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Resumen Ejecutivo

El presente planeamiento estratégico propone las principales estrategias que
permitirdn al sector industrial de la cafa de azuicar en el Peru retomar el protagonismo en el
mercado global. Los cambios en los patrones de consumo y la creciente preocupacion por el
medio ambiente plantean nuevos y distintos retos que deben ser tomados en cuenta en las
decisiones del sector.

Luego de largos periodos de inestabilidad y pobre desempefio, la industria de la cafa
de azlcar en el Pert se encuentra en una posicion expectante, con nuevos participantes y un
renovado animo de desarrollarse y competir. La utilizacion de la metodologia del
Planeamiento Estratégico permite identificar el mejor camino para conseguir los objetivos
trazados. Dicho camino se compone de las estrategias que permitan capitalizar oportunidades,

evitar amenazas, aprovechar las fortalezas y mejorar en los puntos débiles.



Abstract

The present strategic planning proposes the main strategies that will allow the
industrial sector of the sugar cane in Peru to regain the leading role in the global market.
Changes in consumption patterns and growing concern about the environment pose new and
different challenges that must be taken into account in sector decisions.

After long periods of instability and poor performance, the sugarcane industry in Peru
is in an expectant position, with new participants and a renewed spirit of development and
competition. The use of the methodology of Strategic Planning allows identifying the best
way to achieve the objectives outlined. This path consists of strategies that capitalize on

opportunities, avoid threats, take advantage of strengths and improve on weak points.
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El Proceso Estratégico: Una Vision General

El plan estratégico desarrollado en el presente documento fue elaborado en funcion al
Modelo Secuencial del Proceso Estratégico. El proceso estratégico se compone de un
conjunto de actividades que se desarrollan de manera secuencial con la finalidad de que una
organizacion pueda proyectarse al futuro y alcance la vision establecida. La Figura 0 muestra
las tres etapas principales que componen dicho proceso: (a) formulacion, que es la etapa de
planeamiento propiamente dicha, en la que se procurara encontrar las estrategias que llevaran
a la organizacion de la situacion actual a la situacion futura deseada; (b) implementacion, en
la cual se ejecutaran las estrategias retenidas en la primera etapa, es la etapa mas complicada
por lo rigurosa que es; y (¢) 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, Perti: 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, Econdmicas, Sociales,
Tecnologicas, y Ecoldgicas). Del anélisis 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
coémo la organizacion actua sobre estos factores. Tanto del analisis 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 guiara a la formulacion de
estrategias que permitan sacar ventaja de las oportunidades, evitar y/o reducir el impacto de
las amenazas, conocer los factores clave para tener éxito en el sector industrial, y superar a la
competencia.

Posteriormente, se desarrolla la evaluacion interna, la cual se encuentra orientada a la
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 andlisis interno AMOFHIT
(Administracién y gerencia, Marketing y ventas, Operaciones productivas y de servicios e
infraestructura, Finanzas y contabilidad, recursos Humanos y cultura, Informatica y

comunicaciones, y Tecnologia), del cual surge la Matriz de Evaluacion de Factores Internos
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(MEF]I). 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 éareas. Un analisis exhaustivo externo e interno es requerido y crucial para continuar el
proceso con mayores probabilidades de éxito.

En la siguiente etapa del proceso se determinan los Intereses de la Organizacion, es
decir, los fines supremos que 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); (¢) la Matriz del Boston Consulting
Group (MBCGQG); (d) la Matriz Interna-Externa (MIE); y (e) la Matriz de la Gran Estrategia
(MGE).

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

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

Después de haber formulado un plan estratégico que permita alcanzar la proyeccion
futura de la organizacion, se ponen en marcha los lineamientos estratégicos identificados. La
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 con principios €ticos, y la cooperacion con la
comunidad vinculada (stakeholders) forma 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,
y buscar 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 con
cuatro perspectivas de control: (a) aprendizaje interno, (b) procesos, (¢) 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 El proceso estratégico: Un enfoque de gerencia (3a ed.

rev., pp. 10-13), por F. A. D"Alessio, 2015, Lima, Peru: Pearson.



Capitulo I: Situacion General de Sector Industrial de la Cafia de Azicar en el Peru
1.1. Situacion General

El sector Agropecuario en el Pert es de vital importancia para el crecimiento
sostenible y la generacion de empleo en el pais. El Banco Central de Reserva del Perta (2017)
reportd que en el 2016 el sector agropecuario representd el 5.20% del PBI ocupando el sexto
puesto a nivel de generacion de PBI. Dentro del sector agropecuario, el subsector agricola
represent6 el 3.0% del PBI. No obstante, a pesar del bajo porcentaje de participacion, el
Ministerio de Trabajo y Promocién del Empleo (2015) estim6 que la actividad agricola
generd el 24.9% del empleo formal y empled a aproximadamente 3.93 millones de peruanos.
Estos numeros dejan en evidencia que la importancia del sector no radica en la generacion de
PBI, sino mas bien en la capacidad de generar empleos al hacer uso intensivo de mano de
obra.

Dentro de los diversos cultivos que forman parte de la oferta agricola peruana se
encuentra la cafia de azticar (Saccharum officinarum) que, a pesar de haber sido de especial
importancia econdmica e historica para el Pert, no atraviesa por su mejor momento. La cafia
de azlcar, originaria de Nueva Guinea, fue introducida en el continente americano en 1493
(Artschweger & Brandes, 1958). Los primeros territorios en recibir el cultivo fueron las Islas
Canarias, desde donde a mediados de 1500 se propagaron a México, Brasil y Pert (Chen &
Chi, 1993). Cinco siglos después, el afio 2015, la produccion total de la cafia exclusivo para el
azucar en el Pert fue ligeramente mayor a 10.2 millones de toneladas (Ministerio de
Agricultura y Riego, 2017a). El Ministerio de Agricultura y Riego (2016a) reporté que en
2015 el cultivo de cafia de azucar solo represent6 un 2.4% del valor bruto de la producciéon
agropecuaria con un total de 762 millones de soles.

En la actualidad, el Pert no es de los mayores productores de cafia de azucar del

mundo. La Organizacidn para la Alimentacion y la Agricultura de las Naciones Unidas



(2017) reportd que la produccion anual de cafia de azticar en 2014 fue mayor a 1,884
millones de toneladas en el mundo. La Tabla 1 detalla la evolucion de la produccion de cafia
de azlicar en el mundo por paises.

Tabla 1

Evolucion de la Produccion de Caria de Azucar (Toneladas) por Ao y Pais

' Aiio 2014
Pos Pais o
2010 2011 2012 2013 2014 (%)
1 Brasil 717°463,793  734°006,059  721°077,287  768°090,444  736°108,487  39.1%
2 India 292°301,600  342°382,016  361°036,992  341°200,000  352°142,000 18.7%
3 China, 110°789,000  114°435000  123°460496  128°200912  125°611,300  6.7%
Continental
4 Tailandia 68'807,800  95°950,416  98°400,465  100°095,580  103°697,005  5.5%
5 Pakistan 49°372,900  55°308,500  58°397,000  67°460,094  62'826458  3.3%
6 México 50°421,620 49735272 50°046,484  61°182,076  56°672,829  3.0%
7 Colombia 32°960,673 34°889.672  33’363,560  34°956,413 36’508,450  1.9%
8  Australia 31°457,000  25°181,814  25°957,092  27°136,082  30°517,650  1.6%
9  Indonesia 26°600,000  24°000,000  28°700,000  28°400,000  28°600,000  1.5%
Estados
10 Unidos de 24°820,574  26°511,598 29235840  27°905910  27°600,190  1.5%
América
11 Guatemala 22°313,828  20°586,052  23°653,028  26°334,668  27°355,196  1.5%
12 Filipinas 28°000,000  30°000,000  32°000,000  24°584,841 25°029,880  1.3%
13 Argentina 187889,878 197806,890 19766388 23°700,000  24°502,741  1.3%
14 Viet Nam 16°161,700 17°539,572 19°017,231 20°131,088 19°822,851  1.1%
15 Cuba 117600,000 117900,000 147700,000 167100,000 18°000,000  1.0%
16 Sudafrica 16°015,605 167800,000 17°278,000  20°032,969 17°755,537  0.9%
17 Egipto 15°708,879 157765213 157550,000 157780,005 162055013 0.9%
18 Perd 9°854,961 9°884,936 10°368,866 10°992,240 11°389,617  0.6%
19  Myanmar 9'397,881 9°690,479 9°413,100 107307,400 11°128,400  0.6%
20 f/lejrt:(’l:el 139°921,737 1417384307  144°114912  150°435304  152°922,649  8.1%

Total Mundo 1,692°859,429 1,795°757,796 1,836°436,741 1,903°026,026 1,884°246,253 100.0%

Nota. Adaptado de Organizacion para la Alimentacion y Agricultura de las Naciones Unidas, 2017
(http://www.fao.org/faostat/en/#home)

Dos paises acumularon el 57.76% de la produccién mundial: Brasil (736 millones,
39.07%) e India (352 millones, 18.69%). Los paises que completan los cinco primeros
productores son: China (125 millones, 6.7%), Tailandia (103 millones, 5.5%) y Pakistan (62

millones, 3.3%). La Tabla 2 detalla la evolucion de la produccion de cafia de azicar desde los



afios 2010 a 2014 en el mundo por continente. El continente Americano produjo 1,007
millones de toneladas (53% del total mundial) en el afio 2014. América del Sur produjo 840
millones de toneladas y fue la principal regién productora de cafia de azucar, lo cual
representa un 44.62% de la produccion mundial. En contraste, el Perti produjo en el mismo
afio 11 millones de toneladas y ocup6 el puesto nimero 18 en el mundo, lo que representa tan
solo el 0.6% de la produccion mundial (Organizacion para la Alimentacion y la Agricultura
de las Naciones Unidas, 2017).

Tabla 2

Evolucion de la Produccion de Caria de Azucar (toneladas) por Aiio y Continente

. Afio 2014
Continente o

2010 2011 2012 2013 2014 (%)
Américas 950°025,583  970°233,167  968°233,153 1,037°113,691 1,007°714,796 53%
Asia 618°800,179  706°759,600  747°557,114  738°603,329  748°405,113 40%
Africa 90°482,295 91°136,020 92°855,909 98°300,730 95°531,379 5%
Oceania 33°546,054 27°623,708 27°784,981 29°002,536 32°589,079 2%
Europa 5,320 5,300 5,585 5,740 5,885 0%

Total Mundo 1,692°859,431 1,795°757,795 1,836°436,742 1,903°026,026 1,884°246,252 100%

Nota. Fuente: Adaptado de Organizacion para la Alimentacion y Agricultura de las Naciones Unidas, 2017
(http://www.fao.org/faostat/en/#home)

La industria de la cafia de azlicar peruana atraveso por diferentes etapas a lo largo del
tiempo. Tuvo su mayor apogeo entre los afios 50 y 60, y posicion6 al Pert como unos de los
productores de mayor importancia en el mundo. La reforma agraria del gobierno militar de
Juan Velasco Alvarado en 1969 ocasiond diversos problemas sociales, econdmicos y
financieros que afectaron seriamente los niveles de produccion. Las tierras fueron
expropiadas y distribuidas entre los trabajadores, debido a que la ley restringia la tenencia
corporativa de tierras agricolas a un maximo de 150 hectareas. Con las posteriores normas
legales y el proceso de privatizacion iniciado a mediados de los afios 90, los grandes ingenios

azucareros comenzaron un proceso de recuperacion lento pero constante. Este proceso no



estuvo exento de problemas de indole social con numerosas revueltas entre las partes
interesadas que han cobrado vidas de peruanos a lo largo de los afos. La Defensoria del
Pueblo (2016) reportd 212 conflictos sociales registrados al mes de Diciembre de 2016. La
Tabla 3 resume la cantidad de conflictos sociales por tipo. Es relevante mencionar que, dentro
de los 146 conflictos socio ambientales activos y latentes registrados, cuatro corresponden al
sector agroindustrial.

Tabla 3

Distribucion de Conflictos Sociales por Tipo Registrados en Diciembre de 2016

Tipo Casos Frecuencia %
Socio ambiental 146 68.9
Asuntos de gobierno local 20 9.4
Asuntos de gobierno nacional 13 6.1
Demarcacion territorial 12 5.7
Comunal 10 4.7
Asuntos de gobierno regional 4 1.9
Otros asuntos 4 1.9
Laboral 3 1.4

Total 212 100.0

Nota. Adaptado de Defensoria del Pueblo, 2016 (http://www.defensoria.gob.pe/modules/Downloads/conflictos/2017/Reporte
-Mensual-de-Conflictos-Sociales-N-154--Diciembre-2016.pdf)

La produccion mundial de cafia de azlicar ha incrementado considerablemente a lo
largo de los afios, sin embargo registrd un retroceso entre los afios 2013 y 2014. La
Organizacion para la Alimentacion y la Agricultura de las Naciones Unidas (2017) indic que
la produccion mundial pasé de 1,342 millones en 2004, a 1,884 millones en 2014. El
crecimiento mundial en 10 afios fue de 40% a una tasa anual promedio de 3.56%. La tasa de
crecimiento de la produccion en el mundo en el afio 2014 fue de -0.98%. En contraste, el
Banco Central de Reserva del Pera (2017) concluy6 que la tasa promedio de crecimiento de
produccion anual de cafa de azucar en el Pert entre los afos 2010 y 2015 fue de apenas
0.61%. De la misma manera, la produccion en el afio 2015 fue de 10.2 millones de toneladas,

10 % menos que el afio 2014.



No obstante el pobre desempefio en cuanto al volumen de produccion de cafia de
azucar del Perq, el rendimiento en hectogramos por hectarea es el mayor del mundo. La
Organizacion para la Alimentacion y la Agricultura de las Naciones Unidas (2017) reporto
que el rendimiento promedio anual de la cana de aztcar en 2014 fue de 571,603 hectogramos
por hectéarea a nivel mundial, y que el Pert ocup6 la primera posicion con un rendimiento
promedio anual de 1°260,513 hectogramos por hectarea. La Tabla 4 detalla la evolucion del
rendimiento de la cafia de azticar en el mundo por paises. Los paises que completan los cinco
primeros lugares en rendimiento en 2014 son: Senegal (1°175,974), Egipto (1°151,301),
Malawi (1°079,918) y Guatemala (1°036,849).

Tabla 4

Evolucion del Rendimiento (Hectogramos por Hectarea) del Cultivo de Cania de Azucar por

Pais
Afio
Pos Pais
2010 2011 2012 2013 2014

1 Pera 1°280,148 1°234,552 1°278,119 1°337,170 1°260,513
2 Senegal 1°162,837 1°165,957 1°169,592 1°172,783 1°175,974
3 Egipto 1°167,617 1°153,195 1°135,700 1°141,460 1°151,301
4 Malawi 1°086,957 1°086,957 1°037,037 1°074,074 1°079,918
5 Guatemala 949,444 838,092 922,973 1°006,985 1°036,849
6 Zambia 1°060,606 1°060,606 1°000,000 1°025,641 1°035,349
7 Chad 1°005,809 1°014,862 1°014,413 1°018,539 1°022,666
8 Burkina Faso 1°000,000 1°000,000 1°010,417 1°021,277 1°012,746
9 Swazilandia 964,732 970,048 967,331 966,667 965,503
10 Etiopia 1°043,189 1°017,623 983,164 957,518 933,421
11 Colombia 945,703 913,435 841,384 860,563 910,136
12 Kenya 830,630 671,815 666,315 768,199 897,418
13 Zimbabwe 662,027 714,019 734,595 849,694 894,228
14 Nicaragua 899,164 918,322 1°006,853 993,720 893,818
15 Polinesia Francesa 750,000 750,000 833,333 875,000 875,000
16 Portugal 850,000 866,667 883,333 862,903 864,292
17  Ecuador 780,636 940,584 774,782 708,276 851,601
18 El Salvador 813,363 856,640 885,413 928,426 850,006
19 Republica Arabe Siria 773,749 791,977 810,319 828,568 846,820
20 Resto del Mundo 491,075 495,500 479,731 503,501 479,971
Total Mundo 575,504 578,518 565,568 589,238 571,603

Nota. Adaptado de Organizacion para la Alimentacion y Agricultura de las Naciones Unidas, 2017
(http://www.fao.org/faostat/en/#home)



En la actualidad, unos de los principales productos derivados de la cafia de azucar es

el azacar. La exportacion de azicar en el mundo muestra un comportamiento variable. Luego

de tener tasas negativas en los afios 2012 al 2015, la tasa de variacion interanual de las

exportaciones de aztcar fue de 17% en el afo 2016. La Tabla 5 resume el valor exportado

anual de las exportaciones de Azlcar por pais. El principal exportador es Brasil, cuyo

volumen exportado se contrajo, y paso de 14,941 millones de dolares en 2011 a 10,435

millones de dolares en 2016. Esto representd una contraccion de -30% en un periodo de 6

afios, a una tasa anual promedio de -5%. En el mismo periodo, el Pert pas6 de exportar 48.5

millones, a 69.9 millones, lo que representa un 43.8% de incremento (Centro de Comercio

Internacional, 2017).

Tabla 5

Distribucion del Valor Exportado Anual de Aziicar por Pais, entre los Arnios 2011 a 2015 (en

Miles de Dolares Estadounidenses)

Aiio 2016
Pos Exportador o

2011 2012 2013 2014 2015 2016 (%)

1  Brasil 14°941,663 12°650,806 11°842,458  9°459,207 7°641,481 10°435,844 39%
2 Tailandia 3°635,149  3°952,643  2°859,928 2°738,086 2°626,887  2°286,655 9%
3  India 1°913,677 2°001,931 966,029 1°116,125 1°186,417  1°449,658 5%
4  Myanmar - - - - - 1°066,117 4%
5  Francia 1°782,958  1°793,228 1°510,142  1°316,777 1°100,540  1°065,355 4%
6  Guatemala 647,756 793,318 941,881 952,227 850,579 816,748 3%
7  Meéxico 1°211,761 736,526  1°304,392 907,297 806,584 723,922 3%
8 Alemania 827,837 865,288 738,434 758,652 471,163 607,808 2%
9 Cuba 453,339 508,394 465,212 427,868 452,130 408,745 2%
10 Emiratos Arabes Unidos - 553,719 693,359 516,342 540,298 387,734 1%
11 Bélgica 471,825 597,432 498,163 429,216 352,256 386,143 1%
12 Suazilandia 315,125 378,948 384,539 324,197 306,530 307,883 1%
13 Paises Bajos 245,136 238,830 323,095 365,788 271,942 278,093 1%
14 Colombia 593,866 484,187 327,046 387,221 347,338 273,336 1%
15 Polonia 319,108 480,406 406,212 284,859 202,274 247,348 1%
16 Argentina 86,443 147,997 132,253 40,789 74,515 236,202 1%
17 Argelia 265,045 207,975 272,487 229,384 150,411 231,115 1%
18 Mauricio 299,058 261,616 308,860 254,039 218,639 229,771 1%
19 Arabia Saudita 277,784 270,527 196,099 194,988 152,685 195,349 1%
20 Resto del Mundo 7,484,459 7,490,622 7,960,209 6,193,755 4,929,867 4,829,933 18%

Total 35°771,989 34°414,393 32°130,798 26°896,817 22°682,536 26°463,759 100%

Nota. Adaptado de Centro de Comercio Internacional, 2017(http://www.intracen.org/itc/market-info-tools/statistics-export-
product-country-monthly/)



La importacion de azucar en el mundo se comporta de manera variable. El Centro de
Comercio Internacional (2017) reportd que el volumen importado de azicar se redujo un 31%
entre los afios 2011 a 2016, y paso6 de 40,115 millones de dolares a 27,860 millones de
dolares. La tasa promedio anual de contraccion fue de -6%. No obstante, el 2016, el volumen
importado de azucar en el mundo fue de 27,860 millones de ddlares, y representa un 17%
mas que el afio anterior 2015.

El mercado de importacion del aziicar en el mundo se encuentra sumamente
fragmentado, toda vez que los 19 primeros importadores s6lo representan el 58.5% del total.
Indonesia fue el principal importador de aztcar en el 2016, con 2,090 millones de ddlares en
importaciones, que representaron tan solo el 7.5% del total mundial. En segundo lugar se
encontro Estados Unidos, con 1,884 millones de dolares (6.8%).

La Tabla 7 muestra la distribucion del volumen importado segliin pais destino por pais
de origen. Indonesia, el principal mercado importador del mundo, es mayoritariamente
abastecido por Tailandia y Brasil. Estados Unidos, el segundo mas importante, fue abastecido
principalmente por México, Brasil y Guatemala. El tercer mercado mas importante,
Myanmar, es abastecido por India y Tailandia. El cuarto mercado, China, es abastecido
principalmente por Brasil, Cuba y Corea. Por ltimo, India, el quinto en la lista de
importancia, fue abastecida en un 99.5% por Brasil. Los datos sugieren que la cercania
geografica es un factor que influye en el volumen importado (Centro de Comercio
Internacional, 2017).

