternativas especificas presentadas, ocho de ellas cumplieron con los cuatro
criterios de Rumelt quedando aprobadas. La tnica estrategia externa alternativa especifica
que fue rechazada, lo hizo debido a que no ofrece una mayor ventaja competitiva; sin
embargo, esta estrategia se tendra en cuenta a fin de conservarla como estrategia de
contingencia. Por otro lado, las ocho estrategias aprobadas, las cuales se pueden apreciar en
la Tabla 18, pasaran un filtro mas a través de la Matriz de Etica antes de ser implementadas.

Las ocho estrategias aprobadas en Rumelt para la Industria Peruana de Algodén son
las siguientes: (a) incrementar la participacion de mercado del algodon como materia prima
para la fabricacion de hilado y textil nacional y mundial; (b) incrementar la exportacion en
los mercados de Bolivia, Ecuador, Japon, Corea del Sur, Canad4, Indonesia y Republica
Checa; (c) exportar algodon peruano de fibra larga y extra larga a Colombia y México; (d)
incrementar la oferta del algodon PIMA TPA 59 para su colocacion en mercados actuales y
nuevos; (e) desarrollar un producto mejorado a través de semillas transgénicas; (f) crear un

gremio con todos los participantes de la cadena productiva, ya que la produccion a mayor
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escala permite mas rentabilidad; (g) crear alianzas estratégicas para atraer inversionistas de
paises de América y Asia; y (h) crear alianzas estratégicas con empresas del sector textil a fin
de asegurar el consumo del producto y para atraer inversionistas.
6.9. Matriz de Etica (ME)
Finalmente, un filtro adicional se presenta en la ME, que es la que determina cuales
son las estrategias que aprueban finalmente sin que puedan trasgredir aspectos relacionados a:
(a) los derechos, (b) la justicia, y (c) el utilitarismo. Como se puede apreciar en la Tabla 19
ninguna de ellas trasgrede, viola o se contrapone con algiin principio ético referido; por lo
que todas son retenidas en el plan a fin de que sean implementadas. Por lo tanto, las ocho
estrategias a implementar para desarrollar la Industria Peruana del Algodén son:
1. Incrementar la participacion de mercado del algodén como materia prima para la
fabricacion de hilado y textil nacional y mundial.
2. Incrementar la exportacion en los mercados de Bolivia, Ecuador, Japon, Corea del
Sur, Canada, Indonesia y Republica Checa.
3. Exportar algodon peruano de fibra larga y extra larga a Colombia y México.
4. Incrementar la oferta del algodon PIMA IPA 59 para su colocacion en mercados
actuales y nuevos.
5. Desarrollar un producto mejorado a través de semillas transgénicas.
6. Crear un gremio con todos los participantes de la cadena productiva, ya que la
produccion a mayor escala permite mas rentabilidad.
7. Crear alianzas estratégicas para atraer inversionistas de paises de América y Asia.
8. Crear alianzas estratégicas con empresas del sector textil a fin de asegurar el consumo

del producto y para atraer inversionistas.



Tabla 17

Matriz Cuantitativa del Planeamiento Estratégico (MCPE)
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Factores Criticos de Exito 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
1 Incremento de la demanda interna del algodon de fibras largas y extra largas. 0.10 4 0.40 4 0.40 4 0.40 4 0.40 4 0.40 1 0.10 4 0.40 4 0.40 4 0.40 4 0.40 3 0.30 3 0.30
2 Incremento del consumo de algodon de fibras largas y extra largas a nivel mundial. ~ 0.10 4 0.40 4 0.40 4 0.40 4 0.40 4 0.40 1 0.10 4 0.40 4 0.40 4 0.40 4 0.40 3 0.30 3 0.30
3 Tratados y acuerdos comerciales existentes con paises que brindan acceso a 0.08 4 0.32 4 0.32 4 0.32 4 0.32 1 0.08 1 0.08 2 0.16 4 0.32 4 0.32 4 0.32 2 0.16 2 0.16
mercados de exportacion como EEUU, UE, Asia-Pacifico, China, Japon,
Tailandia, Singapur y Corea del Sur.
4 Reconocimiento internacional de la calidad del algodon peruano de fibras largas y 0.15 3 0.45 4 0.60 4 0.60 3 0.45 4 0.60 3 0.45 3 0.45 4 0.60 1 0.15 4 0.60 3 0.45 3 0.45
extra largas
5 Ubicacion geografica privilegiada para comercializar a paises de Asia y América. 0.08 3 0.24 3 0.24 3 0.24 3 0.24 1 0.08 1 0.08 1 0.08 3 0.24 2 0.16 3 0.24 1 0.08 1 0.08
6 Nuevas tecnologias para el incremento de la productividad (biotecnologia para 0.09 2 0.18 1 0.09 1 0.09 2 0.18 4 0.36 4 0.36 3 0.27 2 0.18 1 0.09 3 0.27 3 0.27 2 0.18
mejora de semillas).
Amenazas
1 Cambios en factores climaticos (Fenémeno del Nifio). 0.10 2 0.20 2 0.20 2 0.20 1 0.10 3 0.30 1 0.10 1 0.10 2 0.20 1 0.10 2 0.20 1 0.10 1 0.10
2 Plagas y enfermedades amenazan la productividad agricola. 0.06 1 0.06 1 0.06 1 0.06 1 0.06 1 0.06 1 0.06 1 0.06 1 0.06 1 0.06 2 0.12 1 0.06 1 0.06
3 Informalidad en el desarrollo de las actividades econdmicas del pais. 0.02 2 0.04 1 0.02 1 0.02 2 0.04 1 0.02 4 0.08 4 0.08 4 0.08 1 0.02 3 0.06 4 0.08 2 0.04
4 Falta de infraestructura vial, fluvial y aeroportuaria en las zonas de Sierra y Selva. 0.05 2 0.10 3 0.15 3 0.15 2 0.10 1 0.05 2 0.10 2 0.10 4 0.20 4 0.20 3 0.15 2 0.10 1 0.05
5 Conflictos sociales latentes. 0.02 2 0.04 2 0.04 2 0.04 2 0.04 0.02 4 0.08 3 0.06 4 0.08 2 0.04 3 0.06 3 0.06 2 0.04
6 Fluctuacion de precio de algodén a nivel mundial. 0.15 2 0.30 3 0.45 3 0.45 2 0.30 0.15 1 0.15 4 0.60 4 0.60 1 0.15 4 0.60 4 0.60 1 0.15
Fortalezas
1 Creciente reconocimiento internacional de la calidad del algodén peruano. 0.08 3 0.24 3 0.24 3 0.24 3 0.24 4 0.32 4 0.32 4 0.32 4 0.32 1 0.08 4 0.32 4 0.32 3 0.24
2 Elevada calidad y variedad de algodon peruano de fibras largas y extra largas. 0.10 4 0.40 4 0.40 4 0.40 4 0.40 4 0.40 4 0.40 4 0.40 4 0.40 1 0.10 4 0.40 4 0.40 3 0.30
3 Bajo costo de mano de obra para el cultivo de algodon. 0.08 2 0.16 2 0.16 2 0.16 2 0.16 2 0.16 2 0.16 3 0.24 4 0.32 1 0.08 3 0.24 3 0.24 1 0.08
4 Incrementar la comercializacion con el apoyo de acuerdos comerciales existentes. 0.05 4 0.20 4 0.20 4 0.20 4 0.20 1 0.05 1 0.05 1 0.05 3 0.15 2 0.10 3 0.15 1 0.05 1 0.05
5 Acceso a nuevos mercados de Asia y América por la ubicacion geografica 0.05 4 0.20 3 0.15 3 0.15 4 0.20 1 0.05 1 0.05 1 0.05 3 0.15 2 0.10 2 0.10 1 0.05 1 0.05
privilegiada.
Debilidades
1 Baja produccion para cubrir la demanda interna del algodon de fibras largas y 0.05 4 0.20 3 0.15 3 0.15 4 0.20 4 0.20 3 0.15 4 0.20 3 0.15 4 0.20 4 0.20 4 0.20 2 0.10
extra largas.
2 Baja produccion para cubrir el consumo de algodon de fibras largas y extra largas 0.05 4 0.20 4 0.20 4 0.20 4 0.20 4 0.20 3 0.15 4 0.20 3 0.15 4 0.20 4 0.20 4 0.20 2 0.10
a nivel mundial.
3 Falta de nuevas tecnologias para el incremento de la productividad (biotecnologia 0.10 2 0.20 2 0.20 2 0.20 2 0.20 4 0.40 4 0.40 2 0.20 1 0.10 1 0.10 3 0.30 2 0.20 4 0.40
para mejora de semillas).
4 Falta de planes e infraestructura para afrontar cambios climaticos (Fenomeno del 0.05 2 0.10 2 0.10 2 0.10 1 0.05 3 0.15 1 0.05 1 0.05 1 0.05 1 0.05 1 0.05 1 0.05 1 0.05
Nifio).
5 Deficiente control para combatir Plagas y enfermedades que amenazan la 0.03 1 0.03 1 0.03 1 0.03 1 0.03 1 0.03 1 0.03 1 0.03 1 0.03 1 0.03 1 0.03 1 0.03 1 0.03
productividad agricola.
6 Elevado porcentaje de informalidad en el desarrollo de las actividades econémicas 0.03 2 0.06 2 0.06 2 0.06 2 0.06 1 0.03 3 0.09 3 0.09 4 0.12 2 0.06 3 0.09 3 0.09 2 0.06
del pais.
7 Falta de acceso a sierra y selva por falta de infraestructura vial. 0.01 1 0.01 1 0.01 2 0.02 1 0.01 1 0.01 1 0.01 1 0.01 2 0.02 4 0.04 2 0.02 1 0.01 1 0.01
8 Falta de capacidad para resolver conflictos sociales latentes. 0.01 2 0.02 2 0.02 2 0.02 2 0.02 1 0.01 3 0.03 4 0.04 3 0.03 3 0.03 3 0.03 4 0.04 2 0.02
9 Reduccion de tierras de cultivo por migracion a otros cultivos (arroz, uva, maiz). 0.10 2 0.20 2 0.20 2 0.20 2 0.20 2 0.20 1 0.10 3 0.30 3 0.30 1 0.10 2 0.20 3 0.30 1 0.10
10 Prolongado periodo vegetativo del cultivo del algodon. 0.10 2 0.20 3 0.30 3 0.30 2 0.20 4 0.40 1 0.10 1 0.10 1 0.10 1 0.10 2 0.20 1 0.10 2 0.20
11 Escasa capacitacion a todos los agentes de la cadena de valor. 0.01 1 0.01 2 0.02 2 0.02 1 0.01 2 0.02 4 0.04 4 0.04 1 0.01 2 0.02 2 0.02 3 0.03 4 0.04
12 Baja inversion en investigacion y tecnologias. 0.10 2 0.20 2 0.20 2 0.20 2 0.20 4 0.40 4 0.40 2 0.20 2 0.20 1 0.10 2 0.20 2 0.20 4 0.40
Total 2.00 5.36 5.61 5.62 5.21 5.55 4.27 5.28 5.96 3.58 6.17 5.07 4.14
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Tabla 18

Matriz de Rumelt (MR)

107

Estrategias

Consistencia Consonancia Factibilidad Ventaja

Se
acepta

FO1

FO3

FO4

FO7

DO5

DA2

DA3

DAS

DA7

Incrementar la participacion de mercado del
algoddn como materia prima para la
fabricacion de hilado y textil nacional y
mundial.

Incrementar la exportacion en los mercados
de Bolivia, Ecuador, Japén, Corea del Sur,
Canada, Indonesia y Republica Checa.

Exportar algodon peruano de fibra larga y
extra larga a Colombia y México.

Incrementar la oferta del algodon PIMA IPA
59 para su colocacion en mercados actuales
y Nuevos.

Desarrollar un producto mejorado a través
de semillas transgénicas

Crear un gremio con todos los participantes
de la cadena productiva, ya que la
produccién a mayor escala permite mas
rentabilidad.

Crear alianzas estratégicas para atraer
inversionistas de paises de América y Asia

Crear alianzas estratégicas con empresas del
sector textil a fin de asegurar el consumo del
producto y para atraer inversionistas.

Crear alianzas estratégicas entre los
algodoneros y los desmotadores a fin de
incrementar las ventas de algodon
desmotado.

Si

S

S

S

S

S

S

S

Si

Si

S

S

S

St

St

St

St

Si

Si

Si

Si

Si

S

S

S

S

Si

Si

S

S

S

S

S

S

S

NO

Si

Si

Si

Si

St

St

St

St

NO




Tabla 19

Matriz de Etica (ME)

Estrategias

Impacto en el derecho a la vida

Impacto en el derecho a la propiedad

Impacto en el derecho al libre pensamiento

Derechos

Impacto en el derecho a la privacidad

Impacto en el derecho a la libertad de conciencia

Impacto en el derecho de hablar libremente

Impacto en el derecho al debido proceso

Impacto en la distribucion

Justicia

Equidad en la administracion

Normas de compensacion

Utilitarismo

Fines y resultados estratégicos
Medios estratégicos empleados

Se acepta

FOl

FO3

FO4

FO7

DO5

DA2

DA3

DA5S

Incrementar la participacion de mercado del algodon como materia prima
para la fabricacion de hilado y textil nacional y mundial.

Incrementar la exportacion en los mercados de Bolivia, Ecuador, Japon,
Corea del Sur, Canada, Indonesia y Republica Checa.

Exportar algodon peruano de fibra larga y extra larga a Colombia y México.

Incrementar la oferta del algodon PIMA IPA 59 para su colocacion en
mercados actuales y nuevos.

Desarrollar un producto mejorado a través de semillas transgénicas
Crear un gremio con todos los participantes de la cadena productiva, ya que

la produccion a mayor escala permite mas rentabilidad.

Crear alianzas estratégicas para atraer inversionistas de paises de América y
Asia

Crear alianzas estratégicas con empresas del sector textil a fin de asegurar el
consumo del producto y para atraer inversionistas.

z

z

z

z

z

Si

Si

St

Si

St

Si

St

Si

Nota. Los valores posibles para Derechos son V: Viola, N: Neutral, P: Promueve. Los valores posibles para Justicia son I: Injusto, N: Neutro, J: Justo. Los valores posibles para Utilitarismo son P: Perjudicial, N: Neutro, E: Excelentes.
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6.10. Estrategias Retenidas y de Contingencia

En la Tabla 20, se pueden observar todas las estrategias retenidas y de contingencia,
que seran utilizadas. Si de las estrategias utilizadas, alguna de ellas no resultara eficaz, se
debera descartar y hacer uso de las estrategias de contingencia.
Tabla 20

Matriz de Estrategias Retenidas y de Contingencia

Estrategias retenidas

Incrementar la participacion de mercado del algodon como materia prima para la fabricacion de

Fol hilado y textil nacional y mundial.

Incrementar la exportacion en los mercados de Bolivia, Ecuador, Japon, Corea del Sur, Canada,

FO3 Indonesia y Republica Checa.

FO4  Exportar algodon peruano de fibra larga y extra larga a Colombia y México.

FO7 Incrementar la oferta del algodén PIMA IPA 59 para su colocacién en mercados actuales y nuevos.

DO5  Desarrollar un producto mejorado a través de semillas transgénicas

Crear un gremio con todos los participantes de la cadena productiva, ya que la produccion a mayor

DA2 escala permite mas rentabilidad.

DA3  Crear alianzas estratégicas para atraer inversionistas de paises de América y Asia

Crear alianzas estratégicas con empresas del sector textil a fin de asegurar el consumo del producto

DAS . e
y para atraer inversionistas.

Estrategias de contingencia

DA1  Crear un fondo comun para financiar la investigacioén y desarrollo

DA4  Crear alianzas estratégicas para desarrollar proyectos de infraestructura.

DA7 Crear alianzas estratégicas entre los algodoneros y los desmotadores a fin de incrementar las ventas
de algodon desmotado.
Adquirir financiamiento a través de instituciones internacionales para obtener asistencia técnica y

DAS
penetrar nuevos mercados.
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6.11. Matriz de Estrategias versus Objetivos de Largo Plazo

Esta matriz se elabora para verificar que las estrategias retenidas alcancen los

objetivos de largo plazo. Asimismo, se requiere indicar que OLP se alcanzara con las

estrategias finalmente retenidas. Podria darse el caso de que alguna estrategia no alcance

ninguno de los OLP trazados, lo cual es poco probable. En este caso, pasa a ser una estrategia

de contingencia mas (ver Tabla 21).

Tabla 21

Matriz de Estrategias versus Objetivos de Largo Plazo

Vision

Para el afio 2027, el Peru sera el segundo comercializador de algodén en Sudamérica; permitiendo el crecimiento
del PBI del sector, incrementando la tasa de empleo y proporcionando a los agentes que participen en su cadena
productiva mayor rentabilidad.

Intereses Organizacionales OLP1 OLP2 OLP3
1 Aumentar la comercializacion del algodon de fibra
larga y extra larga, con un alto estindar de calidad, en Fl afio 2027 El afio 2027, El afio 2027
el mercado interno como a nivel mundial. .’ lautilidad , ’
se facturara bruta serd de habra 837
2 Reducir costos mediante el uso de alta tecnologia en el US$323 US$51 mil empleos
sembrio, regadio y cosecha del algodon de fibra larga y Millones . (Hoy 2016
o Millones
extra larga con el fin de obtener mayor rentabilidad. (Hoy 2016 es (Hoy 2016 es de 400
3 Meiorar | cion e institucionalizacion de | de $31 fi mil
jorar la asociacion e institucionalizacion de la Millones). es de $6 empleos).
Industria Peruana del Algodon con el fin de generar ! Millones). P
mayor empleo.
Estrategias
Incrementar la participacion de mercado del algodon
FOl como materia prima para la fabricacion de hilado y X X X
textil nacional y mundial.
Incrementar la exportacion en los mercados de Bolivia,
FO3 Ecuador, Japon, Corea del Sur, Canadé, Indonesia y X X X
Republica Checa.
Exportar algodon peruano de fibra larga y extra larga a
FO4 Colombia y México. X X X
Incrementar la oferta del algodon PIMA IPA 59 para
FO7 su colocacion en mercados actuales y nuevos. X X X
DO5 Desarr'ol.lar un producto mejorado a través de semillas X X X
transgenicas
Crear un gremio con todos los participantes de la
DA2 cadena productiva, ya que la produccion a mayor X X X
escala permite mas rentabilidad.
Crear alianzas estratégicas para atraer inversionistas de
DA3  paises de América y Asia X X X
DAS Crear alianzas estratégicas con empresas del sector
textil a fin de asegurar el consumo del producto y para X X X

atraer inversionistas.
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6.12. Matriz de Estrategias versus Posibilidades de los Competidores y Sustitutos

muestra las posibles reacciones de estos actores frente a las estrategias retenidas, permitiendo

Fruto del analisis obtenido de los competidores, entrantes y sustitutos, esta matriz

implementarlas de una mejor manera. La Tabla 22, permite observar cuales son las

posibilidades de los competidores principales de la Industria Peruana de Algodon de hacerle

frente.

Tabla 22

Matriz de Estrategias versus Posibilidades de los Competidores y Sustitutos

Estrategias retenidas

Posibilidades de los competidores

Industria del
Algodon de
Colombia

Industria del
Algodon de
Argentina

Industria del
Algodon de Brasil

FO1

FO3

FO4

FO7

DO5

DA2

DA3

DAS

Incrementar la participacion de mercado
del algod6n como materia prima para la
fabricacion de hilado y textil nacional y
mundial.

Incrementar la exportacion en los
mercados de Bolivia, Ecuador, Japon,
Corea del Sur, Canada, Indonesia 'y
Republica Checa.

Exportar algodon peruano de fibra larga y
extra larga a Colombia y México.

Incrementar la oferta del algodéon PIMA
IPA 59 para su colocacion en mercados
actuales y nuevos.

Desarrollar un producto mejorado a través
de semillas transgénicas

Crear un gremio con todos los
participantes de la cadena productiva, ya
que la produccion a mayor escala permite
mas rentabilidad.

Crear alianzas estratégicas para atraer
inversionistas de paises de América y Asia

Crear alianzas estratégicas con empresas
del sector textil a fin de asegurar el
consumo del producto y para atraer
inversionistas.

Tienen la capacidad
de desarrollar la
estrategia
individualmente

No tienen la
capacidad/interés de
desarrollar la
estrategia

No tienen la
capacidad/interés de
desarrollar la
estrategia

No tienen la
capacidad/interés de
desarrollar la
estrategia

Tienen la capacidad
de desarrollar la
estrategia
individualmente

No tienen la
capacidad/interés de
desarrollar la
estrategia

Tienen la capacidad
de desarrollar la
estrategia
individualmente

Tienen la capacidad
de desarrollar la
estrategia
individualmente

Tienen la capacidad
de desarrollar la
estrategia
individualmente

Tienen la capacidad
de desarrollar la
estrategia
individualmente

No tienen la
capacidad/interés de
desarrollar la
estrategia

No tienen la
capacidad/interés de
desarrollar la
estrategia

Tienen la capacidad
de desarrollar la
estrategia
individualmente

Tienen la capacidad
de desarrollar la
estrategia
individualmente

Tienen la capacidad
de desarrollar la
estrategia
individualmente

Tienen la capacidad
de desarrollar la
estrategia
individualmente

Tienen la capacidad
de desarrollar la
estrategia
individualmente

Tienen la capacidad
de desarrollar la
estrategia
individualmente

No tienen la
capacidad/interés de
desarrollar la
estrategia

No tienen la
capacidad/interés de
desarrollar la
estrategia

Tienen la capacidad
de desarrollar la
estrategia
individualmente

Tienen la capacidad
de desarrollar la
estrategia
individualmente

Tienen la capacidad
de desarrollar la
estrategia
individualmente

Tienen la capacidad
de desarrollar la
estrategia
individualmente
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6.13. Conclusiones

Luego de la elaboracion de las matrices PEYEA, BCG, IE, GE, indicadas en el
presente Plan Estratégico, se puede concluir que el adecuado analisis de los factores internos
y externos, asi como de los competidores, permite determinar cudles son las estrategias que
serviran para guiar el destino de la organizacion y su toma de decisiones. Es de relevante
importancia conocer que, en este proceso, son las estrategias que cumplen determinados
parametros de idoneidad, consistencia y ética, las que garantizan el camino que va a seguir la
organizacion para alcanzar los objetivos de largo plazo planteados, y por ende alcanzar la
vision de la Industria Peruana de Algodon, lo cual le permitird obtener éxito; es decir, ser una

industria rentable y atractiva a inversores extranjeros.
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Capitulo VII: Implementacion Estratégica

En los capitulos anteriores se han desarrollado los aspectos necesarios para formular un
plan estratégico que permita alcanzar con éxito los objetivos de largo plazo de la Industria
Peruana del Algodon. Esta etapa corresponde a la puesta en marcha de los lineamientos
estratégicos mediante la identificacion de los siguientes aspectos: (a) los objetivos de corto
plazo y sus recursos asignados, (b) las politicas de cada estrategia retenida, (c) la estructura
organica propuesta y (d) los diversos factores relacionados con el proceso de gestion del
cambio. De este modo, serd posible una implementacion satisfactoria, pues como indico
D’Alessio (2015), “la implementacion de la estrategia implica convertir los planes estratégicos
en acciones, y después en resultados. Por tanto, la implementacion sera exitosa en la medida
que la Industria Peruana del Algodon logre sus objetivos estratégicos™ (p. 463).
7.1. Objetivos de Corto Plazo

D’Alessio (2015) indicoé que “los objetivos de corto plazo son los hitos mediante los
cuales se alcanza, con cada estrategia, los objetivos de largo plazo, en una forma mas sencilla
de entender es que la suma de los OCP da como resultado cada OLP” (p. 466). Para que la
Industria Peruana del Algodén pueda alcanzar los objetivos de largo plazo, debe cubrir, en
primer lugar, sus objetivos de corto plazo, los cuales deben ser: (a) desafiantes, (b) medibles,
(c) realistas, (d) cuantitativos, (e) temporales, (f) congruentes, (g) comprensibles, (h)
alcanzables e (i) jerarquizados; ademas, de ser escritos con claridad. El desarrollo en conjunto
de todos los objetivos a corto plazo permitird el crecimiento sostenible de la Industria Peruana
del Algodon de acuerdo con la vision planteada. Los Objetivos de Corto Plazo (OCP) permiten
alcanzar, con cada estrategia, los Objetivos a Largo Plazo (OLP). A continuacion, se detallan
los OLP para la Industria Peruana del Algodon con su respectivos OCP:
OLP 1: El ano 2027, se facturara $323 Millones (Hoy 2016 es de $31 Millones).

e OCP 1.1: Enel 2021 se facturarda US$ 90 Millones y al 2027, US$323 Millones.
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OCP 1.2: En el 2021 se tendra el 80% de cultivos de algodon con semilla transgénica,
y al 2027 se tendra el 90%.