La cafa de azucar es utilizada de manera intensiva por algunos paises en la
produccion de bioetanol. La Red de Politicas Renovables para el Siglo 21 (2016) reportoé que
se produjeron un total de 98.3 miles de millones de litros de bioetanol a nivel mundial en el

2015. Los cinco principales productores de bioetanol en el mundo son (en orden de



importancia): Estados Unidos (56 miles de millones), Brasil (30 miles de millones), China
(2.8 mil millones), Canada (1.7 mil millones) y Tailandia (1.2 mil millones).

Tabla 6

Distribucion del Valor Importado Anual por Pais entre los Afios 2011 a 2016 (en Miles de

Dolares Estadounidenses)

Afio 2016
Pos Importador o
2011 2012 2013 2014 2015 2016 (%)
1 Indonesia 1'739,479  1°662,271 1'730,657 1°328,936 1’256,038  2°090,125  7.5%
Estados
2 Unidos de 2°912,886  2°376,510 1°686,388 1°708,939 1’830,553  1°884,078  6.8%
América
3 Myanmar - - - - - 1’367,431 4.9%
4  China 1°943,402  2°243,744 2°068,666 1°494,241 1°773,701  1°170,556  4.2%
5 India 45,714 401,760 372,691 543,977 500,726 922436  3.3%
6 Argelia 1°118,092 960,902 881,836 840,886 696,493 848,736  3.0%
7 Italia 1'302,552  1°439,944 1°348,333 1°063,390 697,734 848252  3.0%
8  Malasia 970,352 1°037,198 936,434 994,951 711,316 814,409  2.9%
9  Nigeria 1°478,693 948,374 857,467 818,334 584,004 732,835  2.6%
10 ggﬁ;hca e 1’121,693  1°023,066 897,977 822,840 692,516 732425  2.6%
Emiratos
11 Arabes - 791,873 948,963 1°100,605 276,419 729310  2.6%
Unidos
12 Bangladesh 1’157,491 537,459 662,194 - 822,328 674430  2.4%
13 Japon 1°169,592 863,682 673,126 596,528 463,438 594,694  2.1%
14 Egipto 879,872 787,510 179,655 306,080 410,790 538,715  1.9%
15 Espafia 1°171,089 852,157 1°038,107 857,583 493390 520,443  1.9%
16 Reino Unido 1°062,302 872,652 944,789 859,329 631,399 483,172  1.7%
17 Canada 815,621 628,612 511,726 534,233 3771379 476277  1.7%
18 Marruecos 596,427 591,681 441,629 343,734 344,601 472259  1.7%
19  Alemania 533,085 679,713 641,983 569,025 433,855 397,301  1.4%
20 &elfrtl‘(’lfel 18°347,167  15°145,116  13°524,686  12°523,340  10°253,001 11’562,811  41.5%
Total 40°115,764  34’857,222  31°524,250  28°627,593  23°897,771 27°860,695 100.00%

Nota. Adaptado de Centro de Comercio Internacional, 2017 (http://www.intracen.org/itc/market-info-tools/statistics-export-
product-country-monthly/).

Los Estados Unidos y Brasil producen el 85% del bioetanol del mundo. La Tabla 8
detalla los principales productores de etanol en el mundo en el 2015 (Red de Politicas

Renovables para el Siglo 21, 2016). Estados Unidos produce etanol principalmente del maiz,



mientras que Brasil y Tailandia lo hacen de cafia de azucar. La mejor forma de producir
bioetanol desde el punto de vista econdmico y medioambiental (incluyendo la mitigacion del
efecto de gases invernadero) es a través del procesamiento de cafia de azicar (Muylaert,
Pires, & Rosa, 2009).

Tabla 7

Distribucion del Volumen Importado Valorizado por Pais Importador segun Pais Exportador

(en Miles de Dolares Estadounidenses)

Total Exportado a

Pos Exportadores Indonesia Esta(;io;li:;ﬁg: Myanmar China India Principales
Importadores

0 Mundo 2°090,125 1°884,078  1°367,431 1°170,556 922,436 7°434,626
1 Brasil 661,343 220,236 73,280 704,473 918,725 2°578,057
2 Tailandia 915,583 10,378 282,218 88,478 0 1°296,657
3 México 694,686 0 694,686
4 India 24 9,468 682,560 1,943 693,995
5 Australia 393,129 58,430 5,639 69,692 73 526,963
6  Guatemala 19,085 152,592 1,143 9,906 0 182,726
7 Cuba 175,693 175,693
8  Argentina 50,191 59,417 286 62 0 109,956
9  Corea, Republica de 4,623 291 1,002 103,034 51 109,001
10  El Salvador 23,928 78,527 146 0 102,601
11 Republica Dominicana 94,341 94,341
12 Singapur 1,931 0 90,217 0 0 92,148
13 Belice 1,367 80,749 82,116
14 Filipinas 0 72,846 0 0 72,846
15 Emiratos Arabes Unidos 3,045 67,453 1,513 61 72,072
16 Paraguay 65,315 0 65,315
17 Costa Rica 0 64,324 0 64,324
18 Colombia 56,539 15 0 56,554
19 Nicaragua 3,584 43,984 0 47,568
20 Peru 0 45,483 45,483
21 Resto del Mundo 13,659 155,854 82,738 15,747 3,526 271,524

Nota. Adaptado de Centro de Comercio Internacional, 2017 (http://www.intracen.org/itc/market-info-tools/statistics-import-
product-country-monthly/)

1.2. Conclusiones
Los datos de produccién de caia de azucar en el mundo permiten concluir que existe

una tendencia al crecimiento. La cafia de aztcar en el mundo atraviesa por un proceso de
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cambio. Los principales derivados de la cana: el azucar y el etanol ofrecen buenas
posibilidades en tanto se aprecian buenos precios (en el caso del azlicar) y mercados en
crecimiento (en el caso de bioetanol). Los grandes productores han reenfocado el destino de
su fabricacion como parte de una estrategia que busca la seguridad energética de sus
naciones. Brasil, el mayor productor de cafia de aziicar del mundo es un claro ejemplo de esta
politica.

El Pert no ha logrado superar los problemas originados por las graves crisis sociales y
econdémicas que golpearon el sector como consecuencia de la reforma agraria. Prueba de esto,
la tasa promedio de crecimiento de la produccion en el Peru es muy inferior al promedio
mundial. El Peru, otrora estrella de la produccién de cafia de azucar se encuentra rezagado,
detras de paises con mucha menor superficie cultivable como Cuba y Tailandia.

Tabla 8

Distribucion de la Produccion Global de Bioetanol (en Miles de Millones de Litros)

Pais Producciéon % Produccion
Estados Unidos 56.1 57.1
Brasil 30.0 30.5
China 2.8 2.8
Canada 1.7 1.7
Tailandia 1.2 1.2
Alemania 0.9 0.9
Francia 0.9 0.9
Argentina 0.8 0.8
India 0.7 0.7
Bélgica 0.6 0.6
Espana 0.5 0.5
Colombia 0.5 0.5
Dinamarca 0.4 0.4
Indonesia 0.1 0.1
Singapur 0.0 0.0
Malasia 0.0 0.0
Resto del Mundo 1.1 1.1
Mundo 98.3 100

Nota. Adaptado de Red de Politicas Renovables para el Siglo 21, 2016.
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Capitulo II: Visién, Misién, Valores, y Cédigo de Etica
2.1. Antecedentes

El sector industrial de la cafia de azlicar en el Pert tiene una gran impacto econdmico
y social en los valles de la costa, que dependen directamente de la produccion del azicar y
otros derivados. La historia nos demuestra que el Peru ha sido de los grandes productores de
azucar en el mundo, pero hubo algunas politicas de estado, como la reforma agraria, que
empujaron a que el Peru se convirtiera en importador de azucar. En la actualidad, existen
otros factores que han dificultado las intenciones del Estado en repotenciar la produccion de
la cafia de azticar en todo el pais, la escasez del agua en algunos sectores y una estructura
hidrica insuficiente (Olmos, Chincha, etc.), fendmenos del nifio y condiciones climaticas que
afectan los ecosistemas y generan plagas incontrolables, infraestructura portuaria no adaptada
para facilitar y soportar el crecimiento de las exportaciones regionales (Salaverry, Ilo, Paita).
En lo que respecta a la demanda del azucar, por lo general, la produccién interna no cubre la
demanda nacional, por lo que se importa grandes cantidades para el mercado nacional.

De la produccion mundial de cafia de azicar en el afio 2014, a nivel de regiones,
América del Sur lidera la produccion de cafia de azicar con 840°800,369 toneladas, seguido
de Asia del Sur con 430°444,882 toneladas. A nivel de paises, el Pert ocupa el décimo octavo
lugar con 11°389,617 toneladas de cana de azicar producidas, es decir, el 0.60% de la
produccion mundial. En este ranking mundial de productores de cafia de azacar, Brasil ocupa
el primer lugar con 736°108,487 toneladas (39.07%), seguido de la India con 352°142,000
toneladas (18.69%). Colombia ocupa el séptimo lugar con 36°508,450 toneladas (1.94%) y
Estados Unidos con 27°600,190 toneladas el décimo lugar (1.46%) (Organizacion para la
Alimentacion y la Agricultura de las Naciones Unidas, 2017).

Las exportaciones del aztcar y otros derivados importantes de la cafia de aztcar, a

nivel mundial, tienen una proyeccion a seguir creciendo; ademas, la restructuracion del
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Estado promueve la produccion del cultivo de cafa de azucar y brinda proteccion a la
industria azucarera frente a las importaciones. Sobre la base de esto, se establece la vision,
mision y valores que permitira guiar a largo plazo el crecimiento del sector industrial de la
cafia de azucar en el Pert.
2.2. Vision

La vision refleja el suefo de la organizacion, lo que quiere y es capaz de lograr en un
periodo determinado. En el afio 2015, D’ Alessio sostuvo que la vision de una organizacion es
la definicidon deseada de su futuro, y responde a la pregunta ;qué queremos llegar a ser?
Implica un enfoque de largo plazo basado en una precisa evaluacion de la situacion actual y
futura de la industria. Entonces, para precisar el enunciado de la vision se requiere entender el
funcionamiento del sector industrial de la cafia de azucar, que permite determinar el escenario
futuro al que se desea llegar, y que este enunciado sirva como guia para todo el conjunto de
empresas que componen dicho sector. A continuacion, se enuncia la vision del sector
industrial de la cafa de azucar en el Perti: En el 2023, el Perua serd uno de los 12 mayores
productores del cultivo de la caia de azucar y de reconocido liderazgo a nivel mundial.
Integrara de manera efectiva a todos los agentes de la cadena, generara reconocimiento,
rendimientos econdmicos, y fomentara equidad social, y un alto compromiso con el medio
ambiente.
2.3. Mision

Segun D’Alessio (2015), la mision es el impulsor de la organizacion hacia la situacion
futura deseada y responde a la interrogante ;cual es nuestro negocio? Es el catalizador que
permite que esta trayectoria de cambio sea alcanzada por la organizacion y es lo que “debe
hacer bien” la organizacion para tener €xito. A continuacion se describe la mision del sector
industrial de la cafa de azucar en el Perti: Impulsar el desarrollo agroeconémico del pais, a

través de la produccion, comercializacion y exportacion del azicar, etanol y otros productos
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derivados de la cafia de azucar, y generar las condiciones econdmicas, sociales y ambientales
de las regiones de influencia directa.
2.4. Valores

Los valores son un elemento fundamental en una organizacion, criterios o estdndares
que las personas aceptan como suyos, y permiten definir la forma de obtener resultados. En el
2013, Robbins y Judge sostuvieron que los valores representan convicciones fundamentales
tales que a nivel personal y social, cierto modo de conducta o estado final de existencia es
preferible a otro opuesto o inverso, lo cual contiene un elemento de criterio que incluye ideas
personales sobre lo que es correcto, bueno o deseable. Segiin D’ Alessio (2015), los valores
establecen la filosofia de la organizacién al representar claramente sus creencias, actitudes,
tradiciones y su personalidad. Son indispensables para moldear los objetivos, producir las
politicas y definir las intenciones estratégicas. A continuacion, se listan y describen los
valores organizacionales para el sector industrial de la cafia de azucar en el Peru:

e Competitividad: desarrollar una conducta positiva que nos convierta en personas
excepcionales, y asi llevar toda nuestra capacidad al limite, de modo que inspire a
otros a dar lo mejor de si mismos.

e Responsabilidad y cumplimiento: ser consecuentes, hacer lo que decimos que
vamos a hacer. Ser conscientes de nuestros errores, aceptarlos, aprender de ellos e
impulsar el cambio necesario para lograr nuestros objetivos. Siempre buscamos
nuevas formas de hacer mejor las cosas cada dia.

e Eficiencia operacional: ser lideres en el sector en cuanto a practicas
agroindustriales, medioambientales y de bienestar social. La tecnologia es nuestro
soporte, la innovacioén nuestra conviccion.

o Integridad: ser honestos, sinceros y justos con uno mismo y con los intereses de la

organizacion. Demostrar el liderazgo con el ejemplo y la practica de los valores
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que nos definen como persona. La ética sobre todas las cosas.

2.5. Codigo de Etica

Toda organizacion debe contar con un cddigo de buena conducta, personal y
profesional. Un sistema de valores y reglas morales que sea difundido en todos los niveles de
la organizacion, y que sirva como una guia de la conducta organizacional de cada empleado.
En el 2013, Robbins y Judge sostuvieron que la cultura organizacional que tiene mas
probabilidades de transmitir estandares éticos altos entre sus miembros es aquella con una
alta tolerancia a los riesgos, baja a moderada agresividad y un enfoque tanto en los medios
como en los resultados. Segun D’ Alessio (2015), la simple exhibicion de un codigo de ética
no es suficiente, se requiere de mecanismos que garanticen su comunicacion hacia todos los
miembros de la organizacion, se verifique su cumplimiento, asi como su constante revision y
actualizacion. A continuacion, se describen los lineamientos claves del codigo de ética del
sector industrial de la cafia de azlicar en el Pert:

¢ Anti-Corrupcion. Ningln directivo o trabajador en el sector industrial de la cafa de
azucar puede recibir un pago o una promesa de obtener algo de valor, directa o
indirectamente, de un tercero, con el prop6sito de obtener o asegurar cualquier
ventaja inapropiada o con el propdsito de influir de manera inadecuada en un acto
o decision oficial, relacionada con la conservacion u obtencion de negocios con el
Estado.

e Conlflictos de Interés. Todos los trabajadores y directores tienen la obligacion de
actuar en el mejor interés del estado. Se produce un conflicto de interés cuando el
interés privado de una persona interfiere o parece interferir inadecuadamente con
los intereses del sector industrial o del Estado.

e Respeto a los Derechos Humanos. Ningtn trabajador o directivo puede tomar

ventaja injusta de alguna persona mediante la manipulacion, ocultamiento, abuso
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de informacion privilegiada, discriminacion, o cualquier otra practica desleal en
contra de los derechos humanos de las personas.

e Buenas Practicas Ambientales y de Seguridad. Todos los trabajadores y directivos
estan en la obligacion de respetar y la responsabilidad de hacer respetar los
estandares en el sector industria de la cafia de azucar, y cumplir o exceder todas las
leyes y regulaciones ambientales, seguridad, y las normas de salud ocupacional.

2.6. Conclusiones

El escenario mundial respecto a la produccion del cultivo de la cana de azicar es
favorable para el Pertl. Las exportaciones del azlicar y otros derivados importantes de la cana
de azlicar tienen una proyeccion a seguir creciendo. Paises como Brasil y la India comparten
la mayor proporcion de produccion del cultivo. El Pert cuenta con las condiciones climaticas
para el sembrio y el cultivo de la cana azlicar y obtener una materia prima de calidad, pero
existen otros factores que han dificultado las intenciones del Estado en repotenciar su
produccion a nivel nacional. Para establecer los objetivos estratégicos a largo plazo es
importante determinar la razén de ser del sector industrial de la cafia de aztcar. Su mision es
impulsar el desarrollo agroecondmico del pais, a través de la produccion, comercializacion y
exportacion del azucar, etanol y otros productos derivados de la cafia de azlcar, y asi generar
las condiciones econdmicas, sociales y ambientales de las regiones de influencia directa. En
el 2023, el Pert serd uno de los 12 mayores productores del cultivo de la cafa de azucar a
nivel mundial. La competitividad, la responsabilidad y el cumplimiento, la eficiencia
operacional y la integridad, son valores que definiran nuestra forma de hacer las cosas. El
consenso minimo sobre lo ético y moral se describe en el codigo de ética, que enfatiza cuatro
conceptos clave sobre lo ético: Anti-Corrupcion, Conflictos de Interés, Respeto a los

Derechos Humanos, Buenas Practicas Ambientales y de Seguridad.
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Capitulo I1I: Evaluacion Externa
3.1. Analisis Tridimensional de las Naciones

En la evaluacion internacional respecto al Perti, pais del sector industrial en estudio,
se realiza un analisis externo del planeamiento estratégico en referencia a tres grandes
dimensiones relacionadas con el proceso: (a) los intereses nacionales, (b) los factores del
potencial nacional, y (c) los principios cardinales (Hartman, 1957).

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

En su Plan Estratégico de Desarrollo Nacional Actualizado, el Centro Nacional de
Planeamiento Estratégico (Presidencia del Consejo de Ministros, 2016) actualizo los seis ejes
estratégicos de desarrollo. Cada uno esta relacionado y demarcado claramente con una mayor
cobertura tematica alineada a los desafios y cierre de brechas con una vision prospectiva, y
toman en cuenta los importantes avances del Pert, la comparacion internacional, y las
politicas implementadas en los ultimos afios.

Los seis ejes son: (a) derechos humanos e inclusion social; (b) oportunidades y
acceso a los servicios; (c) estado y gobernabilidad; (d) economia diversificada,
competitividad y empleo; (e) desarrollo territorial e infraestructura productiva; y (f) ambiente,
diversidad bioldgica y gestion del riesgo de desastres. Estos seran brevemente explicados a
continuacion.

Los derechos humanos y la inclusion social son elementos primordiales para obtener
el desarrollo humano de todos los ciudadanos y el desarrollo econémico del pais. Los
derechos humanos son transversales a todos los ejes, pues su pleno ejercicio depende del
cumplimiento de diferentes objetivos nacionales.

La inclusion social es la terminacion de un proceso que comprende el alivio temporal
de la pobreza, el desarrollo de capacidades y la generacion de oportunidades que contribuyan

al bienestar de las generaciones presentes y futuras (Presidencia del Consejo de Ministros,
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2016, p. 86, parr. 2).

En cuanto a oportunidades y acceso a los servicios, la Presidencia del Consejo de
Ministros (2016) propuso como objetivo nacional garantizar el acceso a servicios de calidad
que permitan el desarrollo pleno de las capacidades y los derechos de la poblacion en
condiciones equitativas y sostenibles. Una mejor calidad de vida conlleva a obtener mas
capital humano, quienes generaran mejor productividad y que conlleve a obtener mejores
reservas de activos para que las diferentes familias obtengan mejores ingresos. El reto
planeado es que los pobladores dispongan de servicios basicos de calidad para su desarrollo
(Presidencia del Consejo de Ministros, 2016, p. 100, parr. 3).

Sobre el estado y gobernabilidad, la Presidencia del Consejo de Ministros (2016)
propuso como objetivo nacional el desarrollo y consolidacion de la gobernabilidad
democratica y una fuerte institucionalidad publica. Toma como base el modelo de
gobernabilidad empleado por el Banco Mundial, el cual considera que los aspectos politicos,
economicos e institucionales impactan en la gobernabilidad de los paises. De acuerdo a este
modelo se identifican cinco temas para el analisis de la gobernabilidad en el pais: la
representatividad politica, la gestion publica, el estado de derecho, la seguridad nacional y la
presencia e imagen del Peru en el escenario internacional (Presidencia del Consejo de
Ministros, 2016, p.117, parr. 3).

Sobre la economia diversificada, competitividad y empleo, la Presidencia del Consejo
de Ministros (2016) dijo que la politica macroecondmica y el aumento sustancial de las
exportaciones sumados a un marco juridico adecuado favorecieron al crecimiento del pais.
Las politicas macroecondmica, de atraccion a las inversiones y comercial son necesarias, sin
embargo no seran suficientes para que el pais siga ascendiendo.