OCP 1.3: En el 2021 se incrementara el area de cultivo de algodon de 27,000 Ha a
61,000 Ha, y al 2027 se incrementara a 167,000 Ha.

OCP 1.4: Enel 2021, se aumentara la produccion de algodon a 60,000 TM, y al 2027 a
201,000 TM.

OCP 1.5: En el 2021, se incrementaran las ventas en los mercados existentes en un
12.5%, y al 2027, en 25%.

OCP 1.6: En el 2018, se tendran 7 nuevos paises clientes para comercializacion de
algodon; y el 2021, 12.

El afio 2027, la utilidad bruta sera de $51 Millones (Hoy 2016 es de $6 Millones)
OCP 2.1: En el 2021 la utilidad bruta sera de US$14 Millones, y al 2027 sera de US$51
Millones.

OCP 2.2: En el 2021 se reducira los costos de produccion en 17,5%, y al 2027 en 25%.
OCP 2.3: En el 2021 se incrementara el rendimiento de 0.80 a 0.99 TM/Ha y al 2027
se incrementara a 1.2 TM/Ha.

En el afio 2027, habra 837 mil empleos (Hoy 2016 es de 400 mil empleos).

OCP 3.1: En el 2021, habra 629 mil empleos, y al 2027 habra 837 mil empleos.

OCP 3.2: En el 2019, se tendra un 60% del total de personal capacitado en nuevas
tecnologias y siembra con semillas transgénicas, y al 2021, el 100%.

OCP 3.3: En el 2021, se cubrira el mercado interno (hilanderas y Textiles) en un 75%,
y al 2027, el 95%.

OCP 3.4: En el 2021, se tendra formado un cluster del algodon al 75%; y al 2027, al

100%.
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7.2. Recursos Asignados a los Objetivos de Corto Plazo

“Los recursos son los insumos que permitiran ejecutar las estrategias seleccionadas. La
correcta asignacion de los mismos permitirda la ejecucion de la estrategia, asi como la
determinacion del plan a seguir” (D’Alessio, 2015, p.474). Estos recursos se dividen en tres
grupos: (a) recursos tangibles, correspondientes a maquinarias, activos financieros, materiales
y procesos; (b) recursos intangibles, correspondientes a tecnologia, reputacion y cultura
organizacional, y (c) recursos humanos, correspondientes a liderazgo, conocimiento y
habilidades especializadas, comunicaciones y habilidades interactivas, y motivacion. En la
Tabla 23 se detallan los recursos asignados para los objetivos de corto plazo asociados al OLP1,
en la Tabla 24 se muestran los recursos asignados para los objetivos de corto plazo asociados
al OLP2 y en la Tabla 25 se observan los recursos asignados para los objetivos de corto plazo
asignados para la OLP3. En las tres tablas se puede apreciar el énfasis al recurso humano como
primordial para el cumplimiento de los OCP y posteriormente para el alcance de los OLP de
una manera exitosa.
7.3. Politicas de cada Estrategia

A continuacion, se detallan las nueve politicas que se deben implementar para cada
una de las estrategias definidas con el fin de apoyar el logro de los objetivos y conducir a la
vision. Las politicas que se plantearon para cada estrategia son: (a) promover el desarrollo
humano de los colaboradores de la industria, (b) actuar de forma cohesionada como industria,
(c) alcanzar altos estandares de calidad en los productos, (d) gestionar la participacion de las
asociaciones en las principales ferias propiciadas por PROMPERU, (e) promover la
formalizacion de asociaciones productoras de algodén en las principales regiones, (f)
promover la investigacion y tecnologia en los procesos productivos, (g) promover la
asociatividad de la industria, (h) incentivar el uso adecuado de los suelos, e (i) promover la

gestion eficiente del agua (ver Tabla 26).



Tabla 23

Obijetivos de Corto Plazo y Asignacion de Recursos Asociados al OLP 1

Objetivos de Largo Plazo (OLP)

OLPI. El afio 2027, se facturara $323 Millones (Hoy 2016 es de $31 Millones)

I(;Ie OCP Objetivos de corto plazo Recursos asignados a los objetivos de corto plazo Responsables
OCPI1.1 En el 2021 se facturara US$ 90 Millones y al 2027, Recurso Material: Nuevos y actuales clientes / disponibilidad de produccion de algodon. Gerencia de Marketing y Ventas
US$323 Millones. Recurso Financiero: Financiamiento para la produccion de algodon. Alto precio del algodon.
OCP1.2  Enel 2021 se tendra el 80% de cultivos de algodén con  Recurso Material: Contar con semillas mejoradas genéticamente en laboratorio que permiten lograr una mayor Gerencia de Operaciones
semilla transgénica, y al 2027 se tendra el 90%. produccion.
Recurso Financiero: Financiamiento para comprar las semillas transgénicas.
Recurso Intangible: Conocimiento de los cambios en el cultivo y cosecha de algodon de semillas transgénicas.
OCP1.3  Enel 2021 se incrementara el area de cultivo de Recurso Humano: Especialistas en agricultura. Gerencia de Operaciones
algodon de 27,000 Ha a 61,000 Ha, y al 2027 se Recurso Material: Areas de cultivo.
incrementara a 167,000 Ha.
OCP1.4  Enel 2021, se aumentara la produccion de algodén a Recurso Humano: Especialistas en agricultura. Gerencia de Operaciones
60,000 TM, y al 2027 a 201,000 TM. Recurso Tecnoldgico: Maquinarias y equipos modernos
OCP1.5  Enel 2021, se incrementaran las ventas en los mercados Recurso Humano: Especialistas en exportacion, marketing, publicidad, negociadores. Gerencia de Marketing y Ventas
existentes en un 12.5%, y al 2027, en 25%. Recurso Financieros: Inversionistas
Recursos Tecnologicos: Internet (transacciones)
OCP1.6  Enel 2018, se tendran 7 nuevos paises clientes para Recurso Humano: Especialistas en exportacion, marketing, publicidad, negociadores. Gerencia de Marketing y Ventas

comercializacion de algodon; y el 2021, 12.

Recurso Financieros: Inversionistas
Recursos Tecnolodgicos: Internet (transacciones)
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Tabla 24

Obijetivos de Corto Plazo y Asignacion de Recursos Asociados al OLP 2

Objetivos de Largo Plazo (OLP)

OLP2. El afio 2027, la utilidad bruta sera de $51 Millones (Hoy 2016 es de $6 Millones)

I;e OCP Objetivos de corto plazo Recursos asignados a los objetivos de corto plazo Responsables
OCP2.1 En el 2021 la utilidad bruta sera de US$14 Millones, y al 2027 sera de US$51 Recurso Humano: Financieros, de control y seguimiento. Gerencia de Administracion y Finanzas
Millones. Recurso Financieros: Inversionistas
OCP2.2  Enel 2021 se reducira los costos de produccion en 17.5%, y al 2027 en 25%. Recurso Humano: Financieros, de control y seguimiento. Gerencia de Operaciones
Recurso Financieros: Inversionistas
Recursos Tecnolodgicos: Nuevas tecnologias y maquinarias.
OCP2.3  Enel 2021 se incrementara el rendimiento de 0.80 a 0.99 TM/Ha y al 2027 se Recurso Intangible: Calidad y buena reputacion del producto Gerencia de Marketing y Ventas
incrementara a 1.2 TM/Ha Recurso Humano: Negociadores internacionales expertos
Tabla 25

Obijetivos de Corto Plazo y Asignacion de Recursos Asociados al OLP 3

Objetivos de Largo Plazo (OLP)

OLP3. En el afio 2027, habra 837 mil empleos (Hoy 2016 es de 400 mil empleos)

I,;Ie OCP Objetivos de corto plazo Recursos asignados a los objetivos de corto plazo Responsables
OCP3.1  Enel 2021, habra 629 mil empleos, y al 2027 habra 837 mil empleos. Recurso Humano: Financieros, de control y seguimiento. Gerencia de Administracion y Finanzas
Recurso Financieros: Inversionistas
OCP3.2  Enel 2019, se tendrd un 60% del total de personal capacitado en nuevas Recurso Humano: Expertos en cultivo de algodon Investigacion y Desarrollo
tecnologias y siembra con semillas transgénicas, y al 2021, el 100%. Recurso Financiero: Financiamiento nacional o internacional
OCP3.3  Enel 2021, se cubrira el mercado interno (hilanderas y Textiles) en un 75%, y al Recurso Humano: Especialistas en agricultura Gerencia de Marketing y Ventas
2027, el 95%. Recurso Tecnoldgico: Maquinarias y equipos modernos
OCP3.4  Enel 2021, se tendra formado un cluster del algodén al 75%; y al 2027, al 100% Recurso Humano: Financieros, de control y seguimiento. Gerencia de Administracion y Finanzas

Recurso Financieros: Inversionistas
Recursos Tecnoldgicos: Nuevas tecnologias y maquinarias.

117



Tabla 26

Politicas de cada estrategia

118

N° Estrategias No. Politicas
Incrementar la participacion de mercado del algodon ~ P1, P2, 1. Promover el desarrollo humano de
FO1 como materia prima para la fabricacion de hilado y P3, PS5, P7 los colaboradores de la industria
textil nacional y mundial.
Incrementar la exportacion en los mercados de P2, P3, P5 2. Actuar de forma cohesionada
FO3 Bolivia, Ecuador, Japon, Corea del Sur, Canada, como industria
Indonesia y Republica Checa.
Exportar algodon peruano de fibra larga y extra larga P2, P4, P5 3. Alcanzar altos estandares de
FO4 4 Colombia y México. calidad en los productos
Incrementar la oferta del algodon PIMA IPA 59 para P2, P3,P4 4. Gestionar la participacion de las
FO7 sucolocacion en mercados actuales y nuevos. asociaciones en las principales ferias
propiciadas por PROMPERU
Desarrollar un producto mejorado a través de semillas P3, P6, 5. Promover la formalizacion de
DO5 transgénicas. P8, P9 asociaciones productoras de algodon
en las principales regiones
Crear un gremio con todos los participantes de la P1, P2, 6. Promover la investigacion,
DA?2 cadena productiva, ya que la produccién a mayor P3, P5,P7 tecnologia en los procesos
escala permite mas rentabilidad. productivos.
Crear alianzas estratégicas para atraer inversionistas ~ P1, P2,
DA3 de paises de América y Asia P3,P7 7. Promover la asociatividad de la
industria
Crear alianzas estratégicas con empresas del sector
textil a fin de asegurar el consumo del producto y para P1, P2, 8. Incentivar el uso adecuado de los
DAS5 atraer inversionistas. P3,P5,P7 suelos

9. Promover la gestion eficiente del
agua

7.4. Estructura Organizacional de la Industria Peruana de Algodon

La estructura organizacional a implementar deberd estar acorde a las estrategias y

politicas definidas, por lo que la estructura actual de la industria peruana del algodon debera

pasar por un proceso de reingenieria, que estard enfocada en redisefar procesos y mejorar las

condiciones de costos, calidad y respuesta. Para lograr esto, es necesario formar una Asociacion

Nacional con una cierta estructura (ver Figura 27) y caracteristicas para apoyar al Cluster

Peruano del Algodon, con el objetivo de impulsar el desarrollo de la industria, haciéndolo mas

rentable para todos los miembros de la cadena, desde el productor hasta el usuario final.



119

Directorio

- = Y

SENASA ” Operaciones “ Conveagro, IPA, SNI. ‘

e vy J \_ J
E |, —_— p E
N . Marketing y N
T PromPeri, Mincetur ” Ventas “ Adex, SNI T
1 \ A ) \ p, 1
D D
A P ;s Inversionistas A
D AGROBANCO ) Administradén | Jammmp orrvad D
E y Finanzas rivados E
S 5
P ” Investigacion y ﬁ P

INIA 1PA

u Desarrolle R
B R |
L |V
! SNI y Stakeholders de A
C Abastecimiento H la cadena de D
A suministro A
S 5

~ e N

” Legal ” Stakeholders
MIMNAGRI
asociados
. s /

Figura 27. Estructura propuesta de la Asociacion Nacional del Algodén Peruano.
Los integrantes de la Asociacion Nacional propuesta deben ser miembros que formen
parte de las siguientes instituciones:

1. Ministerio de Agricultura y Riego (MINAGRI), institucion que tiene la responsabilidad
de desarrollar la actividad agraria peruana de sus diferentes cultivos, entre ellos el
algodon, mediante la definicion de politicas que permitan la promocion y desarrollo de
productores del sector, fomentando la tecnologia e innovacidon y brindando asistencia
técnica y asesoria general.

2. La Sociedad Nacional de Industrias (SNI), institucion que fomenta el desarrollo
industrial peruano mediante propuestas técnicas sectoriales.

3. La Asociaciéon de Exportadores del Peri (ADEX), institucion empresarial que

representa y brinda servicios a sus exportadores e importadores asociados.
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El Servicio Nacional de Sanidad Agraria (SENASA), organismo publico dedicado a
vigilar el ingreso de plagas y enfermedades de tipo fitosanitaria y zoosanitaria; ademas
de ofrecer servicio técnico mediante capacitacion a diversos profesionales con el
objetivo de generar conciencia de sanidad.

El Ministerio de Comercio Exterior y Turismo (MINCETUR), es el 6rgano que define
y regula las politicas de comercio exterior de dicho sector, con el fin de incrementar el
intercambio comercial y consolidando la presencia de empresas peruanas en los
mercados que incursiona.

La Comision de Promocion del Pert para la Exportacion y el Turismo (PROMPERU),
organismo publico encargado de elaborar y ejecutar estrategias para la promocion de
productos de exportacion y que son imagen del Peru.

El Instituto Nacional de Investigacion Agraria (INIA), organismo encargado de disefar
y llevar a cabo las estrategias que demande el sector agrario para su desarrollo
tecnoldgico y de innovacion, normando el uso de semillas, la biotecnologia y genética.
La Asociacion Nacional de Productores de Algodon (ANPAL), que retine a pequefios
y medianos productores de algodon del pais.

El Instituto Nacional del Algodon (IPA), organizacion que busca impulsar el desarrollo
del algodoén, enfocandose en la investigacion de mejora de semilla y el proceso
productivo, con el objetivo de mejorar la competitividad y rentabilidad del producto.
Banco Agropecuario (AGROBANCO), es la entidad bancaria que brinda apoyo
financiero a pequefios y medianos productores del sector agropecuario con el fin de
desarrollarlos.

Inversionistas privados, que brinden apoyo econémico para impulsar el desarrollo del

cultivo y comercio de algodon peruano, negocio con el que obtendran alta rentabilidad.
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12. Stakeholders diversos, que participen en la cadena del proceso productivo, comercial y
de abastecimiento del algodon.

Ademas, las caracteristicas que tendra la Asociacion Nacional seran las siguientes:

1. Representantes de calidad profesional reconocida y que formen parte de las entidades
privadas descritas anteriormente, conformaran el Directorio de la asociacion. Se elegira
a los miembros por un periodo de 2 afios, luego del cual se convocara a elecciones.

2 El equipo de gerentes estara conformado por miembros que representen a los
principales productores de algodon del pais, y que tengan capacidades comprobadas
que permitan obtener satisfactorias relaciones con las entidades publicas y privadas.
Estos seran designados por el Directorio.

3 Se buscard la integracion de los agricultores y centros de acopio de modo que se forme
una asociacion cooperativa y colaborativa con la vision de formar un equipo que trabaje
unido y logre cumplir los objetivos de largo plazo.

4 Dentro del desarrollo de las actividades de la asociacion, se formaran diversos equipos
de trabajo a fin de impulsar las mejores practicas productivas y comerciales, de
promocion de producto y capacitacion de recursos humanos de la cadena, para que de
esta manera se logre la implementacion exitosa del presente plan estratégico.

5 La administracion de la asociacion estard a cargo de profesionales independientes, con
alta especializacion en temas financieros y administrativos, a fin de asegurar los
recursos a requerir.

Es necesario el apoyo de ciertas entidades publicas y privadas que cuenten con las
siguientes caracteristicas:
1. Empresas que proveen de bienes y servicios especializados a las empresas agricolas

e industriales del cluster.
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2. Instituciones de capacitacion que preparan a los profesionales y técnicos que
laboran en las distintas fases del cluster.

3. Entidades publicas y privadas que realizan actividades cientificas y tecnologicas
relacionadas con las industrias del algodon, con el proposito de promover mejoras
técnicas e innovaciones en productos y procesos.

4. Entidades que financian el agro algodonero, las cuales le otorgan crédito al
productor agricola para financiar los costos de cultivo.

5. Se deberan establecer diversas mesas de trabajo con todos los integrantes y
stakeholders que forman parte de la cadena productiva y comercializadora del
algoddn, con una frecuencia mensual, a fin de buscar mejoras y establecer sinergias
que apoyen al control y seguimiento de los objetivos de corto y largo plazo
presentados en el plan estratégico.

7.5. Medio Ambiente, Ecologia, y Responsabilidad Social

Es importante el respeto y cuidado a los recursos naturales, en este caso suelo, agua y
naturaleza; asi como también el de los agricultores y demas stakeholders relacionados a la
industria del algoddn, a fin de que este negocio promueva el desarrollo social y ocupacional
de todos los relacionados. Para esto, se deben tener en cuenta los siguientes puntos: (a)
aspecto econdémico financiero, mediante el cuidado de recursos naturales y adecuado pago a
los agricultores por la produccion de algodon, es decir, que los precios sean acordes al mejor
producto ofrecido a nivel mundial asegurando a los beneficiarios mayores ingresos y
mejorando su condicién econdmica y calidad de vida; (b) impacto social, con el incremento
de la PEA y la formalizacion de la industria del algodon, asi como también desarrollando al
personal que labora con capacitaciones para mejor su negocios; (c) medio ambiente y

ecologia, respetando los recursos y ecologia, con el uso responsable y productos ecologicos.
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7.6. Recursos Humanos y Motivacion

El personal humano que este dedicado a laborar en esta nueva etapa de la Industria
debe ser gente idonea, de amplia experiencia, enfocados a desarrollarla para alcanzar la
vision. Se debe definir las posiciones claves y las competencias necesarias para el puesto,
cubriendo las mismas, primeramente, con un lider con una vision clara, a fin de aplicar las
estrategias correspondientes del PEI y lograr los objetivos dispuestos en ella (D"Alessio,
2015). Es fundamental que el personal que lo acompaiie, tenga los mismos valores y
principios y ademads deben estar convencidos de su metodologia, de sus propuestas, de sus
convicciones para que se pueda formar un equipo de trabajo eficiente. Con referente a la
Industria Peruana del Algodon, el lider debe conocer la industria para que tenga una vision
mas amplia sobre los ajustes o cambios que deba realizar, y afrontar las realidades del
entorno con la mayor sabiduria ya que gran parte de los agentes que componen esta Industria,
como los agricultores, desmotadores, acopiadores y distribuidores se resistiran al cambio.
7.7. Gestion del Cambio

"El entorno cambia a un ritmo continuo y acelerado y, a pesar de ello, las empresas
deben mantenerse Utiles y rentables si quieren sobrevivir. Aquellas organizaciones que no
siguen el ritmo del cambio quedan ineludiblemente descolgadas" (Martinez, 2013, p. 129). El
estudio realizado por Martinez evidenci6 que el inico camino que asegura el éxito y la
supervivencia de una organizacidon en un mercado competitivo es la union de dos fuerzas: a)
el aumento de valor, es decir, aumentar la satisfaccion del cliente y b) la reducciéon de costo.
Pero un cambio en una organizacion no se logra de un dia para otro y mucho menos que
perdure en el tiempo. Para tener éxito, se debe tener en cuenta el lado humano del cambio.
Todo ello reduce el riesgo de fracasar, es decir, a) generar desorden, b) falta de credibilidad,
c) conflicto, y d) deterioro de imagen; o simplemente de no cambiar y seguir inalterables

observando cémo cambian los mercados (Jiménez, 2013). Todo lo antes descrito indica que
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gestionar el cambio es posible y que debe estar alineado con los objetivos de la organizacion,
en este caso, de la Industria Peruana del Algodon.

La Industria Peruana del Algodon deberé pasar por un proceso de reingenieria, que
estara enfocada en redisefiar procesos y mejorar las condiciones de costos, calidad y
respuesta. Para lograr esto, es necesario formar una Asociacion Nacional que apoye al Cluster
del Algodon en el Peru, con el objetivo de impulsar el desarrollo del algodén, haciéndolo mas
rentable para todos los miembros de la cadena, desde el productor hasta el usuario final. Para
llevar a cabo esta gestion del cambio, de manera exitosa, es indispensable concientizar a
todos los integrantes de la cadena de valor, en especial, a los lideres que en este caso seran los
ejecutivos del directorio de la Asociacion Nacional del Algodon Peruano, quienes serdn los
responsables de lograr que se implementen los objetivos de corto y largo plazo, asi como, la
ejecucion de las estrategias con el fin de alcanzar la vision deseada al 2027 planteada en el
presente plan estratégico. El transformar una organizacion implica realizar las siguientes
acciones: (a) planear la estrategia del cambio, es decir, el directorio de la Asociacion
Nacional del Algodon Peruano garantizara el desarrollo y difusion del plan de accion entre
todas los actores de la cadena de valor de la Industria Peruana del Algodén; (b) establecer un
sentido de urgencia; es decir, sino se lleva a cabo la reingenieria de la Industria Peruana del
Algodon es probable que en pocos afos, esta industria desaparezca del mercado; (c)
conformar un grupo director facultado, es decir, serd necesario el apoyo de entidades publicas
y privadas como MINAGRI, SNI, ADEX, SENASA, MINCETUR, PROMPERU, INIA,
ANPAL, IPA, AGROBANCO. Asimismo, se requiere de inversionistas privados, que
brinden asesoramiento y apoyo econdmico para impulsar el desarrollo del cultivo del algodon
con el fin de constituir una asociacion competitiva que ayude alcanzar la situacion deseada.;
(d) crear una vision para el cambio, es decir, se ha definido una vision ambiciosa que

permitira la resurgimiento de la Industria Peruana del Algodon logrando el crecimiento del
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PBI del sector agricultura, incrementando la tasa de empleo y proporcionando mayor
rentabilidad a los agentes que participen en su cadena productiva.; (¢) comunicar una vision
el cambio ,es decir, se tiene que difundir la vision definida a todos los agentes de la cadena de
valor. Asimismo también se debe compartir las estrategias y politicas con el objetivo de que
sean parte del cambio; (f) facultar a otros para lograr la vision del cambio , es decir, sera
indispensable convertir a los lideres de las diferentes gerencias de la Asociacion Nacional del
Algodon Peruano en agentes de cambio que puedan transmitir la vision plateada a todos los
actores de la cadena con el fin de que ayuden a lograr el cambio; (g) usar las tecnologias de
la informacién y comunicacion como facilitadores, es decir, usar las tecnologias de la
informacion y comunicacion (TIC) para integrar a las entidades publicas y privadas que
participan en la cadena de valor del algodon. Asi como usar las TIC’s para facilitar la
integracion y capacitacion entre investigadores, agricultores, acopiadores y comercializadores
del algodén; (h) usar permanentemente la referencia; (i) tercerizar cuando sea posible,
oportunidad inmejorable para aligerar la organizacion, es decir, se debera tercerizar servicios
que no sean parte del Core de la cadena de produccion del algodon, como el transporte, la
capacitacion de los agricultores algodoneros, asi como el desarrollo de maquinarias y
tecnologias para el cultivo del algodon; (j) planear resultados y crear éxitos tempranos, es
decir, con ayuda del tablero de control se podra monitorear el logro de los objetivos a corto
plazo, el cual debe ser compartido con todos los agendes de la cadena de valor; (k) consolidar
mejoramientos y producir mas cambios, es decir, una vez alcanzados los objetivos de corto
plazo se debe dar un reconocimiento a los actores que hicieron posible alcanzar este hito
motivandolos a seguir participando e producir futuros cambios ; e (1) institucionalizar los
nuevos enfoques, es decir, fomentar la mejora continua que contribuya al desarrollo

sostenible de la Industria Peruana del Algodon.
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7.8. Conclusiones