El reto es ser mas competitivos y esto implica que el pais debe ser mas productivo,

mantener un crecimiento econémico sostenido y generar bienestar en la poblacion, asi como
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inclusion social. Tarea que debe involucrar a los sectores publico, privado, no gubernamental
y a toda la sociedad en su conjunto (Presidencia del Consejo de Ministros, 2016, p. 131, parr.
6).

Sobre el desarrollo territorial e infraestructura productiva, la Presidencia del Consejo
de Ministros (2016) propuso el objetivo general de lograr un territorio cohesionado y
organizado en ciudades sostenibles con provision asegurada de infraestructura de calidad. El
desarrollo territorial sostenible busca la integracion interna de la economia, la sociedad y el
ambiente, acorde con la integracion geoecondmica y geopolitica (Presidencia del Consejo de
Ministros, 2016, p. 150, parr. 3).

Por tanto, el desarrollo territorial debe permitir el incremento de las condiciones para
la mejora de la competitividad sobre la base de la innovacion tecnolédgica, y enlazar las
expectativas y aspiraciones de la poblacion.

Finalmente, se tiene el eje sobre el ambiente, diversidad biologica y gestion del riesgo
de desastres. La Presidencia del Consejo de Ministros (2016) propuso como objetivo nacional
el aprovechamiento eficiente, responsable y sostenible de la diversidad biologica, y de este
modo asegurar condiciones ambientales adecuadas para la vida saludable de las personas y el
desarrollo del pais, en busca de conectar las actividades productivas con el enfoque de
sostenibilidad para el bienestar general (Presidencia del Consejo de Ministros, 2016, p. 160,
parr. 1).

De la misma manera, propuso asegurar una calidad ambiental adecuada para el
desarrollo de las personas, garantizar la disponibilidad y calidad de los recursos hidricos,
promover la conservacion y aprovechamiento sostenible de la diversidad biologica, disminuir
la vulnerabilidad ante el cambio climatico, promover una economia baja en carbono, e
impulsar la conservaciéon de bosques y reducir la vulnerabilidad de la poblacion ante el riesgo

de desastres (Presidencia del Consejo de Ministros, 2016, p. 160, parr. 3).



Tabla 9

Matriz de Intereses Nacionales - Peru
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Interés Nacional

Intensidad del interés

Supervivencia Vital Importante Periférico
(Critico) (Peligroso) (Serio) (Molesto)

Derechos humanos e inclusién * Union
social Europea

*US.A
Oportunidades y acceso a los *U.S.A.
servicios * Espafia

* Chile
Estado y gobernabilidad * Chile * Brasil

* Colombia

* Ecuador

* Bolivia
Economia diversificada, *U.S.A. * Unidén ** Chile
competitividad y empleo * China Europea

* Brasil
Desarrollo territorial e * Brasil
infraestructura productiva * Colombia

* Ecuador

* Bolivia
Ambiente, diversidad biolégica y * Unidn * Corea ** Chile
gestion del riesgo de desastres Europea * Brasil

*U.S.A * Japon
* China

* Intereses Comunes

** Intereses Opuestos

Nota. Fuente: Adaptado de Presidencia de Consejo de Ministros, 2016

3.1.2. Potencial nacional.

El potencial nacional hace referencia al grado de debilidad o fortaleza de un Estado

para alcanzar los intereses nacionales que se ha propuesto; es la capacidad que una nacién

puede emplear para conseguir sus intereses nacionales (D’Alessio, 2015). Para determinar el

potencial nacional, se requiere analizar los siete dominios: (a) demografico; (b) geografico;

(c) econdémico; (d) tecnoldgico y cientifico; (e) historico, psicologico y socioldgico; (f)
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organizacional y administrativo, y (g) militar (Hartman, 1957).

Demograéfico. El Instituto Nacional de Estadistica e Informatica (INEI) report6 que la
poblacion peruana fué de 28°220,764 habitantes en el afio 2007 y estim6 que la misma
alcanzara los 31°826,018 habitantes en el afio 2017, con una tasa de crecimiento poblacional
de 1.051% y una distribucion entre hombres y mujeres homogénea de 50% y 50%. La
poblacion urbana en el 2015 se estim6 en 23°893,654 habitantes, lo que represent6 un 76.7%
del total nacional de ese afio; en comparacion, la poblacion rural se estimé en 7°257,989
habitantes y represent6 un 23.3% del total nacional (Instituto Nacional de Estadistica e
Informatica, 2017).

La poblacion econdmicamente activa estimada en 2015 fue de 16,498,100 habitantes,
lo que representd un 52.9% del total poblacional. La poblacion econdmicamente activa se
concentra en el area urbana en un 76%, en comparacion con el area rural que solo representa
el 24%. En cuanto a la distribucidn por regiones naturales de la poblacion econdémicamente
activa, la costa agrupa al 54%, la sierra al 33% y la selva tan solo al 13% (Instituto Nacional
de Estadistica e Informatica, 2017).

El Instituto Nacional de Estadistica e Informatica (2017) report6é que la poblacion
econdmicamente segin rama de actividad en el afio 2015 fue: otros servicios (31%),
agricultura, pesca y mineria (27%), comercio (18%), manufactura (9%), transportes y
comunicaciones (8%) y construccion (7%). Del total de poblacion econdmicamente activa
que se dedica al sector agricultura, pesca y mineria el 59% se encuentra concentrado en la
region Sierra, el 21% se encuentra concentrado en la Selva y un 20% en la region Costa. Asi
mismo, la relevancia del sector agricultura, pesca y mineria es variable entre regiones (ver
Tabla 9). En la region Sierra y Selva representa el 48% y 43% de la poblacion
econdmicamente activa respectiva; en contraste, en la costa solo representa un 10% (Instituto

Nacional de Estadistica e Informatica, 2017).
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Tabla 10
Distribucion de la Poblacion Economicamente Activa Ocupada (miles de personas), segun

Ramas de Actividad y Ambito Geogrdfico, Aiio 2015

Concentracion en Lima RArza de‘ Region natural
esidencia
Rama Actividad Total % lea. Res,to Urbana Rural Costa Sierra Selva
Metropolitana  Pais
Agricultura, 4 hes 970, 73 4210 1326 2,957 864 2,537 88l
Pesca y Mineria
Manufactura 1,502 9% 736 766 1,356 146 1,071 340 91
Construccion 1,044 7% 406 638 922 121 654 295 95
Comercio 2,890 18% 1,054 1,835 2,633 256 1,841 712 336
Transportes y ) 315 g, 549 765 1229 85 903 275 136
Comunicaciones
Otros servicios 4,887 31% 2,144 2,742 4,568 319 3,249 1,130 507
Total 15,919 100% 4,963 10,956 12,035 3,884 8,583 5290 2,046

Nota. Adaptado de Instituto Nacional de Estadistica e Informatica, 2017 (https://www.inei.gob.pe/estadisticas/indice-
tematico/)

Geografico. El Pert con una extension de 1,285,216 kilometros cuadrados se
encuentra ubicado en el hemisferio sur meridional. Sus costas son banadas por el Océano
Pacifico y, debido a los accidentes y fenomenos geograficos, presenta diversidad desde un
punto de vista climatico, geologico y ecologico (Instituto Geografico del Perua, 1989).

El Peru se encuentra en el denominado “cuadrante perdido” o suroriental de la cuenca
del pacifico. Comparte la cuenca con paises con economias importantes como las de la triada
en el cuadrante nororiental (Estados Unidos, México y Canada), las del cuadrante
noroccidental (China, Japon, Rusia, Singapur, Hong Kong, Corea del Sur, Taiwan, entre
otras) y el cuadrante suroccidental (Australia y Nueva Zelanda) (D'Alessio, 2015).

Economico. El producto bruto interno del Pert en el 2016 fué¢ de 501,098 millones de
soles, y crecio un 3.9% con respecto al afio 2015. El producto bruto interno del Pert per
capita en el ano 2016 fue de 15,914 soles, y crecio un 2.8% con respecto al afio 2015. La tasa
de crecimiento promedio interanual del producto bruto interno desde los afios 2012 hasta

2016 fue de 4.3%. Sin embargo, dicha tasa ha tendido a disminuir a lo largo del Gltimo
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decenio (ver Figura 1). El crecimiento del producto bruto interno en el afio 2016 se debio
fundamentalmente al mejor desempefio de la actividad de extraccion de petroleo y minerales,
cuya tasa de crecimiento fué de 16.3% y represent6 el 13.8% del total del total (Instituto

Nacional de Estadistica e Informatica, 2017).
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Figura 1. Evolucion y variacion interanual del Producto Bruto Interno Peruano - afio 2016.
Adaptado de Instituto Nacional de Estadistica e Informatica, 2017
(https://www.inei.gob.pe/estadisticas/)

El sector agricultura totaliz6 25,713 millones de soles del producto bruto interno
peruano en el afio 2016 y represent6 el 5.1% del total anual (ver Figura 2). La participacion
porcentual del sector tiene una tendencia a disminuir (ver Figura 3). La tasa de crecimiento
del producto bruto interno del sector fue de 1.8% con respecto al afio 2015. El sector no
mostrd tasas negativas de variacion desde el afio 2005; sin embargo, existe la tendencia a
seguir el comportamiento del producto bruto interno nacional. Las tasas de crecimiento desde

los afios 2013 al 2016 son, con excepcion del afio 2009, las mas bajas de los tltimos 10 afios

(Instituto Nacional de Estadistica e Informatica, 2017) (ver Figura 1).
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Figura 2. Composicion del Producto Bruto Interno Peruano - afio 2016 - millones soles 2007
Adaptado de Instituto Nacional de Estadistica e Informatica, 2017
(https://www.inei.gob.pe/estadisticas/)

La inflacion interanual en el Pert a diciembre del afio 2016 fue de 3.23%, ligeramente
superior al rango meta de 3% fijado por el Banco Central de Reserva del Pert, y 26.4%
menor que el resultado de 4.39% obtenido en 2015. La inflacion interanual en Julio de 2017
fue de 2.85% y se encuentra dentro del rango meta. La variacion porcentual mensual en Julio
de 2017 fue de 0.19% con respecto al mes anterior, luego de tres meses consecutivos con
tasas de variacion negativa. La inflacion sin alimentos y energia fue de 2.86% al cierre del
afio 2016, y de 2.35% a Julio de 2017, con variaciones con respecto al cierre de 2015 y Junio
de 2017 de -17.8% y 0.16% respectivamente (Instituto Nacional de Estadistica e Informética,

2017).



24

Otros I 02.8%
servicios
44.6%
. 4.9%

Servicios Gubernamentales o 5.0%
5.0%

I 10.9%
Comercio - 10.8%
10.6%

I 6.6%

Construccion . 6.8%
5.8%

m 1.7%
Electricidad y Agua 0 1.7%

l 1.8%

I 15.0%

Manufactura - 14.4%
13.0%

I 12.0%
Extraccion de Petréleo y Minerales B 11.4%
13.6%

I 0.4%
Pesca 0.3%
0.3%

. 5.6%
Agricultura 5.3%
5.1%

0% 5% 10% 15% 20% 25% 30% 35% 40% 45% 50%

m 2012 2013P/ m2014P/ m2015E/ m2016E/

Figura 3. Evolucion anual de la distribucion porcentual del Producto Bruto Interno Peruano
afios 2012-2016.
Adaptado de Instituto Nacional de Estadistica e Informética, 2017
(https://www.inei.gob.pe/estadisticas/)

El tipo de cambio venta interbancario promedio fue de 3.25 soles por ddlar en Julio de
2017 con una variacion de -0.59% con respecto al mes anterior. Es el segundo valor
promedio mensual mas bajo desde Noviembre de 2015 y representa un 4.3% menos que el
valor al cierre del afio 2016 (3.39 soles por dolar). En general, se aprecia una variacion del

tipo de cambio entre 3.18 y 3.50 soles por dolar en 24 meses desde Julio 2015 hasta Julio de

2017 (Banco Central de Reserva del Pert, 2017).
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Tecnologico y cientifico. El Perti ocupd el puesto numero 72 en el mundo referente a
produccion cientifica en el ano 2016. Se reportaron 2,228 documentos publicados por autores
peruanos lo que representa un incremento de 12% con respecto al afio anterior pero apenas un
0.07% de la produccion cientifica mundial. Estados Unidos y China lideran la produccion
cientifica mundial con 601,990 y 471,472 documentos, los cuales representan el 18% y 14%
del total. En América Latina, Brasil ocupa el primer lugar con 68,908 documentos, lo que
representa un 2.06% del total (SCImago, 2007).

De acuerdo al Foro Econdémico Mundial (2016), el Pera ocup6 el puesto 119 entre 138
paises comprendidos en el pilar nimero 12 del indice de competitividad mundial referente a
innovacion. El pais obtuvo un puntaje de 2.8 en una escala del 1 al 7 y es el puntaje mas bajo
del Peru dentro de todas las dimensiones o pilares evaluados por el indicador de
competitividad. Los paises con mejor posicion a nivel mundial en cuanto innovacion son
Suiza, Israel y Finlandia con valores del indicador de 5.80, 5.73 y 5.68. A nivel de América
Latina, Costa Rica tiene la mejor posicion y se ubica en el puesto 48, seguido de Panama en
el puesto 49, con valores del indice de 3.55 y 3.52. El promedio de América Latina es de 3.4
(Foro Econdmico Mundial, 2016).

Historico, psicoldgico y socioldgico. A lo largo de la historia del Peru han convergido
culturas, pueblos y tradiciones de forma no necesariamente bien concertada. Desde
sociedades andinas impresionamente organizadas y armoniosas, depués por la colonia que
sento las bases de la desigualdad y subordinacion de las poblaciones indigenas y
afroperuanas, hasta llegar al modelo occidental de Republica que, bajo la promesa de
ciudadania e igualdad, orient las politicas y relaciones sociales hacia la homogenizacion.
Durante los siglos XX y principios del siglo XXI se produjeron grandes cambios que
incluyen fendmenos migratorios internos, modificacion de los patrones de produccion y

consumo y el explosivo crecimiento de las urbes en detrimento del abandono del campo. El
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resultado de este complejo proceso es un pais en constante cambio y en la busqueda de
aceptar y aprovechar esta diversidad como una oportunidad para impulsar su desarrollo
(Ministerio de Cultura, 2014).

Organizacional y administrativo. El sistema de gobierno peruano es el de una
democracia constitucional organizada bajo el principio de separacion de poderes (Congreso
Constituyente Democratico, 1993). Dicho sistema de gobierno rige el pais de manera
ininterrumpida desde el 28 de julio de 1980, fecha en la cual el poder fue devuelto a la
sociedad luego de las elecciones presidenciales convocadas por la Junta Militar presidida por
el general Francisco Morales Bermudez Cerruti (Galvez & Garcia, 2016).

La Constitucion Politica del Perti de 1993 describe la estructura del estado y establece
las principales obligaciones y atribuciones de los tres poderes que lo conforman. El Poder
Ejecutivo recae en la figura del Presidente de la Reptublica, quien es el Jefe del Estado y
personifica a la nacion. Las funciones principales del Poder Ejecutivo son dirigir la politica
general del gobierno, y cumplir y hacer cumplir las leyes vigentes. Para tal efecto tiene la
potestad de nombrar a Ministros de Estado Plenipotenciarios. El Poder Legislativo esta en
manos del Congreso de la Republica de naturaleza unicameral, y compuesto por 130
congresistas cuya funcion principal es formular, interpretar y derogar leyes. Por tltimo, el
poder judicial recae en los organos jerarquicos del mismo. Dicha jeraquia tiene a la cabeza a
la Corte de Suprema de Justicia, cuyo presidente lo es también del Poder Judicial. El poder
judicial tiene como funcion principal administrar justicia conforme a las disposiciones legales
vigentes, y observar el cumplimiento de los principios de debido proceso y tutela
jurisdiccional (Congreso Constituyente Democratico, 1993).

Militar. De acuerdo al Banco Mundial el gasto militar del Pert en el afio 2016
ascendio a 1.29% de su Producto Bruto Interno, esto representd un 23% menos que lo

gastado en el afio 2015. El gasto militar del pais se situa por encima del promedio de América



27

Latina, el cual fué de 1.25% pero por debajo del promedio mundial de 2.22%. La Figura 4
muestra que la tendencia del gasto militar del Perti, América Latina y el Mundo entre los afios
2007 y 2016 (10 afos). La tendencia del gasto peruano es a mantenerse estable entre valores

de 1.25% y 1.41%, y el promedio es de 1.35% (Banco Mundial, 2017).
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Figura 4. Evolucion del gasto militar como porcentaje del Producto Bruto Interno.
Comparativo Perti, América Latina y Mundo.
Adaptado de Banco Mundial, 2017
(https://datos.bancomundial.org/indicador/MS.MIL.XPND.GD.ZS?view=chart)
3.1.3. Principios cardinales.
Hartman (1957) dijo que los principios cardinales que sirven para entender el

comportamiento del estado son: (a) la influencia de terceras partes, (b) los lazos pasados y

presentes, (c) el contrabalance de intereses y (d) conservacion de enemigos.
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Influencia de terceras partes. El Pert es miembro activo de la comunidad
internacional y, como tal, no es ajeno a los acontencimientos econdmicos y politicos que
puedan suscitarse. La Comision de Promocion del Pert para la Exportacion y el Turismo
reportd que los principales mercados de las exportaciones del Perti son China y Estados
Unidos. Dichos paises representan el 41% del valor FOB exportado por Pert; por lo tanto,
eventos como la crisis financiera originada en Estados Unidos en el afio 2008 o el
enfriamiento de la economia China terminan por impactar en la economia nacional (Comision
de Promocioén del Pert para la Exportacion y el Turismo - PROMPERU, 2017).

Por otro lado, los escandalos de corrupcién originados en Brasil impactaron en el
sector construccion peruano y paralizaron obras de importancia clave en el desarrollo del
sector agricola en el Peru, como la tercera etapa del proyecto especial Chavimochic y el
proyecto Olmos.

Los lazos pasados y presentes. El Perti comparte fuertes lazos pasados y presentes
con diversos paises del mundo. A nivel histérico el pais enfrentd conflictos limitrofes con
casi todos los paises con los cuales limita. Algunos de estos conflictos desencadenaron en
guerras que marcaron durante mucho tiempo las relaciones comerciales y diplomadticas con
paises vecinos como Chile y Ecuador. No obstante la historia, el Pert es miembro de
acuerdos como la Alianza del Pacifico y la Comunidad Andina. De igual forma ha suscrito
tratados de libre comercio y acuerdos comerciales con los bloques econdémicos mas
importantes del planeta.

El contrabalance de intereses. Las condiciones geograficas y climatologicas proveen
al Pert de caracteristicas que lo hacen ser un pais con ventajas comparativas en la produccioén
de materias primas. En el caso de la cafa de aztcar, el Peru exporta los derivados hacia
paises que finalmente son los encargados de realizar procesos industriales mas complejos. Es

el caso del azucar peruano, cuyo principal mercado es la industria de alimentos de Estados
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Unidos. En la misma linea, el bioetanol es utilizado por Paises Bajos para la produccion de
combustibles ecologicos.

Conservacion de enemigos. El Pert mantiene buenas relaciones comerciales con gran
parte de los paises del globo. No obstante, desde un punto de vista comercial y en referencia a
la cafia de azlicar y su principales derivados, el pais compite en un mercado de commodities
altamente competitivo. Seguin la Organizacion Mundial para los Alimentos y Agriculura de
las Naciones Unidas, el Per ocupé el puesto nimero 18 en la produccion de cafa de azucar
en el afio 2014, en el que tuvo adelante a paises de América Latina como Cuba, Argentina,
Guatemala, Colombia, México y Brasil (Organizacion para la Alimentacion y la Agricultura
de las Naciones Unidas, 2017). En cuanto a la exportacion de azucar y etanol, en el afio 2016,
el Peru se encuentra en el puesto 46 y 15, respectivamente (Centro de Comercio
Internacional, 2017). De las posiciones relativas del Pert en los mercados de la cafia de
azucar y sus principales derivados se puede inferir que no se trata de monopolios, y el
principio de conservacion de enemigos con la finalidad de no perder estrategias e innovacion
se encuentra asegurado por la naturaleza propia del sector en estudio (D'Alessio, 2015, p. 95).

3.1.4. Influencia del analisis en el Sector Industrial de la Cafia de Azucar en el

Peru.

El analisis tridimensional de las naciones ejecutado para el Pert permitio detectar
oportunidades y amenazas que deben ser consideraradas por el Sector Industria de la Cafia de
Azucar. La pélitica actual del Estado peruano, expresada en sus planes estratégicos y
politicas publicas, se encuentra en linea con los intereses del sector debido a que busca, entre
otros objetivos, crecimiento econdomico y desarrollo de infraestructura productiva. Por otro
lado, el relativo nivel de estabilidad politica en el pais es un factor a considerar debido a que
no propicia el ambiente adecuado para la generacion de mayores inversiones. Asimismo, las

buenas relaciones comerciales formalizadas en tratados abren mercados que son



30

aprovechados por los participantes de la industria para la colocacion de productos como el
azucar.