En el presente capitulo, se presentd el como vamos a lograr desarrollar todo el camino
a recorrer para alcanzar los objetivos de largo plazo, mediante la definicion adecuada de: (a)
objetivos de corto plazo y (b) politicas, asi como los recursos a destinar para cumplirlos.
Asimismo, se determiné una estructura que acompafiara a la estrategia, a fin de que afronten
el reto con una adecuada concientizacion y responsabilidad social. Es de suma importancia el
ejecutar los objetivos de corto plazo de manera eficiente y en los plazos establecidos segin
las politicas planteadas para poder llegar a los objetivos de largo plazo. Si bien, los objetivos
de corto plazo estan claramente definidos, es necesario que el ejecutor sea una persona que
tenga vision estratégica y comercial, que posea aptitudes de liderazgo con el fin de que se
puedan aprovechar al maximo las estrategias planteadas con la cual serd mas eficiente el
trabajo.

Del mismo modo, luego de la ejecucion de las estrategias planteadas, la Industria del
Algodon podra tener un panorama mas alentador en cuanto al logro de los objetivos, se podra
reconocer en caso hayan desviaciones en la ejecucion de alguna estrategia y con ello se
podran realizar planes de contingencia ante cualquier desvid, sin embargo, es por ello que el
gjecutante, tiene que tener la capacidad de revertir situaciones adversas, tiene que ser un
especialista en la gestion del cambio, y un motivador nato que pueda persuadir correctamente
a su equipo de trabajo. En ese sentido, un buen desarrollo de todas las personas involucradas
en la Industria del Algodon, conducira al crecimiento de este sector, pero para ello es
necesario de colaboradores con ciertas aptitudes, que sean capaz de dirigir equipos de trabajo
altamente competitivos y tengan vision estratégica y comercial para encontrar las
oportunidades que el sector requiere. Para ello, no s6lo debe ser un lider ético hacia los
colaboradores que participaran en el crecimiento de la Industria, sino también debe serlo con

los Agricultores. El pensar en grande apoyara la gestion y el facil desarrollo de la Industria.
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Capitulo VII1I: Evaluacién Estratégica

El proceso estratégico posee dos caracteristicas fundamentales: (a) ser interactivo,
debido a que participan diversos actores; y (b) ser iterativo, debido a que se retroalimenta
continuamente. Ambas caracteristicas se aprecian en su tercera y ultima etapa que es la de
evaluacion y control. En efecto, el dinamismo del entorno y la competencia conlleva a ajustar
permanentemente lo desarrollado en el planeamiento estratégico (D’ Alessio, 2015). Es por
ello, que para obtener un plan estratégico capaz de alcanzar la vision planteada es que se debe
realizar el analisis de la Industria Peruana del Algodon desde el Tablero de Control
Balanceado con el objetivo de identificar aquellos indicadores que deberan ser monitoreados
para el cumplimiento de los objetivos de largo y corto plazo.
8.1. Perspectivas de Control

Segun D’Alessio (2015) el Tablero de Control Balanceado cuenta con cuatro
perspectivas importantes: (a) el aprendizaje interno, (b) la perspectiva de procesos, (¢) la
perspectiva de clientes, y (d) la perspectiva financiera. Debido a que existen dos grandes
males endémicos que se observan en la gestion como: (a) la visidon cortoplacista y (b) la no
integral de la organizacién, manejada usualmente por buenos especialistas pero incapaces de
ver todo, es que la etapa de evaluacion y control debe hacerse de forma integral, con una
revision de todo, ya que lo que se formule puede ser cambiado y convertirse en algo
realizable (D’ Alessio, 2015). Por lo mismo, es que mediante las cuatro perspectivas de
control se verifica si los objetivos serdn alcanzados en los plazos planteados y ofrece alertas
de desvios que son utiles para la toma de decisiones de ajuste y alineamiento.

8.1.1. Aprendizaje interno

La perspectiva del aprendizaje interno se centra en garantizar el conocimiento de la
organizacion y en crear valor a largo plazo. Su foco son las personas, sistemas y cultura

organizacional, que constituyen recursos intangibles (Kaplan & Norton, 2013). En la
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perspectiva del Aprendizaje Interno para la Industria Peruana del Algodon, se ha considerado
la capacitacion como instrumento clave para mejorar el desempenio del personal con el fin de
elevar los niveles de productividad y rendimiento por hectarea. Esta capacitacion hara posible
que el personal emplee nuevas tecnologias en el desarrollo de sus actividades, incrementen
los niveles de tecnificacion en el manejo del riego, cosecha y control de plagas, asi como
realizar Optimamente la siembra mediante semillas transgénicas. También se ha considerado
la formacion de Cluster algodonero con el fin de impulsar el desarrollo por medio de la
innovacion, para fortalecer y generar conocimiento, desarrollo tecnoldgico y conectar estas
capacidades con el sector productivo y el mercado.

8.1.2. Procesos

Para alcanzar los objetivos de las perspectivas de cliente y financiera, es necesario
realizar con excelencia los procesos que permitan atender las necesidades de la industria
(Kaplan & Norton, 2013). En esta perspectiva se pueden observar los indicadores de los
procesos internos que tendran el mayor impacto en la satisfaccion del cliente y en el logro de
los objetivos financieros planteados para la Industria Peruana del Algodon: (a) el porcentaje
de cultivos de algodon transgénico, (b) el incremento de las 4reas de cultivo de algodon, (c) el
incremento de las ventas, (d) el ingreso a nuevos mercados, y (e) el incremento en el
rendimiento de las zonas de cultivo.

8.1.3. Clientes

Los objetivos permiten a los actores de la industria una propuesta de valor asociada al
ingreso y mejora de la economia y calidad de vida colocando objetivos de control ambiciosos
pero realizables y asignando a los responsables de cumplir con las metas planteadas. En la
perspectiva cliente se puede observar los siguientes indicadores planteados: (a) produccion de
algodon y (b) cobertura del mercado interno; ambos fundamentales para la satisfaccion,

fidelizacion, retencion, captacion y rentabilidad del cliente y mercado.
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8.1.4. Financiera

Esta perspectiva nos permite definir, analizar y profundizar en los objetivos
financieros planteados por la direccion con el fin de reflejar las repercusiones econdémicas
medibles de las acciones tomadas, ademas de indicar si la estrategia, la implementacion y
ejecucion estan contribuyendo al aumento de los ingresos via nuevos mercados o por la
reduccion de costes de produccion (Kaplan & Norton, 2013). Los objetivos propuestos
buscan aumentar los ingresos de la Industria Peruana del Algodon para hacerla mas atractiva
y por ende mas rentable con el fin de obtener los resultados financieros alienados a los OLP
que llevaran a la industria a la vision deseada. En esta perspectiva se muestran los siguientes
indicadores: (a) facturacion, (b) utilidad bruta, (c) reduccion de costes y (d) generacion de
empleos; los cuales serviran para medir el avance de los objetivos con el fin de alcanzarlos en
los plazos establecidos.

8.2. Tablero de Control Balanceado (Balanced Scorecard)

Kaplan y Norton (2013) propusieron para el control de la estrategia, la gestion de
indicadores mediante la utilizacion de un cuadro de mando integral, al que denominaron
Balanced Scorecard. La finalidad del Balance Scorecard es monitorear el cumplimiento de
los objetivos establecidos como resultado del proceso estratégico y para ello propusieron
dividir los indicadores en las cuatro perspectivas de control: (a) perspectiva financiera, (b)
perspectiva clientes, (c) perspectiva procesos internos y (d) perspectiva del aprendizaje y
crecimiento interno. Estas perspectivas son evaluadas y detalladas tomando en consideracion
los OCP definidos para la Industria del Algodon. Es necesario indicar su importancia, hacia
donde se desea llegar con cada una e ir evaluando medidas que puedan ser utilizadas para ir
revaluando la secuencia de los objetivos trazados. La intencion es conseguir que la estrategia
sea implementada exitosamente o corregir si existiera alguna desviacion con el fin de

implementar de forma exitosa las estrategias, tal como se aprecia en la Tabla 27.



Tabla 27

Tablero de Control Balanceado (Balanced Scorecard)

Ne Objetivos de corto plazo Indicador Unidad Meta Responsable
de OCP
Perspectiva Financiera
OCP1.1 En el 2021 se facturara US$ 90 Millones y al 2027, US$323 Millones. Us$ Facturar US$323 millones de délares Gerencia de Marketing y Ventas
Facturacion
OCP2.1 En el 2021 la utilidad bruta sera de US$14 Millones, y al 2027 sera de US$51 USD (Millones) Obtener una utilidad bruta de US$51 millones Gerencia de Administracion y Finanzas
Millones. .
Utilidad Bruta
OCP2.2 En el 2021 se reducira los costos de produccion en 17,5%, y al 2027 en 25%. Reduccion de Costes % Reducir los costes de produccion en 25% Gerencia de Operaciones
OCP3.1 En el 2021, habra 629 mil empleos, y al 2027 habra 837 mil empleos. Unidad Generar 837 mil empleos Gerencia de Administracion y Finanzas
Empleos
Perspectiva del Cliente
OCP1.4 En el 2021, se aumentara la produccion de algodén a 60,000 TM, y al 2027 a Produccién de algodon ™ Aumentar la produccion de algodén a 201,000 TM Gerencia de Operaciones
201,000 TM.
OCP3.3 En el 2021, se cubrira el mercado interno (hilanderas y Textiles) en un 75%, y al ~ Mercado Interno % Lograr 95% de cobertura del mercado interno. Gerencia de Marketing y Ventas
2027, el 95%.
Perspectiva del Proceso
OCP1.2 En el 2021 se tendra el 80% de cultivos de algodon con semilla transgénica, y al ~ Porcentaje de cultivos en % Tener el 90% de semillas transgénicas Gerencia de Operaciones
2027 se tendra el 90%. transgénicos
OCP1.3 En el 2021 se incrementara el area de cultivo de algodon de 27,000 Ha a 61,000 Areas de cultivo de algodén hectareas/afio Tener 167,000 hectareas de algodon Gerencia de Operaciones
Ha, y al 2027 se incrementara a 167,000 Ha.
OCP1.5 En el 2021, se incrementaran las ventas en los mercados existentes en un 12.5%, Incremento de Ventas % Incrementar las ventas en 25% anual. Gerencia de Marketing y Ventas
y al 2027, en 25%.
OCP1.6 En el 2018, se tendran 7 nuevos paises clientes para comercializacion de algodon; Ingreso a nuevos mercados Unidad Incursionar en 12 nuevos mercados (paises) Gerencia de Marketing y Ventas
y el 2021, 12.
OCP2.3 En el 2021 se incrementara el rendimiento de 0.80 a 0.99 TM/Ha y al 2027 se Rendimiento de zona de cultivo TM/Ha Incremento del rendimiento a 1.2 TM/Ha Gerencia de Operaciones
incrementara a 1.2 TM/Ha.
Perspectiva del Aprendizaje interno
OCP3.2 En el 2019, se tendra un 60% del total de personal capacitado en nuevas Capacitaciones para algodoneros % Personal capacitado al 100% Investigacion y Desarrollo
tecnologias y siembra con semillas transgénicas, y al 2021, el 100%.
OCP3.4 En el 2021, se tendra formado un cluster del algodon al 75%; y al 2027, al 100%.  Cluster Algodonero % Formacién de Cluster algodonero. Gerencia de Administracion y Finanzas
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8.3. Conclusiones

El Tablero de Control Balanceado permite identificar los objetivos de corto plazo de
la industria del algodon sobre la base de cada una de las cuatro perspectivas de control. Como
resultado de este proceso se identificd que un mayor porcentaje de objetivos de corto plazo
recae en la perspectiva de procesos, al ser el ambito con mayores oportunidades de mejora
como el incremento de areas de cultivo, un mayor rendimiento de produccion por zonas de
cultivo mediante un mejor aprovechamiento de las hectéreas, el ingreso a nuevos mercados,
el incremento de las ventas y por cultivos de semillas transgénicas. La siguiente perspectiva
que tiene una participacion importante es la financiera por las metas propuestas planteadas
como el incremento en la facturacion, la utilidad bruta, la reduccion de costes y la generacion
de empleo, y finalmente la perspectiva clientes con el aumento de la produccion y la
satisfaccion del mercado interno; buscando la mejora econdmica del sector.