La innovacién y tecnologia es un factor de especial atencion debido a los pobres
valores obtenidos en los rankings de competitividad. Los niveles bajos de innovacioén
repercuten seriamente en el sector debido a que son indicativos del no aprovechamiento de la
misma para generacion de ventajas competitivas por las empresas en el pais. El sector debe
prever esta situacion a fin de adoptar practicas que permitan promover la innovacion en las
empresas pertenecientes y relacionadas al sector.

3.2. Analisis Competitivo del Pais

Luego de describir la forma en que el sector se relaciona con su entorno a nivel
mundial se procedera a analizar las cuatro fortalezas de poder que menciond Porter, en 1990
(como se menciona en D’ Alessio, 2015, p. 109), seglin se explicara:

3.2.1. Condiciones de los factores.

Tierras de cultivo. El Instituto Nacional de Estadistica ¢ Informatica (2017) reportd
que en el afio 2012 un total de 387,424 kilometros cuadrados de la superficie del territorio
peruano eran de uso agropecuario; esto representd un 30.1% de la superficie total nacional.
La distribucion porcentual de la superficie agropecuaria por regiones naturales fue: Sierra
(57.5%), Selva (31.1%) y Costa (11.5%).

Un total de 71,250 kilémetros cuadrados fueron de uso agricola; esto representod un
5.5% del territorio nacional. La distribucion porcentual de la superficie agraria por regiones
naturales fue: Sierra (46%), Selva (30%) y Costa (24%). Por otro lado, un total de 25,799
kilometros cuadrados se encontraban bajo riego mientras que 45,451 bajo secano, lo que
representa un 36% y 64% del total de superficie agricola, respectivamente. La distribucion de
la superficie agricola bajo riego segun region natural fue: Sierra (38%), Selva (5%) y Costa

(57%). La distribucion de la superficie agricola bajo secano segun region natural fue:
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Sierra(51%), Selva(44%) y Costa(5%) (Instituto Nacional de Estadistica e Informatica, 2017)
(ver Tabla 11).
Tabla 11

Distribucion de la Superficie Agropecuaria y Agricola por Region Natural y Tipo de

Agricultura
., Superficie Agropecuaria Superficie Agricola Tipo Agricultura
Region
Natural o o Bajo riego  Bajo secano
(Ha) %o (Ha) % (Ha) (Ha)
Sierra 22°269,271 57% 37296,008 46% 989,482 2°306,526
Selva 12°032,040 31% 2°142,222 30% 120,996 2°021,226
Costa 4°441,154 11% 1°686,778 24% 1’469,423 217,355
Total 38°742,465 100% 7°125,008  100% 2°579,900 4°545,108

Nota. Adaptado de Instituto Nacional de Estadistica e Informatica, 2017 (https://www.inei.gob.pe/estadisticas/).

3.2.2. Condiciones de la demanda.

El tamaiio del mercado externo del azticar, uno de los principales derivados del
procesamiento de la cafia de azucar, es estimado a partir de las cifras de exportacion que
ascendieron a 26,463 millones de dolares estadounidenses en el afio 2016. La tasa de
crecimiento interanual entre los afios 2009 y 2016 fue de 5%. En el mismo periodo, el
promedio de exportaciones mundiales fue de 28,825 millones de ddlares estadounidenses.
Los volumenes exportados son una tendencia que, a pesar de tener una tasa promedio de
variacion positiva, el mercado es volatil (Centro de Comercio Internacional, 2017).

De la misma manera el tamafio del mercado externo de etanol es estimado a partir de
las cifras de exportacion que ascendieron a 7,157°209,000 doélares estadounidenses en el afio
2016. La tasa de crecimiento interanual entre los afios 2009 y 2016 fue de 3.1%. En el mismo
periodo, el promedio de exportaciones mundiales fue de 6,490°928,333 dodlares
estadounidenses. Se puede concluir que existe una tendencia al crecimiento (Centro de

Comercio Internacional, 2017).
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3.2.3. Estrategia, estructura, y rivalidad de las empresas.

Estrategia. El estado peruano, tiene como politica agraria promover el desarrollo de
las familias campesinas a través de planes y programas del sector, que tienen como objetivo
central elevar la competitividad del agro, la tecnificacion de los cultivos, fomentar un mayor
acceso a los mercados y, en consecuencia, lograr elevar la calidad de vida de las familias del
campo.

Estructura. En el marco de las competencias establecidas en la Ley de Organizacion
y Funciones del Ministerio de Agricultura y Riego, este organismo del estado es responsable
del diseno, el establecimiento, la ejecucion, la supervision y la evaluacion de las politicas
nacionales y sectoriales en materia agraria, en todos los niveles de gobierno (Ministerio de
Agricultura y Riego, 2016b).

Con la aprobacion de su nuevo Reglamento de Organizacion y Funciones, mediante el
Decreto Supremo 008-2014-MINAGRI, se establecio que la Direccion General de
Seguimiento y Evaluacion de Politicas (DGESEP) sea la responsable del seguimiento y la
supervision de las politicas nacionales y sectoriales, los planes sectoriales y las normas en
materia agraria (Ministerio de Agricultura y Riego, 2016b). Es decir, la DGESEP es la
entidad del estado que se encarga de la evaluacion del impacto de las normas, las politicas
sectoriales y nacionales, los programas y proyectos especiales, en coordinacion con los
organos y los organismos publicos adscritos al Ministerio de Agricultura y Riego.

Dentro de ese contexto, la DGESEP propuso contar con una Estrategia por Resultados
(EpR) para el Sector Agricultura y Riego, a través de la cual se identificardn y priorizaran las
intervenciones de la Politica Nacional Agraria, sus cadenas de valor asociadas y sus
indicadores claves y metas asociados. Segun Ministerio de Agricultura y Riego (2016b), la
Estrategia por Resultados tiene como objetivo priorizar, articular y contribuir a la

implementacion exitosa de las intervenciones publicas del Ministerio de Agricultura y Riego,
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vinculadas con el cumplimiento de la Politica Nacional Agraria, cuyo enfoque es la mejora
de los ingresos autonomos de los productores agrarios, y asi contribuir a una mejor gestion
del gasto publico orientado al Sector Agricultura y Riego, en el marco del Presupuesto por
Resultados y de su articulacion territorial.

Para la medicién y control de los resultados de los planes presupuestales del
Ministerio de Agricultura y Riego se han determinado tres indicadores claves de resultado
(KPI). El primer indicador hace referencia al objetivo general de la Politica Nacional Agraria
en el Pert: el incremento del ingreso autonomo de los productores agrarios. El segundo
indicador hace refieren a la dotacion de activos, y trata de medir la cantidad de hectareas bajo
riego tecnificado (como porcentaje del total). El tercer indicador es la productividad de los 38
activos. El uso de este indicador se justifica dado que mide la productividad agropecuaria en
términos monetarios (valor agregado bruto-VAB-de la produccion agropecuaria entre el
numero de hectareas agropecuarias).

El Ministerio de Agricultura y Riego cuenta con cinco organismos publicos adscritos
(OPA), de los cudles solo el Instituto Nacional de Innovacion Agraria (INIA) y Sierra y Selva
Exportadora cuentan con politicas nacionales y regionales para impulsar y soportar la
produccion de cafia de aztcar en el Pera. Por ejemplo, el INIA promueve una nueva variedad
de cafia de azucar, permitiendo reemplazar el tradicional método donde la cafia es quemada,
lo que evita la generacion de gases de efecto invernadero. En el caso de Sierra y Selva
Exportadora, este organismo establece una vitrina para aquellos productos y/o propuestas
innovadores para productores de zonas rurales y pequefias empresas.

Rivalidad de las empresas. El sector se compone de pocas empresas de gran tamafio.
Las empresas que compusieron el sector en el aiio 2015 son: Casa Grande (25.13%), Cartavio
(15.33%), San Jacinto (9.94%), Laredo (14.50%), Paramonga (12.74%), Pucalé (5.99%),

Tuman (3.36%), Andahuasi (4.19%), Pomalca (5.99%) y otras empresas de menor tamafio
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(2.82%). Coazucar es un conglomerado de empresas que agrupa a los ingenios de Casa
Grande, Cartavio y San Jacinto cuya participacion en el mercado fue superior al 53.35% en el
afio 2015 (Equilibrium Clasificadora de Riesgo, 2016).

La produccion nacional es dirigida a satisfacer la demanda interna de derivados del
cultivo de cafia de azlicar (principalmente azicar), el excedente es exportado hacia los
mercados del mundo. La totalidad del volumen producido es colocado en el mercado interno
o externo. Por otro lado, aunque inestables, los precios de los derivados se mantienen altos.
La rivalidad de las empresas participantes en el sector incrementa cuando existen condiciones
adversas en el mercado como contracciones en el mismo o precios con tendencia a la baja
(Porter, 2009). Por lo tanto, es posible afirmar que la rivalidad de las empresas no es intensa.

3.2.4. Sectores relacionados y de apoyo.

El Ministerio de Agricultura y Riego, a través del Plan Estratégico Institucional 2012
— 2016, dentro de su Programa Subsectorial de Irrigaciones (PSI) ha determinado tres
programas claves para repotenciar la capacidad agricola en el Pert: 1) programa de
proteccion de valles y poblaciones rurales vulnerables ante inundaciones, 2) programa de
rehabilitacion de tierras por problemas de drenaje y/o salinidad, en los 9 valles considerados
en el programa: Bajo Piura, Chancay-Lambayeque, Moche, Viru, Chao, Cafiete, Pisco,
Camand y Tambo, y 3) programa integral de capacitacion para las 64 juntas de usuarios de la
costa (Ministerio de Agricultura y Riego, 2012).

Por otro lado, el Ministerio de Agricultura y Riego, a través de su programa
AGROIDEAS promueve inversiones en planes de negocios sostenibles en todas las regiones
del Pert. En el 2015, este programa cofinancio hasta el 68% de la inversion total para la
implementacion de planes de negocios en la region Piura, lo que equivale una inyeccion de
capital ascendente a S/. 22 millones. Estos planes de negocios se enfocaron en potenciar

cadenas productivas tales como banano, caia de azucar (para la produccion de panela),
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cacao, mango y frijol, entre las mas representativas.

Por su parte, los Gobiernos Regionales, al encontrarse mas proximos a los
productores y a la realidad de cada region, tienen a su cargo principalmente el rol ejecutor.
Ello supone la existencia de las capacidades suficientes en los Gobiernos Regionales para
desempefiar adecuadamente sus roles en contribucion a las politicas sectoriales, como parte
de una eficiente gestion descentralizada en el marco de un Estado descentralizado pero a la
vez unitario. El Ministerio de Agricultura y Riego, a través de sus Organos de asesoramiento,
organos de linea y organismos publicos adscritos del Ministerio en el &mbito regional y local
asume la responsabilidad de fortalecer capacidades de autoridades, funcionarios y técnicos de
los diferentes niveles de gobierno, incorporandola de forma efectiva como parte de sus
funciones en el marco del proceso de descentralizacion (Ministerio de Agricultura y Riego,
2015).

3.2.5. Influencia del analisis en el Sector Industrial de la Caifia de Azucar en el

Peru.

El analisis de las fuentes de ventajas competitivas del pais sefiala que existen
oportunidades que pueden, y en algunos caso son aprovechadas, por el sector industrial de la
cafia de aziicar. La demanda interna de aztcar del Pert es casi en su totalidad cubierta por la
produccion nacional. Las empresas miembros del sector tienen presencia con hectareas
sembradas en los proyectos de irrigacion de interés y, como consecuencia de la estrategia de
adquisicion liderada por el grupo Gloria, se han unificado viendose beneficiadas de mayores
economias de escala.

Asimismo, existen oportunidades en cuanto a atencion de mercados externos. El
azucar y el bioetanol tienen mercados de gran tamafio y con tasas de crecimiento positivas. El
sector debe aprovechar cualquier disponibilidad de tierras para orientar la produccion de las

mismas en la satisfaccion de estos mercados.
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3.3. Analisis del Entorno PESTE

Estudiar con detalle el ambiente en el que se desempefia una industria tiene por
objetivo el identificar y evaluar variables que se encuentran fuera de control de la industria y
que pueden constituirse en oportunidades (sobre las que se debe de sacar ventaja) o amenazas
(sobre las que se debera de tener planes de contingencia). De igual forma se busca entender la
dindmica de la competencia y asi determinar los factores clave que permitan prevalecer y
tener éxito en la industria (D'Alessio, 2015).

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

El andlisis del conjunto de leyes, normas y reglas que rigen el territorio en que la
organizacion opera es de vital importancia para asegurar que la operacion de la misma tenga
en cuenta las posibles amenazas y oportunidades que surjan de ellas. Las fuerzas politicas,
gubernamentales y legales son las que se encuentran relacionadas a los procesos de poder
alrededor de la organizacion, y establecen las reglas formales e informales que deben
gobernar la operacion de la organizacion (D'Alessio, 2015).

Estabilidad politica. La estabilidad politica es “la regularidad del flujo de los
intercambios politicos. Cuanto mas regular es el flujo de intercambios politicos, mas
estabilidad.” (Ake, 1975, p. 273). De la misma manera indic6 que se puede afirmar que existe
estabilidad politica en la medida que los miembros de la sociedad limitan su actuar dentro de
lo politicamente esperado. Los comportamientos fuera de estos limites son, en efecto, casos
de inestabilidad politica. El indicador de estabilidad politica y ausencia de
violencia/terrorismo desarrollado para el Banco Mundial: “Captura la percepcion de la
probabilidad de que el gobierno sea desestabilizado o derrocado por medios
inconstitucionales o violentos, incluida la violencia de motivacion politica y el terrorismo.”
(Kaufmann, Kraay, & Mastruzzi, 2010, p. 4).

El Perti mostr6 una tendencia de mejora en el indicador de estabilidad politica y
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ausencia de violencia/terrorismo (Banco Mundial, 2017). Aun cuando el indicador tiene una

tendencia a mejorar, los niveles del indicador no son altos. En el 2015 el valor del indicador

fue de -0.51, siendo el rango del mismo entre -2.5 hasta 2.5 por lo que se podria concluir que
el grado de estabilidad politica apenas se encuentra en un nivel medio.

Politica monetaria. La economia mundial durante el primer trimestre del 2017,
continuo creciendo a tasas moderadas, y mostré mejor dinamismo debido a obtener mejores
precios de los commodities. Segun el reporte a Junio 2017 del BCRP, las proyecciones de
crecimiento mundial son al alza entre 3.4 a 3.5 por ciento para el 2017, y se proyecta un
aumento de los términos de intercambio de 5.5 por ciento en 2017.

Politica fiscal. A mayo 2017 se tiene un déficit fiscal anual de 2.7 % del PBI, pero el
gasto de los primeros meses del afio ya tiene caidas correspondientes al gobierno nacional
debido a los menores ingresos provenientes del impuesto a la renta y a devoluciones de
impuestos. Aun asi se espera una recuperacion del gasto publico de manera gradual pero con
un menor ritmo de lo esperado. Por lo tanto, la posicion fiscal para el 2017 serda mas
expansiva que la del 2016 bajo los lineamientos de: (a) asegurar el compromiso con la
sostenibilidad fiscal, (b) minimizar el sesgo pro-ciclico del gasto ptblico, asi como fortalecer
la simplicidad y transparencia de las finanzas publicas, (c) incrementar los ingresos fiscales
permanentes para asegurar el proceso de consolidacion fiscal, (d) fortalecer la gestion de
activos y pasivos publicos dentro de un anélisis integral que contemple los riesgos fiscales
subyacentes, (e) sostener un alto nivel de inversion publica, eficiente y con adecuado
mantenimiento y equipamiento, y (f) mayor asistencia técnica a los gobiernos regionales y
locales (Ministerio de Economia y Finanzas, 2016).

Regulaciones gubernamentales. El Estado Peruano incentivo la reactivacion
economica financiera de las cooperativas azucareras con el traspaso de la propiedad mediante

el proceso de promocion de la inversion privada. Empezo el 13 de marzo de 1996 con el
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Decreto Legislativo N° 802, Ley de Saneamiento Econdmico Financiero de las Empresas
Agrarias Azucareras, con el objetivo principal de promover la reactivaciéon econdmica y
saneamiento financiero de las empresas agrarias que realizan actividades agricolas y/o
agroindustriales azucareras. Continuaron una serie de normas legales que dispusieron,
modificaron o derogaron otras para regular situaciones particulares, como la Ley No. 29678
que facilita la transferencia de las acciones del estado a favor de los trabajadores y hacer
viable el régimen de las empresas agrarias azucareras.

Por otro lado, existe un marco legal general que permitié el inicio del desarrollo de la
industria de biocombustibles. Este marco comprende la Ley No. 28054 de agosto del 2003,
sobre la Ley de Promocion del Mercado de Biocombustibles; el D.S. 013-2005-EM de marzo
del 2005, del Reglamento de la Ley de Promocion del Mercado de Biocombustibles; el D.S.
021-2007-EM de abril del 2007, del Reglamento para la Comercializacion de
Biocombustibles; y la Directiva 004-2007-PROINVERSION de marzo del 2007, sobre
Lineamientos del Programa de Promocion del Uso de Biocombustibles.

El indicador de calidad de regulacion: “captura la percepcion de la habilidad del
gobierno para formular e implementar politicas y regulacién que permitan y promuevan el
desarrollo del sector privado” (Kaufmann, Kraay, & Mastruzzi, 2010, p. 4). El Banco
Mundial (2017) reportd que el Per mostrd una tendencia a mejorar en el indicador de calidad
de regulacion. En el 2015 el valor del indicador fue de 0.49, y sigui6 el rango del mismo
entre -2.5 hasta 2.5, por lo que se podria concluir que el grado de calidad de regulacion es
medianamente bueno y tiene una tendencia leve a mejorar mas.

Legislacion laboral. En Pert existen dos regimenes laborales: El primero, normado
por el Texto Unico Ordenado del D.L. N° 728, Ley de Productividad y Competitividad
Laboral; y el segundo, referido a la Promocion del Sector Agrario, regulado por la Ley 27360

y su Reglamento, con vigencia hasta el 31 de diciembre del 2021, segun Ley 28810, del 21 de
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julio del 2006. En general, el régimen agrario comprendido en la Ley 27360 incentiva a la
actividad agraria al permitir la modalidad de contratacion intermitente, depositos de
compensacion por tiempo de servicios y gratificaciones incluidas en el jornal diario y
vacaciones reducidas.

Legislacion arancelaria. Segiin la SUNAT, existen seis Reglas para la aplicacion del
Arancel de Aduanas. La primera, refiere al pago de los derechos sefialados en la
correspondiente subpartida nacional de las mercancias que sean importadas al Peru. La
segunda, indica que los derechos fijados por el Arancel de Aduanas son de caracter ad-
valorem, aplicables sobre el Valor en Aduanas de las mercancias, determinado de
conformidad con el Sistema de Valoracion vigente. La tercera, hace mencion al envase que
contienen las mercancias o separan los bultos de otros en los propios vehiculos. La cuarta,
sefala que las mercancias usadas seran valoradas conforme a la legislacion correspondiente.
La quinta, refiere a las muestras sin valor comercial que no deben tener un tamafio mayor de
30 centimetros, y no incluye a los productos quimicos puros, las drogas, los articulos de
tocador, los licores, las manufacturas y objetos. Y la sexta, indica el pago sobre el 50% del
valor FOB, mas los ajustes por concepto de flete, seguro y otros gastos a los medicamentos
empleados en medicina o veterinaria, que vengan como muestras médicas (Superintendencia
Nacional de Administracién Tributaria, 2017).

Legislacion medioambiental. El articulo nimero 66 de la Constitucion Politica del
Peru indica que los recursos naturales, renovables y no renovables, son patrimonio de la
nacion y que el Estado es soberano en su aprovechamiento. En el marco de la constitucion, el
Estado Peruano ha emitido distintas normas que regulan la explotacidn, proteccion y
conservacion de los recursos publicos; asi tenemos, por ejemplo, la Ley N° 28611- Ley
General del Ambiente, Ley N° 26821 - Ley Orgénica para el Aprovechamiento Sostenible de

los Recursos Naturales, Ley No. 26839 - Ley sobre la Conservacion y el Aprovechamiento
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Sostenible de la Diversidad Bioldgica, Ley N° 29338 - Ley de Recursos Hidricos.