El tablero de control balanceado no termina en el analisis de los indicadores, sino
que es un proceso permanente de cuestionamiento y reflexion sobre la vigencia y actualidad
de los objetivos de corto plazo planteados y de su posible adecuacion. Se deben establecer
mecanismos de gestion de los indicadores y comprometer a los responsables de cada uno para
su monitoreo y eficiente ejecucion estableciendo lineas base, periodos de medicion y sistemas
de alerta ante cualquier desviacion. Ante una eventualidad, se deben ejecutar las medidas
correctivas necesarias en el menor tiempo posible para no afectar las metas y objetivos
establecidos y en paralelo se debe efectuar un analisis al OCP para obtener la causa o motivo
de la desviacion, y al conocerla realizar un plan de contingencia para que no vuelva a ocurrir

una desviacion. Solo asi se podra garantizar el correcto seguimiento del plan estratégico.
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Capitulo IX: Competitividad de la Industria Peruana de Algodon

9.1. Analisis Competitivo de la Industria Peruana de Algodon

El Pert ocupa el puesto numero 54 de 61 paises en el ranking mundial, de acuerdo a la
clasificacion del International Institute for Management Development (IMD, 2017),
manteniéndose en la misma posicidon que se ubico en el ranking del afio 2015, pero
ubicandose 10 posiciones por debajo que el ano 2012 (44°lugar). Respecto a sus paises pares
de las Américas (Norte, Centro y Sur), el Pert ocupa el 6° lugar, y respecto a los paises de
Sudamérica se encuentra por debajo de Chile (36°lugar) y Colombia (51°lugar). Cada
clasificacion se basa en el andlisis de més de 340 criterios derivados de cuatro factores
principales: (a) desempefio econdmico, (b) eficiencia gubernamental, (c) eficiencia
empresarial y, (d) infraestructura. De estos cuatro indicadores que tiene en cuenta la medicion
de competitividad establecida en esta clasificacion, fue en eficiencia gubernamental (finanzas
publicas) en donde se obtuvo la mayor puntuacion, y en el rubro de Infraestructura

(infraestructura tecnologica) la menor puntuacion (ver Figura 28).

Figura 28. Perfil del Pais — Perta 2016.
Tomado de “Competitiveness Landscape for 20177, por el International Institute for
Management Development, 2017.
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Asimismo, segun el The Global Competitiveness Report, de la World Economic
Forum (WEF, 2017), el Pert ocupa el puesto 67 de 138 paises para el periodo comprendido
entre los afios 2016 y 2017. Los dos principales pilares que destacaron en este ranking fueron:
(a) ambiente macroeconomico y (b) salud y educacion primaria, con 5.4 y 5.3 puntos
respectivamente; y los rubros que menos destacaron fueron: (a) innovacion, con 2,8 puntos;
(b) instituciones, con 3.4 puntos; y (¢) preparacion tecnologica, con 3.6 puntos (ver Figura
29). Respecto a los paises de Sudamérica que quedaron mejor ubicados en este ranking, el
Pert se encuentra por debajo de Chile quien se posiciona en el 33° lugar, y Colombia ubicado

en el 61° lugar.

Figura 29. Detalle de la Competitividad del Perta 2016-2017.
Tomado de “The global competitiveness report 2016-2017”, por el World Economic Forum
(WEF), 2017.

Como ya se menciono anteriormente, las principales complicaciones que enfrenta la
Industria Peruana de Algodon es de infraestructura vial, fluvial y aeroportuaria adecuada,
mayormente en las zonas de Sierra y Selva, y de incentivos de mercado que impulsen atn

mas su potencial y eleven la competitividad del mismo; la escasa capacidad de los

productores para negociar el precio de los productos ante los industriales; y la baja inversion
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en tecnologia para la diversificacion de las variedades de algodon producidas en el pais. El
Ministerio del Ambiente (MINAN, 2013) por efecto de la Ley 29811 prohibe a los
agricultores algodoneros usar variedades transgénicas de alto rendimiento por lo que la
Industria Peruana de Algodon pierde cada dia mayor competitividad en el &mbito
internacional ya que sus principales competidores como Brasil y Argentina y su referente
India, si aprovechan de estas variedades mejoradas, por lo que el Pert esta siendo afectado
con esta barrera impuesta por las autoridades gubernamentales.

Segtn la FAO, el problema del sector algodonero en Perti no es de demanda, sino de
oferta, ya que, en el pais, la demanda es de més de 100 mil toneladas de algodon y s6lo entre
el 28% y el 30% de ella se logra cubrir con la produccion nacional, seglin datos de la
Sociedad Nacional de Industrias (SNI). Por lo tanto, la FAO apoyaré al gobierno peruano a
aumentar la productividad y competitividad del sector algodonero en el pais a través de una
iniciativa de Cooperacion Sur-Sur que promueve el intercambio de experiencias y
conocimientos entre instituciones peruanas y de Brasil. Este proyecto de Cooperacion Sur-
Sur no solo atendera el reto de aumentar la productividad, sino que apunta también a mejorar
la calidad del algodon peruano para apoyar en la competitividad del sector.

Ademas, se promoveran acciones de desarrollo de herramientas de planificacion y
prospeccion que permitan definir cudles son las potencialidades del algodon peruano en los
mercados nacionales e internacionales. En ese sentido, el proyecto incluye actividades
destinadas a transferencia de tecnologia y modernizacion del sector algodonero,
fortalecimiento de la organizacion, planificacion y coordinacion entre los actores de la cadena
del algodoén, adopcion de buenas practicas agricolas como el uso de semilla certificada y

capacitacion de extensionistas, investigadores y técnicos agrarios.
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9.2. Identificacion de las Ventajas Competitivas de la Industria Peruana de Algodon

La Industria Peruana de Algodon tiene como principales ventajas competitivas: (a) la
calidad del algodon, entre las que destacan el Pima y Tangtiis; y (b) las favorables
condiciones para su produccion en distintos pisos ecoldgicos, que favorece el incremento de
capacidad y con ello poder atender la creciente demanda estacional de los diversos mercados
del mundo. Actualmente el Peru es el cuarto productor de algodon a nivel de Sudamericana y
para cambiar esta posicion y posicionarse entre los tres primeros, es necesaria la utilizacion
de tecnologia e inversion financiera.

9.3. Identificacion y Analisis de los Potenciales Clusteres de la Industria de Algodon
Uno de los elementos fundamentales para que se pueda desarrollar la industria
peruana del algodon con el fin de generar mayor competitividad, es que se forme un claster a
su alrededor. Porter (2016) en su libro Ser Competitivo defini6 al clister como “un grupo

geograficamente denso de empresas e instituciones conexas, pertenecientes a un campo
concreto, unidas por rasgos comunes y complementarias entre si” (p. 267). En base a la
definicion de Porter, podemos afirmar que un cluster es conjunto de industrias que estan
relacionadas o interesadas con la actividad principal, en este caso, la industria peruana del
algodon, con el fin de que todas obtengan un beneficio comun. Por tanto, es fundamental
potenciar la formacion y crecimiento de un cluster que involucre a otras industrias
relacionadas, teniendo en cuenta las siguientes perspectivas: (a) industrias de la cadena
principal de produccion, referidas al uso de fibra de algodon; (b) industrias de la cadena
secundaria de produccion, referidas al uso de la pepa, cascara y otros derivados; y (c)
industrias de bienes y servicios de apoyo.

Respecto a la cadena principal, se pueden mencionar: (a) la industria del algodon,
relacionando productores, desmotadores, comercializadores; (b) la industria de hilados; y (c)

la industria de textiles tanto de tejidos como prendas de vestir y sus comercializadores.
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Referente a la cadena secundaria relacionada a los productos derivados se pueden mencionar:
(a) la industria procesadora de pepa del algodon, para alimento animal, aceite, grasas y jabon;
(b) la industria de la cascara de algodon, para alimento animal, papel, combustible y
fertilizante; y (c¢) la industria de linteres, como insumo de pléstico, velas, tapiceria y sastreria.
Por ultimo, dentro de la industria de bienes y servicios de apoyo, se pueden identificar: (a)
empresas de bienes agricolas, (b) empresas de servicios agricolas especializados, (c)
instituciones capacitadoras y relacionadas a la I&D, (d) empresas de tecnologia y
maquinarias, (e) empresas de transporte (terrestre y maritimo), y (f) entidades financieras

para apoyo de créditos (ver Figura 30).

Figura 30. Mapa del Cluster del Algodén.
Tomado de "EI Cluster del Algodon: Diagnéstico Competitivo y Recomendaciones
Estratégicas", por Brenes & Cilloniz & Madrigal & Pérez, 2001.
9.4. Identificacion de los Aspectos Estratégicos de los Potenciales Clusteres

Los aspectos estratégicos relevantes para el desarrollo de clusteres es la privilegiada
ubicacion del Pert dentro Sudamérica, en la zona centro-occidental, ya que permite el
comercio por via maritima a distintos mercados internacionales, favoreciendo la exportacion

de algodon y productos textiles. Ademas, para lograr un crecimiento en la produccion de

algodon, no solo se necesitara de mejorar la tecnologia agraria, sino que se incrementara la
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cantidad de sembrios de algodon, para lo cual es necesario la utilizacion de productos
agricolas ecologicos. Este incremento en la produccion de algodon, dinamizara y acrecentara
el cluster textil, incrementandose de esta manera el consumo interno de algodon.

9.5. Conclusiones

De acuerdo con lo mencionado, la competitividad de la industria del algodon se
encuentra sujeta a factores como: (a) calidad de producto, y (b) condiciones de clima y suelo
favorables; como ventajas competitivas. El Peru cuenta con diversidad de climas y tipos de
suelo lo que facilita el cultivo de algodon, si bien, es fundamental los recursos naturales con
los que se cuentan, también es necesario el factor inversion en desarrollo de tecnologia.
Paises como Brasil, China e India, si bien posee variedad de climas y posee gran capital para
invertir en tecnologia e innovacion, paises como China e India, poseen la capacidad de
inversion suficiente para capacitar a sus agricultores y motivarlos para la siembra del
algodon. Es por ello que, la Industria Peruana del Algodon, tiene que potenciar su capacidad
de mano de obra en la siembra, ya que, mientras el agricultor no se sienta convencido de que
con la siembra y cosecha generaré una rentabilidad que le permita subsistir, no estara
convencido que de este sector sea el mas apropiado.