Corrupcidn. La corrupcion afecta negativamente el ambiente en que las empresas se
desarrollan debido a que altera los mecanismos regulares de interaccion con el estado. Nye
(1967) defini6 a la corrupcion como cualquier comportamiento que se desvia de las deberes
formales de un rol publico a cambio de beneficios para si mismo, familiares cercanos o
grupos particulares. Incluye actos como la aceptacion de sobornos (incentivos para pervertir
el juicio), nepotismo y apropiacion ilegal de recursos publicos. Kaufmann, Kraay &
Mastruzzi (2010) dijeron que el indicador de control de la corrupcion: “captura las
percepcion de la medida en que se ejerce el poder publico para la ganancia privada, incluidas
las pequefias y grandes formas de corrupcion, asi como la "captura" del Estado por élites e
intereses privados.” (p. 4). El Banco Mundial (2017), report6 que el Pert mostré una
tendencia a desmejorar en el indicador de estabilidad politica y ausencia de
violencia/terrorismo. En el 2015 el valor del indicador fue de -0.60, y el rango del mismo de
entre -2.5 hasta 2.5, por lo que se podria concluir que el grado de control de corrupcion es
bajo y tiene una tendencia a seguir empeorando.

Informalidad. La economia peruana tiene tasas de informalidad elevadas. En el afio
2013 se estimo que el 19% del producto bruto interno oficial del Pert proviene del sector
informal. En el mismo sentido el empleo informal no agricola fue de 64%. Con respecto a la
distribucién de trabajadores segun el nivel de ingreso, el 90% de los trabajadores de bajos
ingresos son informales. Por otro lado tres de cada diez trabajadores de altos ingresos son
informales (Centro Nacional de Planeamiento Estratégico, 2016).

3.3.2. Fuerzas econémicas y financieras (E).

Producto bruto interno. En julio de 2017 el producto bruto interno crecio 3.4 por
ciento. Esta tasa de crecimiento es mayor a las de los meses previos debido al crecimiento del

sector pesquero y de manufactura primaria, un mejor desempefio de la industria de servicios,
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el incremento del comercio y una menor tasa de caida en manufactura no primaria y
construccion (Asencio et al., 2017).

Inflacién. En julio de 2017, la tasa de inflacion fue de 0.20 por ciento, y la tasa de
inflacion interanual fue de 2.85 por ciento dentro del rango meta. Luego de registrarse tasas
negativas mensuales en abril, mayo y junio, la tasa de julio fue positiva debido al alza de
precios de algunos productos alimenticios. Las expectativas de la evolucién de la inflacion a
12 meses cayeron hasta situarse entre 2.8 y 3.0 por ciento (De la Lama et al., 2017).

Tasa de interés. A junio 2017, el Banco Central de Reserva del Pera BCRP, decidio
mantener como estrategia financiera una tasa de referencia de 4,0%, a pesar que la tasa real
estaba en 1.08%; muy por el contrario tenemos que la tasa de interés del mercado monetario
tuvo una disminucion en los primeros 6 meses del afo 2017, bajando desde 5.37 (Enero),
hasta llegar a junio con 4.70.

Balanza comercial. Durante los primeros 6 meses del afio 2017, la exportacion de los
productos tradicionales y no tradicionales fue de 20,424 millones de ddlares, esto representa
un crecimiento de 27% comparado con el mismo periodo del afio 2016. Por otro lado, las
importaciones de bienes de consumo, insumos y bienes de capital fue de 18,150 millones de
dolares, esto representa un incremento de 9% comparado con el mismo periodo del afio 2016.
El acumulado de la balanza comercial en el periodo es el de un superavit de 2,250 millones
de dolares que supera en 2,950 millones de dolares al resultado del afio 2016 (Ferreyra,
Morales, Puch, Soto, & Vasquez, 2017).

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

Tasa de crecimiento poblacional. La tasa de crecimiento poblacional en el afio 2017
fue de 1.07%. La poblacion estimada en el 2017 fue de 31°826,018 habitantes, distribuidos
segun sexo en 15°939,059 hombres (50%) y 15°886,959 mujeres (50%). La tasa de

crecimiento estimada tiene una tendencia hacia la baja. La tasa de crecimiento poblacional
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estimada en el afio 2022 es 0.97%, y en el afio 2027 es 0.87% (Instituto Nacional de
Estadistica e Informatica, 2017).

Tasa de desempleo. La poblacion economicamente activa desempleada en el 2015 fue
de 579,200 habitantes, esto representa al 3.51% del total de poblaciéon econdémicamente activa
desempleada. La tasa de desempleo es mayor en el drea urbana (4.36% - 549,100 habitantes)
que en el area rural (0.76% - 30,100 habitantes). Por otro lado, la region costa tiene una tasa
de desempleo de 4.46%, la region sierra una tasa de 2.45%, y la region selva una tasa de
2.16% (Instituto Nacional de Estadistica e Informatica, 2017).

Incidencia de pobreza y pobreza extrema. El porcentaje de poblacion que se
encuentra bajo la linea de pobreza en el 2015 fue de 21.8% del total. El porcentaje es mayor
en el area rural (43.6%) que en el area urbana (13.6%). Por otro lado, la region sierra tiene un
porcentaje de pobreza de 30.8%, la region selva un porcentaje de 26.8%, y la region costa un
porcentaje de 12.7% (Instituto Nacional de Estadistica e Informatica, 2017).

El porcentaje de poblacion que se encuentra en pobreza extrema fue de 4.3% del total
de habitantes en el afio 2014. El 1% de los habitantes del area urbana son pobres extremos,
mientras que el porcentaje en el area rural es de 14.6%. El 9.2% de los habitantes de la Sierra
son pobres extremos. El porcentaje de habitantes de la Selva y la Costa en situacion de
pobreza extrema es de 6.1% y 0.9%, respectivamente (Instituto Nacional de Estadistica e
Informatica, 2017).

3.3.4. Fuerzas tecnoldgicas y cientificas (T).

Velocidad de transferencia de tecnologia. El Foro Econémico Mundial (2016),
reportd que el pilar nimero 9 del indice de competitividad mundial referente a preparacioén
tecnoldgica mide la rapidez con la que una economia adopta las nuevas tecnologias. En dicho
indicador, el Peru ocupa la posicion nimero 88 con un valor de 3.56. Las primeras posiciones

en el mundo las ocupan Suiza, Luxemburgo y el Reino Unido con puntajes de 6.41, 6.40 y



43

6.32, respectivamente. En América Latina los paises mejor ubicados son Barbados (posicion
31, puntaje de 5.43), Uruguay (posicion 36, puntaje de 5.16) y Chile (posicion 39, puntaje de
5.08) (Foro Econémico Mundial, 2016).

Uso de internet. E1 40.9% de la poblacion mayor a 6 afios hace uso de internet. Este
porcentaje es mayor en el area urbana 49.6% en comparacion con el area rural 12.0%. Por
otro lado la regidn costa registra un porcentaje de 52.2%, la region sierra una porcentaje de
28.3% y la region selva un porcentaje de 23.4% (Instituto Nacional de Estadistica e
Informatica, 2017).

3.3.5. Fuerzas ecoldgicas y ambientales (E).

Proteccion del medio ambiente. El Perti contd con 19°456,761 hectareas de areas
naturales protegidas en el 2015. La cantidad de hectdreas naturales bajo proteccion
incremento en el 2010 para luego mantenerse estable. El promedio de hectareas de areas
naturales protegidas fue de 19°377,376 entre los afios 2010 y 2015 (Instituto Nacional de
Estadistica e Informaética, 2017).

Por otro lado, se puede observar una caida en la superficie reforestada a nivel
nacional. La superficie reforestada a nivel nacional en el afio 2015 fue de 6,095 hectareas y
fue 32% menos que en el afio 2016. Las hectéareas reforestadas en los afios 2013 (9,795
hectareas), 2014 (8,990 hectareas) y 2016 (6,095 hectareas) son los menores valores
registrados desde el afio 1997 (Instituto Nacional de Estadistica e Informatica, 2017).

3.4. Matriz Evaluacion de Factores Externos (MEFE)

Con el analisis de la matriz MEFE, obtenida del analisis PESTE, vamos a encontrar
factores externos que consideran oportunidades para nuestra organizacion y que son
debilidades del entorno, asi como amenazas que nos pueden afectar y que representan las
fortalezas del entorno. Los resultados brindaran variables que seran evaluadas a través de

nuestros estrategas para saber si nuestra organizacion responde positivamente con las
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Tabla 12

Matriz Evaluacion de Factores Externos (MEFE)
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Factores determinantes de éxito Peso Valor Ponderacion
Oportunidades

1.Incentivos del estado para la produccion y exportacion
agraria (politica fiscal, monetaria, regulatoria y 0.10 3 0.30
programas de investigacion)
2. Existen regiones del pais con alto potencial para el 0.10 4 0.40
cultivo de cafia.
3. Precio del azicar con tendencia a la alta pero con 0.05 3 0.15
cierta volatilidad.
4. Alta demanda de derivados de cafia de azacar 0.10 2 0.20
5. Costo de mano de obra bajo. 0.10 3 0.30
6. Implementacion de nuevos proyectos de irrigacion 0.05 2 0.10
7. Caiia de azucar puede ser cultivada en diversos tipos 0.05 2 0.10
de suelo sin estacionalidad.

0.55 1.55

Factores determinantes de éxito Peso Valor Ponderacion
Amenazas

1. Bajos niveles en el control de la corrupcion 0.05 1 0.05
2. Infraestructura deficiente de vias de acceso y puertos
que encarece los costes de transporte nacional e 0.05 1 0.05
internacional.
3. Alta competencia en el mercado internacional 0.10 1 0.10
4. Desgaste de tierras y agua debido al incremento de 0.10 ) 0.20
agricultura intensiva
5. Desastres naturales debido a cambio climatico 0.10 1 0.10
6. Aranceles y TLCs con algunos paises que no protegen 0.05 3 0.15
al productor nacional de azucar.

0.45 0.65
Total 1 2.20

3.5. El Sector Industrial de la Caiia de Azicar en el Peru y sus Competidores

La competencia en determinado sector es moldeada por las fuerzas que ejercen cinco

actores: los proveedores, los compradores, los sustitutos, los participantes potenciales y los

competidores en la industria (Porter, 2009). La Figura 5 presenta a dichos participantes y a
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las respectivas fuerzas modeladoras de la competencia. El efecto combinado de dichas

fuerzas determinan la intensidad de la competencia y la rentabilidad de la industria.

PARTICIPANTES
POTENCIALES

Riesgo de nuevas

empresas
v
Poder de negociacidn Poder de negociacidn
de los proveedores COMPETIDORES de los compradores
DE LA INDUSTRIA
PROVEEDORES > U * COMPRADORES
Rivalidad entre
empresas actuales

b

Amenaza de productos o
servicios sustitutos

SUSTITUTOS

Figura 5. Fuerzas que impulsa la competencia en la industria
Tomado de: “Estrategia Competitiva: Técnicas para el Andlisis de la Empresa y sus
Competidores” por: M. Porter, 2009.

3.5.1. Poder de negociacion de los proveedores.

El poder de negociacion de los proveedores se basa en la capacidad que tienen de
incrementar los precios o disminuir la calidad de los bienes y servicios que ofertan. Los
proveedores con mayor poder pueden influir en la rentabilidad media de la industria
reduciendo los margenes e incrementando la intensidad de la competencia. Aspectos a
considerar con respecto al poder de negociacion de los proveedores son: el grado de
diferenciacion de los insumos, los costos de cambio, la presencia de insumos sustitutos, el

grado de concentracion de proveedores, la importancia relativa del volumen para el

proveedor y la amenaza de integracion vertical (Porter, 2009).
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Diferenciacion de insumos. Los proveedores incrementan la fuerza con la que
influencian en la industria si los productos que proveen son altamente diferenciados, lo que
dificulta la capacidad de los compradores de enfrentarlos entre si en busca de mejores precios
(Porter, 2009). Los insumos necesarios para la produccion de cafia de azicar son: los esquejes
o semillas, los agroquimicos (cémo herbicidas, inhibidores de floracién y madurantes) y
fertilizantes. Los esquejes o semillas de las diferentes variedades son segmentos de tallo que
se pueden adquirir de diferentes proveedores y son obtenidos usualmente por los mismos
productores quienes cultivan su propio material de semilla. Los herbicidas, inhibidores de
floracién y madurantes son productos utilizados para el adecuado control y manejo de pestes
y se encuentran disponibles en el mercado en numerosas marcas comerciales. Los
fertilizantes mas utilizados, se tratan de mezclas de nitrogeno, fosforo, potasio y azufre en
una amplia disponibilidad en el mercado. Es posible afirmar que los insumos necesarios para
produccion de la cafia de azacar no se encuentran diferenciados y son de amplia
disponibilidad, por lo que no son un factor que haga ganar poder a los proveedores.

Costos Cambiantes de proveedores y empresas en la industria. Los proveedores
incrementan la fuerza con la que influencian en la industria si lograron desarrollar costos de
cambio elevados en los participantes de la industria, y dicho efecto se invierte en caso sean
los proveedores quienes tengan costos de cambio elevados, o en caso quisieran vender el
producto a otros compradores (Porter, 2009). Debido a que los insumos no se encuentran
diferenciados, los costos cambiantes (o de cambio) no son un elemento que provea de mayor
fuerza a los proveedores.

Presencia de insumos sustitutos. El poder de los proveedores se ve limitado cuando
estos se ven obligados a competir con productos sustitutos (Porter, 2009). Los insumos
requeridos para la produccién de caiia de azucar, aunque abundantes en el mercado y poco

diferenciados, no cuentan con sustitutos. La falta de insumos sustitutos es un factor que
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provee de fuerza a los proveedores.

Concentracion de proveedores. El grado de fragmentacion de los proveedores es
menor que el de los compradores, los proveedores podran influir con mayor fuerza en la
industria (Porter, 2009). Los proveedores de los principales insumos no se encuentran
concentrados. El grado de concentracion de proveedores no es un factor que les otorgue
fuerza a los proveedores.

Importancia del volumen para el proveedor. Cuando ¢l proveedor no considera a la
industria como un cliente importante no percibe su propio bienestar conectado al de la
industria, y por lo tanto, no buscara ofrecer precios y tratos que permitan que la industria en
cuestion prospere (Porter, 2009). La actividad agricola desarrollada por la cafia de azlicar en
el Peru es de dimensiones considerables, por lo tanto los proveedores no ganan poder por este
aspecto.

3.5.2. Poder de negociacion de los compradores.

El poder de negociacion de los compradores se basa en la capacidad que tienen de
reducir los precios precios o incrementar la calidad de los bienes y servicios que adquieren.
Los compradores pueden influir en la rentabilidad media de la industria reduciendo los
margenes e incrementando la intensidad de la competencia. Aspectos a considerar con
respecto al poder de negociacion de los compradores son: el grado de diferenciacion de los
productos, los costos de cambio, los compradores obteienen bajos beneficios, el grado de
concentracion de compradores, la importancia relativa del volumen para el comprador y la
amenaza de integracion vertical. (Porter, 2009).

Grado de diferenciacion de los productos. Los compradores ganan poder en la
negociacion en caso el producto proveido por la industria no sea diferenciado por lo que
buscaran enfrentar a los participantes para obtener mejores precios (Porter, 2009). Los

principales derivados de la cafa de azucar no se encuentran diferenciados. Los volumenes y



48

precios de compra se manejan en el mercado global de commodities. Esta falta de
diferenciacion hace que los compradores ganen poder en la negociacion.

Concentracion de compradores frente a concentracion de empresas. En caso los
compradores se encuentren mas concentrados que el numero de las empresas de participantes
en la industria, los compradores ganan poder (Porter, 2009). En el caso de los derivados del
procesamiento de cafia de azucar, los paises compradores no se encuentran concentrados y se
distribuyen en todo el mundo: no sucede asi con la concentracion de los principales
productores.

Por el lado de la produccion,cuatro paises producen el 70% de la cafia del mundo
(Organizacion para la Alimentacion y la Agricultura de las Naciones Unidas, 2017). En
contraste, por el lado del mercado de derivados los volumenes de importacion se encuentran
dispersos. En el caso del aztcar, los primeros 19 paises (ordenados de mayor a menor
volumen de importacidon) apenas representan el 58% de la importacion global.

Volumen de compradores. Los compradores ganan poder en caso existan en el
mercado en muy poca cantidad. Por el contrario, un nimero elevado de compradores reduce
el poder de los mismos (Porter, 2009). Existen muchos paises compradores de los principales
derivados de la cafia de azucar, por lo que el volumen de compradores no es un factor que les
otorgue poder.

3.5.3. Amenaza de los sustitutos.

Desempefio relativo de los sustitutos en el precio. El mercado del azicar se encuentra
en contraccion debido, entre otros factores, al ingreso de otros edulcorantes naturales y
artificiales como la sacarosa o la estevia. Muchos de estos productos tienen menores precios
y gozan de menos cuestionamientos sobre su impacto en la salud. En el caso de
biocombustibles, la cafia de azicar compite con el maiz que es subsidiado por Estados

Unidos para la produccion de bioetanol. La Administracion de la Alimentos y Medicamento
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de los Estados Unidos de Norte América considera ocho edulcorantes de alta intensidad como
permitidos y los divide en nutritivos y no nutritivos. Los edulcorantes no nutritivos son en
total siete: (a) Sacarina; (b) Accesulfamo de potasio; (c) Sucralosa; (d) Neotame; (e)
Advantame; (f) Glucésidos de Steviol y (g)Extractos de frutas Luo Han Guo. El edulcorante
nutritivo es el Aspartamo. (Food and Drug Administration, 2017)

Si bien el edulcorante perfecto no existe, los edulcorantes alternativos proveen a los
fabricantes y consumidores de bebidas y alimentos opciones para (a) controlar la ingesta de
calorias, carbohidratos y/o de azucar; (b) ayudar en el control del peso; (¢) ayudar en el
manejo de la diabetes; (d) ayudar en la prevencion de caries; (¢) mejorar la formulacion de
productos medicinales y cosméticos; (f) ser una alternativa viable en caso de escasez de
azucar y (g) reducir los costos de produccion de alimentos. (O'Brien, 2012)

Conforme incrementa la demanda por productos bajos en calorias producto de una
mayor preocupacion por los elevados indices de obesidad en varios paises, la demanda por
los insumos necesarios para fabricarlos tambien lo hace. (O'Brien, 2012). El precio de dichos
productos varia entre un 99% y 20% menos que el del azticar (ver Tabla 13). Los productos
substitutos que requieren especial aatencion son: (a) mejoren la relacion precio-desempefio
con el producto de la industria o (b) los que son generados por industrias de altas utilidades
(Porter, 2009). Por lo tanto, la amenaza de los sustitutos es una fuerza relevante en la
industria.

3.5.4. Amenaza de los entrantes.

Economias de escala. La extension de tierras necesarias para conseguir niveles
adecuados de produccion, y por lo tanto costos, es elevada, por lo que es necesario un
volumen minimo de tierras con las caracteristicas de clima correctas. Esto limita el acceso de
determinados paises a ser participantes de este mercado.

Necesidades de capital. Al ser negocios de elevado requerimiento de tierras e
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infraestructura productiva, el capital requerido para acceder al mercado es sustancial.

Acceso a los canales de distribucion. Los canales de distribucion de los principales
productos del procesamiento de cafia de azlicar son esencialmente los puertos maritimos por
lo que se considera que cualquier pais con infraestructura portuaria maritima minima puede
acceder al mismo.

Tabla 13

Capacidad Edulcorante y Precio Relativo de los Principales Edulcorantes

Capacidad Precio
Edulcorante Edulcorante Relativo

(Azicar=1) (Azicar=100)
Sacarina 300-500 0.02
Acesulfamo de potasio 200 0.04
Sucralosa 600 0.15
Neotame 8000 0.02
Advantame 20,000 0.001
Glucésidos de Steviol 300 0.36
Extractos de frutas Luo Han Guo. 180 0.72

Nota. Adaptado de International Sugar Organization, 2017, (http://www.isosugar.org/prices.php) y Alibaba.com., 2017,
(https://www.alibaba.com/)

3.5.5. Rivalidad de los competidores.

Crecimiento de la industria. La industria de produccion de cafia de azucar se
encuentra en crecimiento. La Organizacion para la Alimentacion y la Agricultura de las
Naciones Unidas (2017) reportd que la tasa de crecimiento, entre los afios 2004 y 2014, fue
de 3.56%. Este crecimiento parece estar alineado a la tasa de crecimiento de la industria de
los biocombustibles, y especialmente a la industria de bioetanol. La Red de Politicas
Renovables para el Siglo 21 (2016), estim6 que la tasa de crecimiento de la produccion de
etanol en el afio 2016 a nivel global fue de 4% con niveles record en Estados Unidos y Brasil.

La industria de produccion de caina de azicar no se encuentra en equilibrio y son
pocos actores los que tienen un peso muy alto en la misma. La Organizacion para la
Alimentacién y la Agricultura de las Naciones Unidas (2017), reportd que dos paises

produjeron el 57.76 % del total mundial en el 2014: Brasil (39.07%) e India (18.69%). La
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Tabla 13 resume a los productores segun volumen producido e incorpora la produccion total
segun grupo de Volumen de Produccion. Por otro lado, D’ Alessio (2015), sefiald6 que una
medida de equilibrio de la industria es el indice de Herfindah e Hirschman (IHH) que
proporciona un indicativo del control relativo del mercado por las empresas mas grandes;
asume al mundo como el mercado de cafia de azucar y a la participacion en la produccion
como la participacion en el mercado. El valor de este indice calculado para la produccion de
cafia de azucar es 1993, lo que indica un mercado no competitivo debido a la presencia de
participantes con mucho peso en el mismo. De la misma manera, al calcular el indice para el
mercado de azucar (considerando a los paises exportadores) el valor es de 1,427, lo que
indica un mercado moderadamente competitivo.

Tabla 14

Distribucion de Paises segun Volumen Producido de Caria de Azucar - Ario 2014

Volumen Produccion
Pro'ducido Paises 9% Paises Total % Produccion
(millones (millones Total
T) de T)
[~0-25] 92 88.50 272 14
125-50] 6 5.80 176 9
150-75] 2 1.90 119 6
1100-125] 1 1.00 104 6
1125-150] 1 1.00 126 7
1350-375] 1 1.00 352 19
1725-750] 1 1.00 736 39
ggr(l);?ill 104 100.00% 1,884 100%

Nota. Organizacion para la Alimentacion y Agricultura de las Naciones Unidas, 2017
(http://www.fao.org/faostat/en/#home).

Diversidad de competidores. La cantidad de paises que reportaron produccion de cana
de azucar en el mundo es de 104. La Organizacion para la Alimentacion y la Agricultura de

las Naciones Unidas (2017) report6 que el Perti produjo un total de 11.3 millones de
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toneladas y se encuentra, junto con otros 96 paises, en el grupo de naciones que producen
menos de 25 millones de toneladas. Existen competidores de diverso tamafio por lo que esto
no es un factor que incremente la intensidad de la competencia.
3.6. Sector Industrial de la Cafia de Azucar en el Peru y sus Referentes

El sector insdustrial de la cafia de azucar en el Pert tiene como principal referente al
Brasil debido a que es el productor numero uno de cafia de azucar, el exportador nimero uno
de azlcar y el segundo mayor productor de bioetanol. Aun cuando los rendimientos por
hectarea no es el mayor, Brasil ha logrado posicionarse en las primeras posiciones en cuanto
al cultivo de cafia de azlcar y la produccion de sus principales derivados.

Al realizas un andlisis de la ventaja competitiva generada por Brazil podemos resaltar:
(a) condiciones de factores como: una extensa superficie cultivable, clima adecuado, mano de
obra adecuadamente remunerada (b) estrategia y estructura: industrias asociadas bajo UNICA
(Unidn de la Industria de la Cafia de Azuacar), desarrollo de tecnologia y productos con valor
agregado para diferentes industrias (c) condiciones de la demanda: buena tasa de crecimiento
y participacion del mercado y (d) rivalidad de las industrias: relativamente alta debido a la
necesidad de mantenerse como lider en cuanto a produccion y desarrollo de tecnologia.
(SugarCane.org, 2017)
3.7. Matriz Perfil Competitivo (MPC) y Matriz Perfil Referencial (MPR)

En la Tabla 15 se presenta la Matriz Perfil de Competitivo (MPC) y en la Tabla 16
Matriz Perfil Referencial (MPR).
3.8. Conclusiones

La evaluacion externa llevada a cabo permiti6 identificar importantes oportunidades y
amenazas que deben ser consideradas por el sector industrial de la cafia de azticar. Dentro de

las principales oportunidades tenemos al tamafio y crecimiento del mercado de los principales
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derivados que puede ser aprovechado toda vez el Perti se ha abierto con conviccion al mundo
a través de la firma de tratados de libre comercio. El mercado de biocombustibles es,
especialmente interesante debido a que se encuentra alineado a la tendencia de conservacion
Tabla 15

Matriz Perfil de Competitivo (MPC)

Peru Colombia Guatemala
Factores determinantes de éxito Peso Valor Ponderacion Valor Ponderaciéon Valor Ponderacién

1. Rendimiento por Hectarea 0.15 4 0.60 2 0.30 3 0.45
2. Superficie cultivable 0.15 | 0.15 3 0.45 2 0.30
3. Apoyo del estado 0.10 3 0.30 4 0.40 4 0.40
4. Desarrollo tecnologico 0.10 | 0.10 3 0.30 4 0.40
5. Infraestructura vial 0.05 2 0.10 3 0.15 2 0.10
6. Crecimiento de demanda interna 0.03 1 0.03 3 0.09 2 0.06
7. Acceso a financiamiento competitivo 0.05 2 0.10 3 0.15 3 0.15
8. Calidad de cultivo 0.10 4 0.40 4 0.40 4 0.40
9. Costo de mano de obra 0.10 4 0.40 3 0.30 2 0.20
10. Cercania a los principales mercados 0.07 2 0.14 3 0.21 4 0.28
11. Condiciones climaticas para el cultivo ~ 0.10 4 0.40 4 0.40 4 0.40

Total 1 2.7 3.2 31

Tabla 16
Matriz Perfil Referencial (MPR)
Peru Brasil
Factores determinantes de éxito Peso Valor  Ponderacién  Valor  Ponderacion

1. Rendimiento por Hectarea 0.15 4 0.60 2 0.30
2. Superficie cultivable 0.15 1 0.15 4 0.60
3. Apoyo del estado 0.10 3 0.30 4 0.40
4. Desarrollo tecnologico 0.10 1 0.10 4 0.40
5. Infraestructura vial 0.05 2 0.10 4 0.20
6. Crecimiento de demanda interna 0.03 1 0.03 4 0.12
7. Acceso a financiamiento competitivo 0.05 2 0.10 3 0.15
8. Calidad de cultivo 0.10 4 0.40 4 0.40
9. Costo de mano de obra 0.10 4 0.40 4 0.40
10. Cercania a los principales mercados 0.07 2 0.14 4 0.28
11. Condiciones climaticas para el cultivo 0.10 4 0.40 4 0.40

Total 1 2.7 3.7
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de medio ambiente. Otras oportunidades importantes son la existencia de regiones con alto
potencial para el cultivo de cafia de azucar, los bajos costos de mano obra y la
implementacion de nuevos (aunque aun no suficientes) proyectos de irrigacion que amplian la
frontera agricola.

Por otro lado, las amenazas mas importantes detectadas son los bajos niveles de
innovacion que repercute en los niveles de productividad de las empresas. En segundo lugar,
la inestabilidad politica principalmente originada por a los escandalos de corrupcion que no
propician un adecuado clima para el normal desenvolvimiento de las inversiones y proyectos
en general. Esto es especialmente critico para el sector en la medida que importantes obras de
infraestructura productiva se encuentran paralizadas. En tercer lugar, la deficiente
infraestructura productiva y vial que disminuye los niveles de productividad y genera
sobrecostos. Por ultimo, el analisis competitivo de la industria expone las principales brechas
con respecto a sus competidores. La industria se desempefia mejor que sus competidores
especialmente en el rendimiento de sus cultivos. No obstante las mayores brechas se tienen

en la escasez de tierras de cultivo habilitadas y el pobre desempeiio en innovacion .
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Capitulo 1V: Evaluacion Interna

Las oportunidades y amenazas identificadas en la evaluacion externa solo podran ser
aprovechadas y minimizadas respectivamente si se cuenta con un correcto conocimiento
interno de la organizacion actual del sector. En la evaluacion externa, descrita en el capitulo
anterior, se determina que, el estado peruano es el responsable del disefio, el establecimiento,
la ejecucion, la supervision y la evaluacion de las politicas nacionales y sectoriales en materia
agraria, en todos los niveles de gobierno. Por lo tanto, es muy importante recalcar el
importante papel del estado peruano como promotor econdmico del sector industrial.

Adicionalmente, los riesgos implicitos en la industria agricola en general, como son
los conflictos sociales, condiciones climaticas, ausencia de agua para riego, etc., han llevado
a que el estado peruano tenga cierto grado de injerencia en el desempefio del sector industrial.
En el afio 2014, con la aprobacion de su nuevo Reglamento de Organizacion y Funciones,
mediante el Decreto Supremo 008-2014-MINAGRYI, se establecid que la Direccion General
de Seguimiento y Evaluacion de Politicas (DGESEP) sea la responsable del seguimiento y la
supervision de las politicas nacionales y sectoriales, los planes sectoriales y las normas en
materia agraria (Ministerio de Agricultura y Riego, 2014).

Es decir, la DGESEP es la entidad del Estado que se encarga de la evaluacion del
impacto de las normas, las politicas sectoriales y nacionales, los programas y proyectos
especiales para la produccion de la cana de azucar, en coordinacidon con los organismos
publicos adscritos al Ministerio de Agricultura y Riego.

En los ultimos afios, el sector industrial de la cafia de azticar ha evolucionado
positivamente como consecuencia de las politicas del estado y al incremento de las
inversiones privadas realizadas principalmente por los grandes ingenios azucareros y/o
empresas agroindustriales relacionadas a la cafia de azucar, generando una mayor capacidad

de produccion nacional y rentabilidad de la cafia de azucar y sus derivados.
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4.1. Analisis Interno AMOFHIT

Segun D’ Alessio (2015), la evaluacion interna esta enfocada en encontrar estrategias
para potenciar las fortalezas y neutralizar las debilidades. En el caso del sector industrial de la
cafia de azucar, en este analisis serd tomara en cuenta la organizacion, operatividad y
rentabilidad del sector industrial a través de las unidades productivas que la conforman,
principalmente de la empresa privada. Luego de este analisis interno, se establecera las
estrategias que capitalizaran las fortalezas, y asi poder trabajar en las debilidades para
eliminarlas y transformarlas en fortalezas, o minimizar su impacto en el sector.

Esta evaluacion interna se hace en siete diferentes areas funcionales (AMOFHIT):
Administracion y Gerencia (A); Marketing y Ventas (M); Operacion, Logistica e
Infraestructura (O), Finanzas y Contabilidad (F), Recursos Humanos y Cultura (H), Sistemas
de Informacion y Comunicaciones (I), y Tecnologia, Investigacion y Desarrollo (T). El
resultado de este analisis se verad plasmado en la Matriz EFI (MEFI), que es una herramienta
que permitira la formulacion y eleccion entre diversas alternativas de estrategia, en base a las
principales fortalezas y debilidades determinadas en el sector industrial. El anélisis interno
por cada area funcional se desarrolla en la siguiente seccion.

4.1.1. Administracion y gerencia.

Desde el siglo X VI, el Pert ha sido un pais productor de cana de azucar, llegando a
ser considerado como un importante productor a nivel mundial. Sin embargo, a inicios de los
afos setenta, el sector industrial experiment6 una gran crisis econdmica como consecuencia
de la reforma agraria. En el ano 1996, se reinicia el sector industrial, a través del proceso de
privatizacion de las empresas azucareras, en base a la implementacion de la Ley de
Saneamiento Economico Financiero de las Empresas Agrarias Azucareras. Segin Apoyo y
Asociados (2017), a la fecha todas las empresas productoras de cafia de aziicar han adoptado

la forma de sociedades anénimas. La mayor parte de estas empresas se encuentran
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debidamente saneadas, con grandes montos invertidos en su modernizaciéon y ampliacion de
sus plantas, que ha permitido la recuperacion de la produccion nacional, después de haber
caido a uno de sus niveles mas bajos en el afio 1998 debido al impacto del fenomeno de “El
Nifio”.

Segun Apoyo y Asociados (2017), del area total cosechada, en promedio 70% se
encuentra bajo la conduccién de los ingenios azucareros, mientras que 30% es manejado por
sembradores independientes. Ello determina que la produccion peruana esté organizada,
basicamente, en 11 empresas azucareras: En Lambayeque se ubican los ingenios de Pucala,
Tuman, Pomalca y Azucarera del Norte; en La Libertad estan Cartavio, Casa Grande y
Laredo; en Ancash se encuentra San Jacinto; en el norte de Lima se ubican Andahuasi y
Paramonga; y finalmente, en Arequipa se encuentra Chucarapi. A ellos se sumaria pronto
Agrolmos. De las empresas productivas, ocho cuentan en su accionariado con el respaldo
mayoritario de un grupo importante, y las restantes (Pomalca y Tuman) aun continian en
manos de sus trabajadores y del Estado, aunque vienen siendo administradas por privados.

Corporacion Azucarera del Pera S.A. (Coazucar), holding del Grupo Gloria, abarca la
mayor cantidad de empresas agroindustriales en el Pert: Casa Grande, Cartavio, San Jacinto
y Agrolmos. Segiin Coazucar (2017), la empresa Casa Grande es la mayor productora de
azucar (25% al cierre del 2015), seguida de Cartavio (15%), Laredo (15%), Paramonga
(13%) y San Jacinto (10%). Entre estas cuatro empresas se produce alrededor del 78% del
total nacional. El grueso de la produccion nacional se concentra en azucar rubia (aprox.
70%). La elaboracion de azicar blanca y refinada depende de la tecnologia de cada ingenio, y
actualmente solo Laredo, Cartavio, Andahuasi y Casa Grande las producen, lo cual pone a
Coazucar en una situacion mas ventajosa para abastecer al mercado industrial.

4.1.2. Marketing, ventas e investigacion de mercado.

En la Figura 6 se observa que el 41% de las exportaciones peruanas de cafia de azlicar
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y azucar tienen como destino los Estados Unidos. Le sigue un 39% para Colombia, a pesar de
que este pais produce mayor cantidad de cafia de azicar que el Peru. Es importante sefialar
que las ventas han crecido, llegando a US$ 70 millones en el afio 2016, luego de haberse

incrementado en 52% durante el ultimo periodo anual, como se observa en la Figura 7.

Figura 6. Exportaciones del Pert, por pais de destino y en porcentaje para el afio 2016.
Adaptado de “Estadisticas de comercio,” por Trademap, 2017 (http://www.trademap.org)
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Figura 7. Exportaciones del Pert, en miles de USS$, del 2012 al 2016.
Adaptado de “Estadisticas de comercio,” por Trademap, 2017 (http://www.trademap.org)



59

Con este nivel de exportaciones, en el 2016 el Peru tuvo una participaciéon de mercado
de 0.28%. Segun el Ministerio de Agricultura y Riego (2017a), las exportaciones de aztcar
hacia los Estados Unidos ingresan libres del pago de aranceles y a un precio especial
(Contrato N° 14) en el marco de un régimen de comercio administrado por el Departamento
de Comercio de dicho pais, que otorga cuotas anuales a favor de algunos paises miembros de
la OMC, entre ellos el Pert (45-50 mil toneladas por campafia). No obstante, el Pert no ha
logrado cubrir la cuota asignada en dicho contrato.

En la Figura 8, se observa la importante diferencia que existe entre la cotizacion del
Contrato N°14, que es mas elevada que el Contrato N° 11, cotizacion del azicar cruda en el
mercado libre de los Estados Unidos (Bolsa de Nueva York). Por otro lado, se espera en la
campafia 2017/2018 una produccion mundial de 179,6 millones de toneladas de azucar, 8,1
millones de toneladas por encima de la demanda mundial (171,5 millones de toneladas), a
pesar de que es esta una situacion contraria a lo sucedido en las dos campafia anteriores en las
que el consumo mundial de azucar se encontraba por encima de la produccién mundial. Esta
situacion posiblemente se refleje en el comportamiento de los precios, ya que desde los
primeros meses del presente afo se ha iniciado una caida sostenida, aunque se espera que esta
caida se vea amortiguada por los menores stocks existentes, lo cual no necesariamente impida
que los precios se depriman a lo largo de la campana (Ministerio de Agricultura y Riego,
2017a).

Un mecanismo que cuenta el Pert a fin de neutralizar aunque sea parcialmente la
caida de los precios internacionales es el Sistema de Franja de Precios, que tiene por funcion
incrementar sus niveles arancelarios a efectos de encarecer las importaciones de azicar, y asi
proteger al productor nacional en la medida que los precios internacionales tiendan a
deprimirse (Ministerio de Agricultura y Riego, 2017a).

Respecto a los precios internos de la cafia de aztcar, han comenzado a reducirse a
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inicios de 2017, a consecuencia de la caida de los precios internacionales, como se aprecia en

la Figura 9. Se piensa que esta caida debera ser amortiguada por una menor produccion de

cafia de azlcar en este afo.

Figura 8. Comportamiento de los precios internacionales al ingreso a los EE.UU.
Tomado de “Produccion de Cafia de azucar en el Pert, Perspectivas”, por MINAGRI, 2017a.
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Figura 9. Evolucion de los precios promedios al por mayor de Azucar de Cana, Lima-

Metropolitana.

Tomado de “Produccion de Caifia de azacar en el Pera, Perspectivas”, por MINAGRI, 2017a.
Para determinar el consumo interno aparente del azucar en el Peru se resta el volumen

de las exportaciones al total de las importaciones de aztcar. Este resultado es también

conocido como la demanda interna aparente de azlcar en el Pera (ver figura 6). Segun
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Ministerio de Agricultura y Riego (2017a), las importaciones muestran un comportamiento
muy inestable, mientras que Colombia es el principal proveedor de azucar cruda y refinada,
que en el marco del TLC suscrito en la Comunidad Andina, ingresa al Peru libre del pago de
aranceles, incluso no paga el arancel derivado de la Franja de Precios. Mientras que otro
importante proveedor, Guatemala, tiene suscrito con el Pert un TLC que atn esta no vigente;
a este pais se le aplica los derechos originados por la Franja de Precios, lo cual de alguna
manera le resta competitividad frente a Colombia, de ahi la denuncia formulada contra el
Perti respecto a la viabilidad de este mecanismo arancelario en el marco del comercio

multilateral (OMC).

Figura 10. Comportamiento de la demanda interna aparente de azlcar de cafia en el Pert.
Tomado de “Produccion de Cana de azucar en el Pert, Perspectivas”, por MINAGRI, 2017a.

4.1.3. Operaciones, logistica e infraestructura.

En la Tabla 17 y Tabla 18 se muestran datos estadisticos relacionados a la produccion
de la cafia de azucar en el Perti. E1 2015 la produccion tuvo una contraccion del 10.34% y una
cosecha de 10 millones 211 mil 856 toneladas; esta reduccion fue consecuencia de las
paralizaciones, bajo rendimiento de los campos y una menor superficie de siembra de las

empresas azucareras en Lambayeque, region que mermo la produccion en 30.11%; y La
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Libertad redujo su produccion de cana en 4.85 % por menor superficie de siembra. La
produccion anual de aztcar el 2015 fue de 1 millon 119 mil 403 toneladas, 7% menor que el
afio anterior. El crecimiento de la produccion de azucar de cafia se dio solamente en la region
Ancash con un 12.16%, La Libertad y Lima tuvieron minimas disminuciones respecto al afio
anterior, y Arequipa y Lambayeque tuvieron decrecimientos relevantes de 44.49% y 31.22%
respectivamente.

Tabla 17

Variacion Porcentual Anual de Caria de Azucar Molida y de Produccion de Azucar por

Region- Peru, 2012- 2015 (toneladas)

2012 2013 2014 2015
. Car}a de Produc. Car}a de Produc. Car}a de Produc. Car}a de Produc.
Region azlcar , azlcar , azlcar , azlcar ,
. de azucar . de azicar . de azicar . de azlicar
molida molida molida molida

Total 4.90% 2.79% 5.92% 6.13% 3.71% 2.51% -10.34% -6.99%
Ancash 8.78% 4.50% 20.75% 21.01% -1.64% -4.82% 15.25% 12.16%
Arequipa 24.54% 29.97% 55.62% 65.93% 0.53% -13.68% -41.62% -44.49%

La Libertad 5.17% 3.40% 3.14% 2.19% 7.65% 10.37% -4.85% -0.63%
Lambayeque 0.69% -4.07% 9.74% 12.98% -4.68% -11.16% -30.11% -31.22%

Lima 9.49% 11.91% -0.30% -0.94% 9.51% 6.38% -6.61% -0.57%

Nota. Adaptado de los Anuarios Estadisticos de Produccion Agricola (Ministerio de Agricultura y Riego, 2017b).
Corporacion Azucarera del Pera S.A. (Coazucar), es una empresa holding del Grupo
Gloria que controla las empresas Casa Grande S.A.A., Cartavio S.A.A., Empresa Agricola
Sintuco S.A., y Empresa Agraria Chiquitoy S.A., todas ellas instaladas en el valle del rio
Chicama, Region La Libertad; y en la misma region controla Agroindustrias San Juan S.A.,
en el valle de Chao, en la zona de influencia de Chavimochic. Ademas, en la Region Ancash,
Coazucar dirige la azucarera Agroindustrias San Jacinto S.A.A., ubicada en el ambito del
proyecto de irrigacion Chinecas, motivo por el cual tiene un alto potencial de desarrollo

(Corporacion Azucarera del Peru, 2017).