Por consiguiente, la organizacion entre cluster es muy importante, tener una vision de
largo plazo, crear una organizacion fuerte en todos los d&mbitos, sera clave para crear una
Industria competitiva, que pueda sostener el mercado interno, y luego trabajar en conjunto
para exportar basandose en la calidad del algodon peruano, sin dejar en consideracion la
rentabilidad que se desea obtener. Por otro lado, el considerar la implementacion de las
estrategias planteadas en el presente plan estratégico, permiten optimizar la posicion
competitiva de la industria del algodon, traduciéndose en mejores resultados economicos y la

obtencion de la vision.
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Capitulo X: Conclusiones y Recomendaciones

En este capitulo, se presenta el Plan Estratégico Integral (PEI) de la Industria Peruana
de Algododn al 2027. Asimismo, se incluyen conclusiones finales, que son inferencias acerca
de todo el plan, es decir, son conclusiones de todo. También se incluyen las recomendaciones
finales para que funcione el plan, aqui se indica quien va realizar estas recomendaciones.
Finalmente se incluye un cuadro pictografico que sirve de apoyo para tener una mirada macro
del pasado, presente y futuro de la Industria Peruana de Algodon.

10.1. Plan Estratégico Integral (PEI)

El Plan Estratégico Integral de la industria del algodon, desarrollado en este capitulo,
tiene como proposito visualizar de manera concreta la: (a) vision, (b) mision, (c) objetivos de
largo plazo, y (d) las estrategias, que nos permitiran alcanzar los objetivos de largo plazo y
por ende la vision para el afio 2027. Asimismo, se presentan los: (a) valores, (b) politicas, (c)
codigo de ética, y (d) los principios cardinales, que seran los lineamientos en los cuales se
basara su proceder en toda circunstancia. La estructura de la industria del algodén segun el
presente plan tendra cambios fundamentales en el corto y mediano plazo, para lo cual es
importante llevar el control adecuado, a fin de que las desviaciones que se produzcan durante
su ejecucion sean identificadas y corregidas satisfactoriamente (ver Tabla 28).

10.2. Conclusiones Finales
1. En los tltimos 10 afios el sector algodonero ha tenido una produccion decreciente,
motivo por el cual se requerird de un trabajo paciente y bien planificado para que
dicho sector puede resurgir y ser un importante generador de empleos y aporte
positivamente a la balanza comercial y el PBI.
2. El Peru tiene un gran potencial de crecimiento en la industria del algodon, pues se

encuentra favorecido por las condiciones geograficas, de clima y suelo, que permiten
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una adecuada siembra de esta semilla, cubriendo la estacionalidad del producto para
exportacion a otros paises.
10.3. Recomendaciones Finales
- Implementar el plan estratégico de la Industria Peruana de Algodon. Este plan debe
ser implementado a través de los principales representantes de las industrias del

cluster propuesto.

- Se debe tener en cuenta que debe tenerse un adecuado marco legal que favorezca las
condiciones de comercializacion interna e internacional del algodon.
- Aprovechar el sembrio de semillas transgénicos debido a su mayor productividad,
resistencia a plagas y regadia con poca agua.
- Enfocar la produccién en la fibra Pima, la cual es reconocida por su excelente calidad
y el algodon Tangiiis que es el de mayor consumo mundial.
- Se debe tener en cuenta un adecuado seguimiento de las estrategias retenidas, a fin de
monitorearlas continuamente, y replantear en caso de desviacion.
- El Pert debe de crear riqueza a través de la innovacion y no depender solamente de la
extraccion de sus recursos naturales.
10.4. Futuro de la Industria Peruana de Algodén
En el 2027 la Industria Peruana de Algodon facturara $323 millones, la utilidad bruta
sera de $51 millones y habra un millén 837 mil empleos (ver Figura 30). Esto se lograra
mediante la eficiencia productiva y tecnoldgica del algodon, es decir, por medio de la
introduccion de la semilla transgénica de algodon. El algodon transgénico contiene una
modificacidon genética que le otorga resistencia frente a ciertos insectos y plagas, aunque el
costo de la semilla modificada es relativamente mayor que el de las semillas tradicionales.
Ademas, se disminuye el uso de pesticidas en gran magnitud, lo que genera un mayor ahorro

para los productores. Esto no solo impactara en la productividad de la misma, sino en el
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grosor de la fibra y en la calidad de la produccion. Es necesario trabajar en investigacion para
crear nuevas variedades de algodon, de la mano de las universidades y del Instituto Nacional

de Innovacion Agraria (INIA).

Figura 31. Cuadro Pictografico de la Industria Peruana de Algodon.

Otro factor importante es la eficiencia en la comercializacion, es decir, la
asociatividad entre los pequefos productores es cada vez mas necesaria, dado que la
produccion a mayor escala permite mas rentabilidad. Y ante la coyuntura, se ha vuelto
imperativo redirigir la estrategia, es decir, no se puede competir por precio para el consumo
masivo, hay que apuntar al segmento medio alto y alto. El Perti tiene que jugar la carta de la
diferenciacion. Se debe insistir en posicionar el algodon en la alta gama, por lo cual, hay
mucho trabajo de promocion que hacer al respecto. Asimismo, sera eficiente la articulacion

con la demanda textil y de confecciones que atiende el mercado nacional como al mercado
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internacional para lo cual, se incrementard la participacion de mercado del algodon como
materia prima para la fabricacion de hilado y textil nacional y mundial. Se Incrementara la
exportacion en los mercados de Bolivia, Ecuador, Japon, Corea del Sur, Canada, Indonesia y
Republica Checa. Se exportara algodon peruano de fibra larga y extra larga a Colombia y
México. Se reducira costos mediante la inversion en tecnologia y maquinaria para
incrementar la productividad de las tierras. Se incrementara la oferta de algodon Pima IPA 59
para su colocacion en mercados actuales y nuevos.

De otro lado, se tendra un mejor acceso al crédito para optimizar la siembra u otorgar
subsidios a la produccion algodonera. La industria del algodon fomentard mayores
flexibilidades laborales, como la contratacion semanal. Por consiguiente, la perspectiva es
que el algodon vuelva a crecer en el Pert si se logra poner en agenda en el norte del pais con
la irrigacion en grandes areas, alli se puede cultivar fibra extra-larga. Por consiguiente, se
cultivaran 167,000 hectareas las cuales produciran 201,000 toneladas métricas, finalmente
tendré una eficiencia de 1,2 toneladas métricas por hectarea, ese es el camino en el que esta

yendo la Industria Peruana del Algodon.
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Plan Estratégico Integral (PEI)
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Mision

Producir y comercializar algodon de fibra larga y extra larga de excelente calidad, para satisfacer las necesidades de los clientes del mercado interno peruano como del mercado internacional,
utilizando técnicas y tecnologias que protejan los recursos productivos y el medio ambiente, en base a normas, valores y principios éticos, generando oportunidades de desarrollo a la comunidad

vinculada, con integridad y responsabilidad, asegurando la sostenibilidad de la cadena de la Industria Algodonera.

Vision

Para el afio 2027, el Peru sera el segundo comercializador de algodén de Sudamérica; permitiendo el crecimiento del PBI del sector, incrementando la tasa de empleo y proporcionando a los agentes que participen en su cadena productiva mayor rentabilidad.

Intereses Organizacionales OCP1 OCP2 OCP3 Principios Cardinales Valores
Aumentar la comercializacion del algodon de fibra larga y extra ~ . . El afio 2027, la utilidad bruta sera de ~ . . 1. Influencia de terceras partes 1. Innovacion
1 larga, con un alto estandar de calidad, en el mercado interno como a El afio 2027, se facturaré $323 Millones (Hoy 2016 es $51 Millones (Hoy 2016 es de $6 En el afio 2027, habrd 837 mil empleos 2. Lazos pasados y presentes 2. Calidad

nivel mundial.
Reducir costos mediante el uso de alta tecnologia en el sembrio,

de $31 Millones)

Millones)

(Hoy 2016 es de 400 mil empleos)

3. Contrabalance de los intereses
4. Conservacion de los enemigos

2 regadio y cosecha del algodon de fibra larga y extra larga con el fin
de obtener mayor rentabilidad.
Mejorar la asociacion e institucionalizacion de la Industria Peruana
3 A
del Algodon con el fin de generar mayor empleo.
Estrategias Politicas
FO1 Ingrementar la palttICIPé,iClon dfe mercado Qel algodon como rpatena X X X P1. P2, P3, PS, P7
prima para la fabricacion de hilado y textil nacional y mundial.
Incrementar la exportacion en los mercados de Bolivia, Ecuador,
FO3 Japon, Corea del Sur, Canada, Indonesia y Republica Checa. X X X P2, P3, PS5
FO4 Equrtar algodon peruano de fibra larga y extra larga a Colombia y X X X P2, P4, PS
Meéxico.
FO7 Incrementar la oferta del algodon PIMA IPA 59 para su colocacion X X X P2, P3, P4
en mercados actuales y nuevos.
DOS5 Desarrollar un producto mejorado a través de semillas transgénicas. X X X P3, P6, P8, P9
Crear un gremio con todos los participantes de la cadena
DA2 productiva, ya que la produccion a mayor escala permite mas X X X P1, P2, P3, P5, P7
rentabilidad.
DA3 Crez?r.allanzas‘ estratégicas para atraer inversionistas de paises de X X X P1. P2, P3,P7
América y Asia
DAS Crear alianzas estratégicas con empresas del sector textil a fin de X X X P1. P2, P3, PS5, P7

asegurar el consumo del producto y para atraer inversionistas.

3. Responsabilidad
4. Integridad
5. Orgullo e Identidad

Tablero de Control

Tablero de Control

Cédigo de Etica

1

Perspectiva Financiera

Perspectiva de Cliente

Perspectiva Procesos

Perspectiva Aprendizaje

OCP1.1

OCP1.2

OCP1.3

OCP1.4

OCP1.5

OCP1.6

En el 2021 se facturara US$ 90 Millones y al 2027,

En el 2021 la utilidad bruta sera de

. OCP2.1 US$14 Millones, y al 2027 sera de
US$323 Millones. USS$51 Millones.
En el 2021 se tendra el 80% de cultivos de algodén con CP22 En el 2021 se reducira los costos de
semilla transgénica, y al 2027 se tendra el 90%. ’ produccion en 17.5%, y al 2027 en 25%
En el 2021 se incrementara el area de cultivo de algodon En el 2021 se incrementara el
de 27,000 Ha a 61,000 Ha, y al 2027 se incrementara a OCP2.3  rendimiento de 0.80 a 0.99 TM/Ha y al

167,000 Ha.

En el 2021, se aumentara la produccion de algodén a
60,000 TM, y al 2027 a 201,000 TM.

En el 2021, se incrementaran las ventas en los mercados
existentes en un 12.5%, y al 2027, en 25%.

En el 2018, se tendran 7 nuevos paises clientes para
comercializacion de algodon; y el 2021, 12.

2027 se incrementara a 1.2 TM/Ha

OCP3.1

OCP3.2

OCP3.3

OCP3.4

En el 2021, habra 629 mil empleos, y al

2027 habra 837 mil empleos.

En el 2019, se tendra un 60% del total

de personal capacitado en nuevas

tecnologias y siembra con semillas

transgénicas, y al 2021, el 100%.
En el 2021, se cubrira el mercado

interno (hilanderas y Textiles) en un

75%, y al 2027, el 95%.
En el 2021, se tendra formado un

cluster del algodon al 75%; y al 2027,

al 100%

1. Perspectiva Financiera

2. Perspectiva Cliente

3. Perspectiva Procesos

4. Perspectiva Aprendizaje

RECURSOS

Recurso Humano: Especialistas en agricultura.
Recurso Tecnoldgico: Maquinarias y equipos modernos

Recurso Material: Semillas mejoradas.

Recurso Financiero: Financiamiento para la produccion de algodon. Alto precio del algodon.

Recurso Intangible: Calidad y buena reputacion del producto

ESTRUCTURA ORGANIZACIONAL

PLANES OPERACIONALES

Plan de Produccion: aumentar nuevos campos de cultivo de algodon, mejorando los procesos internos e integrar la cadena productiva.
Plan de Recursos Humanos: Realizar capacitaciones y contar con el personal adecuado, que contribuya en el desarrollo del sector algodonero.
Plan de Marketing: Promocionar la calidad del algodon de fibra larga y extra larga a través de ferias y creacion de una marca peruana.
Plan de Investigacion y Desarrollo: asignar presupuesto para desarrollar nuevas tecnologias que permitan aumentar la precocidad del cultivo.