Tabla 18

Produccion de Cania de Azucar Molida y Azucar por Region- Peru, 2010- 2015 (toneladas)

2010 2011 2012 2013 2014 2015
Caria de Caria de Caria de Cafia de Caria de Caria de
Produccion Produccion Produccion Produccion Produccion Produccion
Region azucar azucar azucar azucar azucar azucar
de azhcar de azticar de azicar de azlcar de azacar de aztcar
molida molida molida molida molida molida
Total 9°857,855 1°039,168  9°884,936 1°076,215 10°368,866 1°106,280 10°982,240 1°174,068 11°389,617 1°203,492 10°211,856 1°119,403
Ancash 578,284 67,928 663,722 80,112 722,001 83,717 871,827 101,306 857,500 96,422 988,272 108,149
Arequipa 52,947 4,059 50,091 3,800 62,380 4,938 97,077 8,194 97,595 7,073 56,980 3,926
La Libertad 4°911,755 519,448 4°977,202 543,624 5°234,476 562,107 5’398,658 574,422 5’811,760 633,994 5°529,691 630,030
Lambayeque 2°824,848 286,096 2°748,163 291,544 2°767,051 279,666 3°036,548 315,954 2°894,565 280,698 2°022,870 193,053
Lima 1°490,021 161,635 1°445,758 157,134 1°582,958 175,852 1°578,131 174,192 1°728,196 185,305 1°614,043 184,245

Nota. Adaptado de los Anuarios Estadisticos de Produccion Agricola (Ministerio de Agricultura y Riego, 2017b).
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En las dos regiones donde opera Coazucar, el 2015 Ancash tuvo un crecimiento de
12.16%, y La Libertad una pequefia disminucidn respecto al afio anterior; el cual muestra la
solidez de la corporacion. La Figura 11 resalta la superioridad de las empresas
agroindustriales del azticar ubicadas en la region La Libertad, principalmente liderada por

Casa Grande S.A.A.
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Figura 11. Produccion anual de la cafia de azucar en el periodo 2010- 2015 en las principales
regiones del Peru.

Adaptado de los Anuarios Estadisticos de Produccion Agricola (Ministerio de Agricultura y
Riego, 2017b).

La Libertad redujo su produccion de cafia en 4.85 % el 2015, por menor superficie de
siembra, y es la regién donde se ubican las empresas Casa Grande, Cartavio y Agroindustrial
Laredo. Casa Grande cultivé 19,447.30 hectareas de las 31,468 hectareas totales con las que
cuenta, y logr6 una cosecha de 2°311,711 toneladas de cafia (Casa Grande, 2016). Cartavio
sembrd 6,705 hectareas de las 7,934 hectéreas totales que tiene, y obtuvo una cosecha de
854,496 toneladas de cafia (Cartavio, 2016). Agroindustrial Laredo tuvo un area neta de

cultivo de 7,472 hectareas de los 10,312.71 hectéreas totales, y una cosecha de 799,602

toneladas de cana (Agroindustrial Laredo, 2016). De las tres empresas, Casa Grande y
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Cartavio son dos de las més grandes del Pert en el rubro; y pertenecen a la Corporacion
Azucarera del Pert (Coazucar), mediante el cual ha realizado inversiones en equipo y
magquinarias para mejorar e incrementar la produccion del azicar (Casa Grande, 2016;
Cartavio, 2016).

E1 2015 la produccién tuvo una contraccion como consecuencia de las paralizaciones,
bajo rendimiento de los campos y una menor superficie de siembra de las empresas
azucareras en Lambayeque. La Empresa Agroindustrial Tuman, desde el 2014 presenta
problemas de deuda financiera, protesta de trabajadores, e intentos de cambios forzados en la
administracion, los cuales implican paralizaciones en la produccion (“Leoncio Egisquiza: No
hay futuro,” 2014). E1 2012 y 2013 la Empresa Agroindustrial Tuman reporté bajos
rendimientos significativos en los campos: el 2012 obtuvo 581,292 toneladas de cafia molida
con 5,839 hectareas cosechadas, y el 2013 alcanz6 602,564 toneladas de cafia molida con una
cosecha de 6,388 hectareas (Empresa Agroindustrial Tuman, 2014).

En la region Ancash, Agroindustrias San Jacinto, parte importante de la Corporacion
Azucarera del Pert, también experimentd menor superficie de siembra; el 2015, de las
12,037 hectareas brutas que tiene, solamente 7,041 hectareas netas se encontraron bajo
cultivo, y una cosecha de 702,128.52 toneladas de cafia (Agroindustrias San Jacinto, 2016).

Respecto a los recursos hidricos necesarios para el cultivo de la cana de azucar, la
disponibilidad del agua en las empresas de la cafia de azlicar permitié un cumplimiento
menor al 100% del programa de riego acumulado. El 2015, Casa Grande cumpli6 con el 76%
de su programa, con un 95% de enero a abril y un 62% de mayo a diciembre (Casa Grande,
2016). Cartavio cumplio el 81%, de enero a abril con el 83%, y de mayo a diciembre con el
79% (Cartavio, 2016). E1 2013, Tuman recibi6 120°367,303 m3 de agua en total (menor que
el afo anterior), aprovecho solo 68°174,441 m3, y pudo regar la cantidad de 48,972

hectareas, menos que el 2012 (Empresa Agroindustrial Tuman, 2014).
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En cuanto a la fertilizacion, las empresas cumplieron con el plan anual; en el 2015,
Casa Grande, Cartavio y San Jacinto fertilizaron de acuerdo a una mayor superficie
cosechada; este ultimo, cumpli6, ademads, con el 95.28% del plan (Casa Grande, 2016;
Cartavio, 2016; Agroindustrias San Jacinto, 2016).

Las empresas Casa Grande, Cartavio y San Jacinto gestionaron adecuadamente la
cadena de abastecimiento de cana de azucar, y controlaron el corte, el alce y el transporte de
las toneladas de cafia por dia; por ende se permitié cubrir de forma sostenida y eficiente la
demanda de cafia del ingenio azucarero. En las mismas empresas se optimizaron los recursos,
mejoras en las operaciones y se adquirieron equipos adicionales para la cosecha (Casa
Grande, 2016; Cartavio, 2016; Agroindustrias San Jacinto, 2016).

Durante el afio 2015, Agroindustrias San Jacinto empleando cosechadoras mecanicas
cosecho 234,358 toneladas, que representa el 30.68% de la molienda de cana propia; en el
2014 fue de 24.65%. El incremento se debio a la optimizacion de los recursos, mejoras en las
operaciones € inversiones en nuevas maquinarias € implementos agricolas; asi como la
gestion del mantenimiento de la maquinaria pesada, agricola y de transporte, lo que mejoro
sus disponibilidades y confiabilidad respectiva, y con un enfoque en la gestion de activos
para la disminucion de costos y el mejoramiento de la calidad (Agroindustrias San Jacinto,
2016).

En la planta industrial de las empresas de la Corporacion Azucarera del Perq, el 2015
se realizaron diversas inversiones para adquirir o renovar diversos equipos con la finalidad de
incrementar la produccion y la calidad del azucar y otros derivados como el alcohol
(Corporacion Azucarera del Peru, 2017). La Figura 12 muestra que la region La Libertad
sigue liderando en la produccion de azicar, aunque en el 2015 haya tenido una ligera caida
de 0.63%. Al relacionarla con la Figura 7, se calcula que las plantas industriales de las

empresas azucareras nacionales tuvieron el 2015 un rendimiento de 10.96%, ligeramente
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mayor al del 2014 que fue de 10.57%; y en la region La Libertad el rendimiento de las

plantas industriales el 2015 y 2014 fue de 11.39% y 10.91%, respectivamente.
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Figura 12. Produccion anual de azucar en el periodo 2010- 2015 en las principales regiones

del Peru.

Adaptado de los Anuarios Estadisticos de Produccion Agricola (Ministerio de Agricultura y

Riego, 2017b).

El1 2015, las empresas agroindustriales de la Corporacion Azucarera del Peru

cumplieron con sus obligaciones, atribuciones y responsabilidades con la finalidad de

asegurar una gestion y manejo de los residuos so6lidos peligrosos, sanitaria y ambientalmente

adecuada, con sujecion a los principios de minimizacién, prevencion de riesgos ambientales

y proteccion de la salud y el bienestar de la persona humana. Asimismo, cumplieron con la

ejecucion de las actividades establecidas en el PAMA, como los monitoreos ambientales de

acuerdo al cronograma de actividades, entre otras (Casa Grande, 2016; Cartavio, 2016;

Agroindustrial Laredo, 2016; Agroindustrias San Jacinto, 2016).

Las diversas empresas de la cafia de azucar realizan gestiones de calidad durante el

2015. Casa Grande reforzo el Sistema de Gestion de la Calidad e Inocuidad con auditorias

internas para la planta de azuicar refinada; en el primer semestre del afio logré para la planta

de azucar refinada las certificaciones HACCP, ISO 9001:2008 y FSSC 22000, en el segundo
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semestre del afio logré mantener la certificacion ISO 9001:2008 para la planta de aztcar
rubia. Cartavio llevo a cabo auditorias de seguimiento de Certificacion de los estandares ISO
9001:2008 e ISO 22000:2005 con resultados satisfactorios (Casa Grande, 2016; Cartavio,
2016; Agroindustrias San Jacinto, 2016).

La responsabilidad social en lo que respecta a Operaciones en el 2015, Casa Grande
participé de manera activa con donaciones y con la organizacion de campaiias de sembrado
de arboles con la participacion de la poblacion y autoridades locales para el cuidado
ambiental. Cartavio elabor6 e implementd acciones y politicas de responsabilidad social, y
consider6 tanto impactos ambientales, sociales como econémicos que le permitio la adopcion
de un sistema de mejora continua como base de su estrategia empresarial; ademas, con el
Programa “Trabajando Juntos por el Medio Ambiente” se realiza un trabajo conjunto con las
diferentes Municipalidades de la Provincia de Ascope, para proyectos de limpieza publica,
plantaciones, mantenimiento de areas verdes.

San Jacinto ejecuto las actividades comprendidas en el PAMA, y dio prioridad al
tema de “defensa riberefia” en los campos agricolas; por otra parte, se han realizado
monitoreos ambientales cuyos informes se han remitido al MINAGRI, donde el desempefio
ambiental de las actividades se encuentran dentro de los parametros y limites permisibles
(Casa Grande, 2016; Cartavio, 2016; Agroindustrias San Jacinto, 2016).

4.1.4. Finanzas y contabilidad.

Tomando como referencia el holding mas importante en el Pera en lo que respecta a la
produccion de cana de azucar, la Corporacion Azucarera del Perti (Coazucar), en el 2012
inicio la construccion de Agrolmos, y emitio en el mercado internacional $ 325 millones que
generaron una pérdida cambiaria, el cual lo resolvid con la emision local por S/. 295 millones
el 15 de agosto del 2016. Al tercer trimestre de 2016, Coazucar alcanza un EBITDA ajustado

anualizado de S/. 403.6 millones, el mismo que se incrementa respecto a lo registrado al
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cierre del 2015, producto de las mejoras en los rendimientos agricolas e industriales, mayor
area neta cultivable y cosechada, y mayor capacidad de molienda. En el mismo periodo,
Coazucar genera mayores ventas interanuales, S/. 75.9 millones de Cartavio, S/. 19.1
millones de Agroindustrias San Jacinto, entre otros, y compenso la disminucion en ventas de
S/. 24 millones de Casa Grande, derivada de tres meses de huelga del sindicato de
trabajadores (Equilibrium Clasificadora de Riesgo, 2016).

La Tabla 19 muestra los principales ratios financieros de las principales empresas de
Coazucar (Casa Grande, Cartavio y San Jacinto), segun los estados financieros 2014 y 2015.
El ROE y el ROI son los ratios que para el 2015 se ha incrementado considerablemente para
las tres empresas. Los ratios de apalancamiento en general han disminuido respecto al 2014,
asi como el crecimiento en las ventas y utilidad bruta para el 2015.

Tabla 19

Analisis de Ratios Financieros de Principales Empresas Agroindustriales del Peru

Casa Grande Cartavio San Jacinto

2015 2014 2015 2014 2015 2014
RENTABILIDAD
Utilidad bruta 18.81% 21.42% 15.08% 17.96% 21.49% 16.87%
Utilidad neta 17.73% 11.58% 14.23% 9.07% 6.66% 1.73%
Utilidad Operativa (ROS) 25.06% 13.94% 16.89% 7.77% 8.04% 0.52%
Rotacion de Activos (ROA) 5.50% 3.08% 6.56% 3.99% 2.21% 0.46%
Rotacion del Patrimonio (ROE) 7.04% 4.33% 9.03% 6.29% 3.79% 0.81%
Retorno de la Inversion (ROI) 7.78% 3.70% 9.66% 5.62% 8.24% 3.74%
LIQUIDEZ
Prueba corriente 2.05 3.27 1.15 2.02 0.62 0.58
Prueba acida 1.15 1.89 0.54 1.44 0.22 0.28
Inventarios / capital de trabajo 0.85 0.61 4.14 0.57 -1.05 -0.70
APALANCAMIENTO
Cociente deuda al activo 0.17% 0.22% 0.00% 0.00% 0.00% 0.00%
Cociente deuda al patrimonio 0.22% 0.31% 0.00% 0.00% 0.00% 0.00%
Cociente deuda L.P. al patrimonio 0.11% 0.20% 0.00% 0.00% 0.00% 0.00%
ACTIVIDAD
Rotacion de inventarios 5.69 4.27 5.40 7.45 7.63 7.14
Rotacion de activos fijos 0.43 0.38 0.67 0.69 0.45 0.36
Rotacion de activos totales 0.31 0.27 0.46 0.44 0.33 0.26
Periodo medio de la cobranza 61.40 70.21 43.58 78.09 20.60 28.97
CRECIMIENTO
Ventas 535,377.00 468,352.00 300,096.00 298,179.00 179,149.00 141,824.00
Utilidad neta 94,910.00 54,247.00 42,714.00 27,046.00 11,927.00 2,456.00
Ganancias por accion (EPS) 1.13 0.64 1.9 1.31 0.42 0.09

Nota. Adaptado con datos extraidos de los Estados Financieros de Casa Grande (2016), Cartavio (2016), y Agroindustrias
San Jacinto (2016).
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4.1.5. Recursos humanos y cultura.

En el afio 2015, la empresa Casa Grande realiz6 el pago de todas las obligaciones
laborales en forma oportuna y de acuerdo a Ley, una gratificacion extraordinaria equivalente
a media remuneracion mensual en los meses de julio y diciembre, reparticion de utilidades,
bonificaciones adicionales a los trabajadores con mas de 20 afios de servicio, y Seguro de
Vida de Ley; las relaciones laborales en la empresa se desarrollan bajo un marco de mutuo
respeto y cooperacion entre la empresa y sus colaboradores; brinda capacitacion constante a
los colaboradores a fin de mejorar sus competencias, desarrollar sus habilidades y elevar su
potencial profesional; para la mejora de la eficiencia en los procesos de seleccion de nuevos
trabajadores adquirié herramientas de seleccion que permiten respuestas mas rapidas; el
departamento de Bienestar Social brinda permanente orientacion a todo el personal de la
empresa sobre atenciones en Essalud, Seguro Vida ley, asignacion familiar y otros. A lo largo
del afio, dict6 diferentes capacitaciones a las areas de la empresa en temas de Salud
Ocupacional con la finalidad de prevenir enfermedades ocupacionales. El area de seguridad e
Higiene Industrial foment6 la cultura de prevencion de riesgos y garantiz la seguridad y
salud de los colaboradores, personal contratista y visitantes; y cuenta con un sistema de
gestion que permite identificar y prevenir los riegos (Casa Grande, 2016).

En el afio 2015, la empresa Cartavio cumplié con el pago de sus obligaciones
laborales, otorgo a sus colaboradores una gratificacion extraordinaria en los meses de julio y
diciembre, repartio utilidades, otorgo el seguro de Vida Ley, y bonificaciones adicionales a
colaboradores con mas de 20 afos de servicio. Las relaciones laborales en la empresa se
desarrollan bajo un marco de mutuo respeto y cooperacion entre la empresa y sus
colaboradores. Brind6 34,502 horas de capacitacion, 1,504 colaboradores en 517 eventos para
mejorar sus competencias y elevar su potencial profesional. Adquirié herramientas de

seleccion de personal que permiten estar a la vanguardia frente a la contratacion del personal
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idoneo para la compaiiia. El area de Bienestar Social brinda permanente orientacion al
personal sobre atenciones en ESSALUD, seguro vida ley, asignacion familiar y otros.
Bienestar Social ejecuto diferentes exdmenes seglin el Plan de Salud a los colaboradores, a
fin de controlar y garantizar las condiciones de salud de acuerdo a las normas establecidas. El
area de seguridad e Higiene Industrial busca fomentar la cultura de prevencion de riesgos y
garantizar la seguridad y salud de sus colaboradores, personal contratista y visitantes; para
ello cuenta con un sistema de gestion que permite identificar y prevenir los riegos. Realiz6
1,998 capacitaciones, inducciones y sensibilizaciones en materia de seguridad; reestructuro el
Procedimiento de Trabajo de Riesgo, y realiz6 un estricto control sobre estas actividades y su
verificacion previa por parte del area de seguridad (Cartavio, 2016).

Agroindustrias San Jacinto, en el 2015, cumpli6 con el pago de todas las obligaciones
laborales en forma oportuna, y de acuerdo a Ley, otorgod a sus colaboradores una bonificacién
extraordinaria en los meses de julio y diciembre, repartio utilidades y otorgo el Seguro de
Vida Ley desde el primer dia de trabajo. En julio de 2015 se llevé a cabo la Suscripcion del
Convenio Colectivo por negociacion de trato directo, con una vigencia de 2 afios, y se
acordaron puntos importantes en beneficio del trabajador. Las relaciones laborales en la
empresa se desarrollan bajo un marco de didlogo permanente entre la empresa y sus
colaboradores, manteniendo paz laboral durante casi 5 afios ininterrumpidos. La empresa
brind6 12,147 horas hombres en capacitacion, orientadas a atender conocimientos técnicos y
desarrollar habilidades relacionadas con los procesos internos con la finalidad de elevar el
potencial del colaborador, y ejecutd 190 eventos para 1,542 colaboradores. Premi6 a 34
colaboradores por la excelencia en el desempefio y liderazgo segun el “Programa de
Reconocimiento de Agroindustrias San Jacinto”. Un importante eje es la promocion de la
cultura e identidad de San Jacinto, por lo cual la azucarera participa activamente en las

festividades patronales y religiosas, lo que demuestra el respeto por las costumbres y
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tradiciones de la zona (Agroindustrias San Jacinto, 2016).

En cuanto a responsabilidad social, las empresas Casa Grande y Cartavio tienen una
fuerza laboral que labora en espacios y condiciones adecuadas de trabajo, las cuales cuentan
con estrictas normas de seguridad y utilizan equipos de proteccion personal; brindaron
oportunidades de trabajo a diferentes sectores de la Region La Libertad que benefici6 a la
poblacion de Ascope, de donde proviene el 88% y 85% de los trabajadores respectivamente,
y contribuy6 a la economia local a través de la generacion de puestos de trabajo y la entrega
puntual de los beneficios de ley. San Jacinto brindé oportunidades de trabajo a diferentes
sectores de la Region Ancash, benefici6 a la poblacion del Valle Nepena, lo que contribuy6 a
la economia local a través de la generacion de puestos de trabajo y la entrega puntual de los
beneficios de ley; tiene una fuerza laboral que labora en espacios y condiciones adecuadas de
trabajo, ademas de considerar estrictas normas de seguridad y utilizar equipos de proteccion
personal; desarrollo, también, el Programa de Formacién Laboral, el cual beneficidé a mas de
50 jovenes universitarios de diferentes casas de estudio, lo que permiti6 la realizacion de sus
practicas profesionales en las areas operativas y administrativas (Casa Grande, 2016;
Cartavio, 2016; Agroindustrias San Jacinto, 2016).