Plan de Finanzas: conseguir apoyo de instituciones privadas, asi como de las asociaciones involucrados en la cadena productiva.

1. Trabajar con
responsabilidad social
2. Mantener una
conducta honesta

3. Cumplir los
estandares de calidad
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Apéndice A: Entrevista a Juan Luis Lazo Alvarez
Nombre: Ing. Juan Luis Lazo Alvarez
Cargo: Director de Programa de Investigacion
Organizacion: Instituto Peruano del Algodon
Fecha: 16 de mayo del 2017.

1. (Por qué motivo se crea el Instituto Peruano del Algodon?

Entre 1996 y 1997 hubo una reunién de los representantes de toda la cadena
algodonera, es decir, empresarios textiles, desmotadores, y productores; y se vio la necesidad
de crear un algodon mas competitivo, una fibra mas competitiva y hacer un mejoramiento
genético para mejorar el tipo de planta de algodon tradicional que teniamos. Se invitaron a
expertos extranjeros de Estados Unidos, Francia, Israel y con expertos nacionales se hizo un
diagndstico y se llegd a la conclusion de que debiamos mejorar sustantivamente la calidad de
fibra del algodon peruano, tener una fibra de mayor calidad en cuanto a longitud, resistencia,
finura y uniformidad. Entonces fue por ese motivo principal que hubo el interés de todos los
representantes de la cadena de crear el Instituto Peruano del Algodon que inici6 sus
actividades en el afio 1998 y se priorizd, primeramente, en realizar un programa de
mejoramiento genético del algodon, y dentro del mejoramiento genético priorizar las fibras
extra largas. En el Pertl contamos actualmente con fibras cortas que se siembran en la Selva,
fibras medias largas que se siembran en la Costa como es el Tangiiis y fibras extra largas que
se siembran en el Norte que es la variedad Pima, y la variedad Pima IPA 59 que se ha creado
y que se comercializa mas o menos hace 8 afos.

2. ¢(Cual es la posicion del Ministerio de Agricultura o de las autoridades ante el

algodon?

Lamentablemente, hay casi o ningiin apoyo del sector oficial al cultivo del algodon. El

cultivo del algoddn es realizado principalmente por pequefios agricultores cuya superficie es
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de 4 hectareas promedio y son agricultores totalmente desfinanciados, de bajo nivel
educativo, no tienen capacidad empresarial, etc. El Ministerio de Agricultura practicamente
no brinda ningin apoyo y entonces eso hizo mas necesaria la creacion del Instituto que es una
entidad privada sin fines de lucro, con el fin de ayudar al productor y rentabilizar.
Actualmente tenemos un convenio con el INIA que es el Instituto Nacional de Investigacion
Agraria que pertenece al MINAGRI, pero también ellos no hacen nada de trabajos en
algodon, y eso que el algodon ha sido declarado como producto bandera. Somos centro de
origen del cultivo del algodon, sin embargo, es increible que el gobierno no le dé la
importancia debida.

3. ¢Por qué no apoyan al algodon?

Porque ellos dicen que no es rentable, justamente hay que rentabilizarlo. Hay una
serie de cosas que adolece el agricultor algodonero actual. E1 95% de la superficie algodonera
es de pequetios agricultores y solamente un pequefio porcentaje es de medianos, casi no hay
grandes.

4. (Qué es lo que se deberia hacer?

Organizar a los productores para que siembren en unidades productivas mas grandes,
minimo 50 hectéareas. Que trabajen en economias a escala, reducir los costos, mejorar la
capacidad empresarial, etc.

5. ¢Por qué no dan los préstamos a los agricultores?

Porque antes era financiados por las desmotadoras, los habilitaban, antes habia el
Banco Agrario que inclusive tenia prestamos supervisados, dsea tenian Técnicos que iban al
campo y supervisaban el manejo del algodon para garantizar una buena cosecha, una buena
rentabilidad y la devolucion de los préstamos, lo que no se hace ahora. El Agro Banco actual
no funciona, dan préstamos tarde o nunca, cuando ya se estd cosechando llegan los préstamos

que no sirven para nada.
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6. (Cuadles son los principales problemas por los cuales ha decrecido el cultivo de

algodon en el Pera?

Falta de apoyo del estado, falta de rentabilidad del cultivo, falta de organizacion de los
agricultores, falta de capacitacion, es decir, una serie de factores. Yo siempre comparo el
algodon con otros cultivos que se estan desarrollando répido, como el cacao y el café, porque
yo tengo colegas que estan trabajando en esos cultivos y ahi se ha logrado coordinar todos los
eslabones de la cadena, desde el productor hasta el procesador o exportador de café o cacao.

El procesador o exportador financia al pequefio productor cafetero de cacao, lo
capacita, lo organiza y cada afio se estan viendo los resultados, aumenta la produccion,
aumenta las areas de caf¢, aumenta las areas de cacao, lo que no se hace lamentablemente en
el algodon. Esto no deberia decirlo, porque pertenezco al IPA que involucra a toda la cadena,
pero yo les he dicho a ellos, a los textiles que deberian involucrase en el campo, que deberian
formar alianzas estratégicas entre la industria textil y el productor y ver la manera de
ayudarlo, de financiarlo, ver la manera como ayudarlo para que el agricultor algodonero
tenga un precio fijo, porque es uno de los cultivos que no tiene precio, te dicen: “no se ha
cuanto va a costar” entonces el agricultor al no tener un precio referencial, no cultiva. Como
en el maiz o como en otros cultivos que tienen un precio referencial, eso es lo que desanima.

7. ¢Qué acciones se pueden o se estan realizando para revertir esta situacion?

Bueno, lo tinico que hacemos son los privados, los privados estamos haciendo lo que
se pueda con un montdn de problemas porque los agricultores no tienen plata. Nosotros nos
mantenemos solamente vendiendo las semillas de la variedad mejorada que tenemos que es
Pima IPA 59 que es de fibra extra larga y que tiene mayor precio en el mercado. Para
comparar, por ejemplo, el precio del Tangiiis esta entre S/. 120 y S/. 130 el quintal y el precio
de nuestra variedad estd entre S/180 y s/. 190 el quintal de algodén rama, entonces hay un

diferencial tremendo de entre S/. 40 y S/. 50, ademas que nuestra variedad tiene mayor
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potencial productivo, es por eso que estamos tratando, ya que el agricultor esta sabiendo
manejar nuestra variedad y ya se esta rentabilizando, es que ya se esta dando cuenta que con
el algodon se puede ganar plata.

8. (Cual considera que es la principal desventaja del algodon peruano versus el

algodon americano?

Depende el algodon, acé tenemos dos tipos de algodon: el algodon Tangiiis si tiene
desventajas por su baja productividad, su ciclo muy tardio de crecimiento en el campo.
Actualmente, por ejemplo, ya hay fibras que se importan y que se igualan en calidad y que
inclusive superan en calidad al algodon Tangiiis y ya tienen la misma longitud del algodén
Tangiiis y a mucho menor precio y que hace el Textil, simplemente reemplazarlo.

En cuanto al Pima, también falta mejorarlo en productividad. El algodén Pima piurano
el cual tiene bastante reputacion internacional, le falta mayor potencial productivo, le falta
mejorar genéticamente su estructura de planta, hacer una planta de menor periodo vegetativo,
mas cosechable mecanicamente, lo que nosotros si estamos haciendo con nuestra variedad
que es una variedad de fibra extra larga. Esa es la ventaja que debemos tener sobre el algodon
americano.

Hay dos tipos de algodén americano, el algodon Upland, el algodén de fibra corta y
media. Nuestros algodones Tangtiis y Pima lo superan en calidad, pero no en productividad.
En Fibras extra largas tipo Pima, también los americanos tienen un Pima americano. Yo
pienso que nosotros si debemos entrar ya a competir sobre o igualar al Pima americano y eso
lo considero que ya lo estamos logrando con nuestra variedad Pima IPA 59, ya que tiene el
potencial productivo y ya estd alcanzando en calidad de fibra al Pima americano es por eso el

precio que tiene. Eso es lo que hay que hacer.
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9. (Con respecto a lo que mencion6 de la importancia de la capacitacion, que
aspectos cree que son importantes tomar y como se podria generar para que llegue
a todos los agricultores?

Darle capacitacion, como estamos haciendo nosotros. Como es una variedad mas
productiva de menor periodo vegetativo entonces estamos capacitando a los agricultores para
que el manejo agrondmico del cultivo sea bien oportuno, realizar todas las labores
oportunamente, desde la preparacion del terreno, los riegos oportunos y la fertilizacion.
Como tiene mayor capacidad de carga de 6rganos esta variedad necesita ser regada y bien
fertilizada, entonces les damos capacitacion en manejo agrondomico, en control de plagas, en
control de enfermedades y los orientamos también en comercializacion, en como deben
comercializar su algodon. Por ejemplo, yo les estoy dando la idea de que no lo comercialicen
en rama, sino que se organicen y lo comercialicen en fibra y ahi podrian aumentar su
rentabilidad; y si es posible también no lo s6lo venderlo a la industria nacional sino
exportarlo directamente. Eso es lo que les estoy diciendo. Ellos se ven incapaces y hay que
convérselos de que si se puede.

10. Pregunta 7: ;Qué motivaria a los agricultores para incrementar las areas de

cultivo?

Rentabilidad, simplemente. Si ellos ven que estan ganando mas que el maiz, que estan
ganando mas que otro tipo de cultivo, ahi mismo cambian, se pasan la voz y dicen no, esta es
la voz y comienzan a cultivar eso. Pero también debe intervenir el gobierno, por ejemplo, en
los valles, dandoles los turnos de riego oportunamente, 6sea que preparen sus terrenos
oportunamente, deben tener apoyo del gobierno, tratar de ver la manera de que el gobierno
baje los costos o subsidie los fertilizantes y los agroquimicos para que lleguen mas baratos.
Quizas el gobierno debe venderles directamente, algo hay que hacer para bajar los costos. El

objetivo es que aumenten su rentabilidad y bajen sus costos.
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11. ;Cémo se mide el rendimiento del algodén el Instituto?

En quintales ramas por hectarea, eso es lo tradicional. Un quintal tiene 46 kilos. Se
cosecha y se comercializa a las desmotadoras o acopiadores indirectamente, que venden
luego también a las desmotadoras. Yo les aconsejo que vendan directamente ellos a las
desmotadoras porque ahi pueden ganar un margen.

12. ;Cuéles considera usted que serian los factores mas importantes para poder

incentivar el cultivo de algodon?

Organizar a los productores, capacitarlos mas, convertirlos en pequefios empresarios,
que manejen bien sus costos, que manejen bien sus cultivos, que obtengan una mayor
rentabilidad por el cultivo y de esa manera se van a incentivar mas para el cultivo de algodon.

13. ;{Como es en otros paises algodoneros como Brasil, China, India o Estados

Unidos?

Nosotros hacemos un cultivo intensivo porque tenemos pocas areas, ellos hacen un
cultivo extensivo porque tienen grandes areas de algodon. Brasil cultiva mas de 1 millon de
hectéareas, Estados Unidos cultiva 4 millones de hectéreas, la China y la India no sé cuantos
millones de hectareas. Mayormente lo que les interesa a estos paises es cultivar la mayor
cantidad de hectareas. Ademas, lo que si hacen es incentivar a su productor, dan incentivos a
su productor, eso lo anima al agricultor a cultivar el algodon porque ya tienen un precio
asegurado, lo que no pasa acd, que no hay un incentivo a la agricultura. Acé el agricultor
siembra a ciegas. En rendimiento no estamos mal. Tanto en algodén rama como en algodon
Pima estamos a la par con cualquier pais latinoamericano. Quizas Brasil nos supere un poco,
pero con esta variedad que tenemos podemos competir con varios paises, inclusive con paises

desarrollados en rendimiento, pero ese promedio hay que tenerlo a nivel nacional.