4.1.6. Sistemas de informacion y comunicaciones.

En el afio 2008, se aprueba el Decreto Legislativo que crea el Sistema Integrado de
Estadistica Agraria (SIEA) como parte del Sistema Estadistico Nacional (SEN), cuyo 6rgano
rector es el Instituto Nacional de Estadistica e Informatica (INEI). Dentro de sus normas se
establece que el Ministerio de Agricultura dirige, consolida y coordina, a nivel nacional, con
las diferentes entidades, conformantes de SIEA, la recopilacion y el acopio de la informacion
estadistica agraria que éstas produzcan.

Segun el Ministerio de Agricultura y Riego (2017c), a través de su Programa

Operativo Anual establece que el Sistema Integrado de Estadistica Agraria [SIEA] esta
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conformado por: (a) la Direccion General de Seguimiento y Evaluacion de Politicas, (b) las
Direcciones, Gerencias u Oficinas de Estadistica o Informacién Agraria de las Gerencias o
Direcciones de Agricultura en los 25 Gobiernos Regionales, y( c¢) la Direccion General de
Informacion y Ordenamiento Forestal y de Fauna Silvestre [SERFOR]. Las Direcciones,
Gerencias u Oficinas de Estadistica Agraria han sido designadas como Autoridades
Estadisticas Agrarias Regionales y tienen entre sus funciones el desarrollo, la generacion y la
difusion de estadisticas del sector de agricultura y riego en el ambito de sus respectivas
competencias.

Los sistemas de informacion que cuenta el sector agroindustrial de la cafia de azticar
son: (a) 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 y minoristas en Lima
Metropolitana y principales ciudades a nivel nacional con una frecuencia inter-diaria; (b)
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, Subpartidas Nacionales; (c) Sistema Agro Hidrologico y
Meteoroldgico (AGROHIDROMET). Software de informacion Agro Hidroldgica y
Meteoroldgica, permite consultar datos de temperatura, precipitaciones, humedad, caudales,
niveles y volimenes de agua almacenada en principales represas y reservorios a nivel
nacional; (d) Series Historicas de Produccion Agricola - Compendio Estadistico (SISCA).
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, que comprende los afios
desde 1950 a 2013; (e) Sistema de Intenciones de Siembra (SRIS). Sistema de consulta

dirigido al productor agricola para orientar las siembras de la campaia agricola, asi como a
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los proveedores de insumos para que puedan programar su abastecimiento.

4.1.7. Tecnologia, investigacion y desarrollo.

Los organismos publicos adscritos sujetan sus intervenciones a las politicas del
Sector. El Ministerio de Agricultura y Riego supervisa el funcionamiento de sus organismos
publicos adscritos a través de los Despachos Viceministeriales de conformidad al &mbito de
competencia. Las competencias, funciones y organizacion se regulan de conformidad a las
disposiciones legales, reglamentarias y complementarias respectivas.

Los Organismos Publicos adscritos al Ministerio de Agricultura y Riego sirven como
organismos de promocion y guias a las iniciativas de investigacion y desarrollo de tecnologia
para el sector agricola. Entre ellos tenemos: (a) Autoridad Nacional del Agua — ANA, (b)
Servicio Nacional de Sanidad Agraria — SENASA, (c¢) Instituto Nacional de Innovacién
Agraria — INIA, (d) Servicio Nacional Forestal y de Fauna Silvestre — SERFOR, y (e) Sierra
y Selva Exportadora - SSE.

Entre los proyectos actuales de investigacion y desarrollo en ejecucion en el sector
agricola se tiene: (a) el desarrollo de nuevos sistemas de produccion efectivo de cafia de
azucar, manejo integrado de plagas y enfermedades en el cultivo de cafia de azicar para las
condiciones de costa y selva; y (b) la introduccidn y seleccion de cultivares modernos de cafia
de azucar para las condiciones agroecologicas de costa y selva, y caracterizacion industrial y
cruzamientos genéticos en caia de azucar para seleccion de genotipos de resistentes al carbon
de la cafia (ustilago scitaminea syd) y de alto rendimiento para costa y selva.

Por otro lado, est4 en ejecucion el Proyecto Especial Olmos Tinajones (PEOT), que es
una obra hidraulica moderna cuyo objetivo es trasladar aguas de la vertiente del Atlantico con
mayor oferta de volumen de agua (97 % de la disponibilidad hidrica nacional) hacia la
vertiente del Pacifico de menor volumen de agua (2 % de la disponibilidad hidrica nacional).

Segun el Banco Central de Reserva del Pert (2016), el total de 38 mil hectareas nuevas se ha
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vendido a usuarios agricolas el 88 por ciento, menos el 12 por ciento en posesion de la
concesionaria para su venta. Entre las empresas adjudicatarias destacan AGROLMOS del
Grupo Gloria, INAGRO, Agricola Pampa Baja, Complejo agroindustrial Beta, Agrovision
Perti, Danper Olmos y AQP Olmos. En los terrenos adquiridos se practica una agricultura
tecnificada y automatizada, orientada a la agroindustria (cana de azicar) y a la
agroexportacion (uvas, arandanos, paltos, cebolla, paprika y pimiento) y en menor proporcion

a cultivos orientados al mercado interno como maiz amarillo duro y algoddon, que ya se han

cosechado.
PRESG
< LIMO
Energético TUNEL TRASANDINO
Dos centrales 1072 m.s.n.m. 20 Km )
hidroeléctricas Rio Huancabamba
(50 MW clu)
Agricola

Irrigacién de: 38
mil Has nuevasy
5,5 mil Has con

riego mejorado.

Ri0O OLMOS

Canales norte, central y sur
Pampas de Olmos

Figura 13. Proceso de trasvase de aguas del Proyecto Olmos.

Tomado de “Olmos, nuevo centro de desarrollo agroexportador en el Norte del pais,” por
Vésquez, 2016 (http://www.bcrp.gob.pe/docs/Publicaciones/Revista-Moneda/moneda-
165/moneda-165-08.pdf)

Respecto a la produccion del cultivo de cafia de azucar se destaca un area proyectada
de 11,1 mil hectéareas, lo que implicaria un incremento de 12,2 % en el area agricola de cana
de azlicar respecto del area cosechada de este cultivo industrial en 2014. En las extensas
tierras del proyecto Olmos, se levanta la fabrica de azicar mas moderna del pais

AGROOLMOS, que entr6 en funcionamiento en el mes de Agosto del 2016, con una

capacidad de produccion de 150 mil toneladas al afio, aporte que representard 12 % de la
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produccion promedio nacional anual de aztcar respecto al promedio de produccion de 2013-
2015 (Vasquez, 2016).

La planta de AGROOLMOS, se construye con maquinaria traida de La India y
Estados Unidos, y sus operaciones seran totalmente mecanizadas, con tecnologia de ultima
generacion. La fabrica no usa trapiche sino un difusor moderno tinico en el pais que permite
una mejor extraccion de la sacarosa de la cafia. Tener en cuenta que, en el Perti no se
construyen ingenios azucareros hace 80 afios.

4.2. Matriz Evaluacion de Factores Internos (MEFI)

La Matriz Evaluacion de Factores Internos (MEFI) suministra una linea base para
determinar y relacionar los factores de éxito desde el punto de vista de la organizacion. Es
una herramienta analitica que resume y evalla las fortalezas y debilidades importantes entre
las areas funcionales del sector industrial de la cafa de azicar y que han sido analizadas y
descritas en la seccion anterior. El promedio ponderado obtenido asciende a 2.42, resultado
que se puede apreciar en la Tabla 20.

4.3. Conclusiones

El Ministerio de Agricultura y Riego, tiene como politica agraria promover el
desarrollo de las familias campesinas a través de planes y programas del sector agroindustrial.
Dentro de su Programa Subsectorial de Irrigaciones (PSI) se han determinado tres programas
claves para repotenciar la capacidad agricola en el Peru. Por otro lado, el Ministerio de
Agricultura y Riego, a través de su programa AGROIDEAS promueve inversiones en planes
de negocios sostenibles en todas las regiones.

En estos tltimos afios, las diversas empresas de la cafia de azlcar realizan esfuerzos
importantes en la gestion de la calidad. Por ejemplo, Casa Grande reforzo el Sistema de
Gestion de la Calidad e Inocuidad con auditorias internas para la planta de azucar refinada.

Cartavio llevé a cabo auditorias de seguimiento de Certificacion de los estandares ISO
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Tabla 20

MEFI de la Cana de Azucar

Factores determinantes de éxito Peso Valor Ponderacion
Fortalezas

1. Cultivo de cafia de aztcar de alta calidad. 0.1 3 0.3
2. Alto rendimiento de produccion por area cultivada 0.15 4 0.6
3. Costo de insumos y materias primas bajos 0.05 4 0.2
4. Buena capacidad instalada de produccion 0.1 3 0.3

5. Alto conocimiento en el manejo y procesamiento del
cultivo de cafa de azicar 0.05 3 0.15
6. Sector liderado por pocas empresas de gran tamatio. 0.05 4 0.2
0.5 1.75
Factores determinantes de éxito Peso Valor Ponderacion

Debilidades

1. Produccion de cultivo de cafia de azucar centralizado
en la region de la costa. 0.15 ! 0.15
2. Existen conflictos socioambientales en el sector. 0.07 2 0.14
3. Alta barrera de entrada a pequefios productores. 0.03 1 0.03
4. Area y/o superficie cultivada insuficiente. 0.1 2 0.2
5. Falta de mano de obra calificada y no calificada. 0.15 1 0.15
0.5 0.67
Total 1 2.42

9001:2008 e ISO 22000:2005, con resultados satisfactorios. San Jacinto alcanzd nuevamente
la recertificacion ISO 9001:2008; ademas, llevo a cabo dos auditorias internas a todos los
procesos involucrados en el Sistema de Gestion de la Calidad (SGC).

En cuanto a responsabilidad social, las empresas azucareras tienen una fuerza laboral
que labora en espacios y condiciones adecuadas de trabajo, que tiene en cuenta estrictas
normas de seguridad y que utiliza equipos de proteccion personal; brinda oportunidades de
trabajo a diferentes sectores y contribuye a la economia local a través de la generacion de

puestos de trabajo y la entrega puntual de los beneficios de ley.
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Entre los proyectos de investigacion y desarrollo en el sector agricola se encuentra el
desarrollo de nuevos sistemas de produccion efectivo de cafia de azicar, manejo integrado de
plagas y enfermedades en el cultivo y seleccion de cultivares modernos de caia de azicar
para las condiciones agroecoldgicas de costa y selva, caracterizacion industrial y
cruzamientos genéticos en cafia de azlicar para seleccion de genotipos de resistentes al carbon

de la cafia (ustilago scitaminea syd) y de alto rendimiento para costa y selva.
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Capitulo V: Intereses del Sector Industrial y Objetivos de Largo Plazo
5.1. Intereses del Sector Industrial de la Caiia de Azucar en el Peru

Los intereses del Sector Industrial de la Cafia de Azlcar son: (a) impulsar la
produccion nacional del cultivo de la cafia de azlicar para demanda interna y externa, (b)
Incrementar el rendimiento promedio por hectarea cultivada de cafa de azucar, (c)
Desarrollar capacidades internas para la produccion de biocombustibles (bioetanol de
segunda generacion), y (d) Promover el desarrollo sostenible de la industria, en términos
sociales y ambientales.

5.2. Potencial del Sector Industrial de la Cafia de Azucar en el Peru

El potencial organizacional debe determinar los factores de fortaleza y debilidad
distintivos del sector industrial. Segiin D’ Alessio (2015), como parte del planeamiento
estratégico se debe realizar el analisis para determinar las competencias distintivas (core
compotence) que marcan la diferencia entre las organizaciones. Para el caso del sector de la
cafa de azlcar, se determina las competencias distintivas mas resaltantes frente a los sectores
industriales en otros importantes paises que producen el mismo cultivo.

Un factor importante de fortaleza es el alto rendimiento de produccion por area
cultivada. El Pert ocupa el primer lugar en este indicador, desplazando a grandes paises
productores de cafna de azucar, como Brasil, India y Colombia. Otra fortaleza importante es la
alta calidad del cultivo de cafia de azlcar.

Las condiciones climdticas que requiere el cultivo se desarrollan en las tres regiones
geograficas del Peru: costa, sierra y selva, siendo la region de la costa, un cultivo de calidad
para la produccion de cana de aztcar. El alto conocimiento en el manejo y procesamiento del
cultivo es otra fortaleza del sector, desde los afios, cuando el Pert se posicion6 como unos de
los productores de mayor relevancia en el mundo, se viene desarrollando esta importante

actividad econdmica en el pais.
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Una de las debilidades mas resaltantes en el sector industrial de la cafia de azucar, es
que, la produccion de cultivo de cafa de azucar se encuentra centralizada en la region de la
costa. Esto como consecuencia de que el principal derivado que se produce en el Peru es el
azucar, y para ello se requiere un cultivo de cafia que solo se produce en la costa. La poca
superficie de area cultivada es otro factor importante de debilidad, siendo esta una gran
limitante para que el Peru sea uno de los mayores productores de azucar a nivel mundial.

5.3. Principios Cardinales del Sector Industrial de la Cafia de Azicar en el Peru

En cuanto a los principios cardinales es importante determinar las oportunidades y
amenazas del entorno de una organizacion. Segin D’ Alessio (2015), estos principios
cardinales son: (a) la influencia de terceras partes, (b) los lazos pasados y presentes, (c) el
contrabalance de los intereses, y (d) la conservacion de los enemigos. Hacer un analisis de
cada principio cardinal en el sector industrial de la cafia de azlicar permitira entender en qué
posicion se estd o como se puede competir frente a otras industrias internacionales, como por
ejemplo, Brasil, México y Colombia.

En cuanto a la influencias de terceras partes, en el 2015, el Ministerio de Economia y
Finanzas tom6 una medida para rebajar los aranceles del 70% al 20%, para favorecer al
consumidor final. En Enero del 2016 ingresé al Peru azticar de Colombia libre de arancel,
pues entrd en vigencia la Zona de Libre Comercio de la Comunidad Andina (CAN). Asi
mismo, los tratados de libre comercio (TLC) de paises desarrollados con el Pert no han sido
beneficiosos para el sector industrial de la cafia de azucar. Por ejemplo, la rentabilidad de la
produccion de cana de azlcar se agravo con el tratado de libre comercio con Estados Unidos,
lo que obligd a importar azlcar, lo cual sucedid, basicamente, por la reduccion de la franja de
precios en un 20%, y por la falta de aranceles.

En cuanto a los lazos pasados y presentes, de la experiencia con los tratados de libre

comercio bilaterales negociados previamente por los Estados Unidos (NAFTA y CAFTA), es



81

claro que la industria azucarera de ese pais se opone a cualquier negociacion bilateral que
altere las condiciones del programa azucarero interno. Un ejemplo adicional de esta tendencia
es la reciente negociacion de un TLC entre Estados Unidos y Australia, en donde el tema
azucarero fue el que casi lleva al fracaso de las negociaciones por la oposicion de la industria
estadounidense, y tuvo que ser exonerado completamente del acuerdo.

En general, el argumento central de la industria azucarera de los Estados Unidos es
que no es deseable liberalizar el mercado doméstico de azlcar si es que no se produce una
liberalizacion multilateral a nivel mundial (OMC), en la cual la Union Europea y Japon
también desmonten sus protecciones y se establezca un libre mercado mundial (Roney,
2003). Mientras tanto, se considera que actualmente el mercado mundial de azicar funciona
como un mercado de excedentes cuyos precios no reflejan los verdaderos costos de
produccion de los actores, y por ende los acuerdos bilaterales con paises exportadores de
azucar tienden a afectar de manera unilateral a la industria estadounidense.

En cuanto a la conservacion de los enemigos hay que considerar, por un lado, que el
Peru se ubica en los tltimos afios debajo del 15vo lugar a nivel mundial en produccion de la
cafia de azucar. Del afio 2014 al 2015, si bien la produccion mundial disminuyo, la posicion
de los paises ubicados en los 10 primeros lugares no ha cambiado mucho; en los cuatro
primeros lugares se mantienen Brasil, India, China, y Tailandia, respectivamente; Filipinas y
Argentina dieron un salto con incrementos de su produccion en 35.84% y 18.35%, y asi
ascendieron posiciones hasta ubicarse en los puestos 7mo y 10mo, respectivamente; mientras
que los que cedieron sus posiciones fueron Colombia, del 7mo al 12vo lugar, y Estados
Unidos, del 10mo al 11vo lugar. Los saltos dados por los paises para ubicarse dentro de los
10 primeros, principalmente Filipinas, resulta de gran importancia para el Pert, quien debe
analizar los planes de accion desarrollados que le permitieron aquellos logros.

Adicionalmente, el Pert debe fijar su atencion a los paises que se ubican posiciones arriba,
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como Estados Unidos, Colombia, Guatemala, Sudafrica, Egipto, Vietnam, Cuba y Egipto
(Organizacion para la Alimentacion y la Agricultura de las Naciones Unidas, 2014; YARA,
2016).

Sobre el punto de conservacion de los enemigos hay que contemplar, por otro lado, el
tema de la presencia de los sindicatos en las diferentes empresas agroindustriales, los cuales
en mas de una oportunidad han frenado la produccion en sus respectivas unidades. La
empresa San Jacinto sigue con su politica de cooperacion entre la empresa y el sindicato, y en
ese sentido, realizaron visitas acompafados por el comité de seguridad, para identificar
condiciones inseguras que puedan poner en riesgo a sus colaboradores, y de manera conjunta
mejorar las condiciones de las instalaciones para un adecuado desarrollo de las actividades
(Agroindustrias San Jacinto, 2016).

5.4. Matriz de Intereses del Sector Industrial de la Cafia de Azucar en el Peru (MIO)

Segun D’Alessio (2008), los intereses organizacionales son fines que la organizacion
intenta alcanzar para tener €xito en la industria y en los mercados donde compite. Para
evaluar estos intereses es necesario identificar a los competidores directos del sector
industrial de la cafa de azucar en el Pert, los cuales los hemos ubicado en los paises de
Colombia, Guatemala y Argentina; se han detectado como entidades aliados a los intereses
del sector industrial a MINAGRI, PRODUCE, MINAM, MIDIS y el Gobierno en sus tres
niveles de gestion (nacional, regional y local) (ver Tabla 21).

5.5. Objetivos de Largo Plazo

Los objetivos a largo plazo (OLP) parten inicialmente de la vision y mision, y se
derivan cuantitativamente de los intereses organizacionales del sector industrial. Los puntos
mas importantes al definir los objetivos a largo plazo son que estos deben considerar el
horizonte de tiempo, su métrica, ademas de ser realistas y alcanzables. En la Tabla 22, se

describen los objetivos a largo plazo para el sector industrial de la cana de azucar en el Peru:



Tabla 21

83

Matriz de Intereses Organizacionales del Sector de la Caria de Azuicar en el Peru

Intereses del sector industrial

Intensidad del interés

Vital Importante Periférico
* MINAGRI,
Impulsar la produccion nacional del Gobierno
cultivo de la cafa de azicar para ** Colombia,
demanda interna y externa Guatemala,
Argentina
* MINAGRI,
Incrementar el rendimiento promedio s g Olb 1er]20
por hectarea cultivada de cana de azucar olombia,
Guatemala,
Argentina
* MINAGRI,
Desarrollar capacidades internas para la PRODUCE
produccion de biocombustibles ** Colombia,
(bioetanol de segunda generacion) Guatemala,
Argentina
Promover el desarrollo sostenible de la * MINAGRI,
industria, en términos sociales y MIDIS,
ambientales MINAM

Nota. *Intereses comunes, ** Intereses Opuestos

Tabla 22

Objetivos a Largo Plazo del Sector de la Caria de Azucar en el Peru

OLP Descripcion

OLP I Al afio 2023, se incrementara la produccion del cultivo de cana de
azucar de 11°389,617 t a 30°000,000 t.

OLP 2 Al afio 2023, se incrementard el rendimiento por héctarea de
cultivo de 158 t/ha a 170 t/ha.

OLP 3 Al afio 2023, se abastecera la demanda interna de azucar de 1,371 t
hasta 2,195 t, y para el bioetanol de 3.3 MBPD a 5.2 MBPD.

OLP 4 Al afio 2023, se incrementara las exportaciones de azucar de
123,000 t a 250,000 t, y para el bioetanol de 112,000 t a 200,000 t.

OLP 5 Al afio 2023, reducir a cero conflictos sociales y ambientales

relacionados al sector de la cana de azicar.




84

5.6. Conclusiones

Los intereses organizacionales son fines que la organizacion pretende alcanzar para
tener éxito en los mercados donde compite. Para el caso del sector industrial de la cafia de
azucar en el Peru, los intereses organizacionales estan orientados a impulsar la produccion
del cultivo de la cafia de azucar, al incremento del rendimiento de produccion por area
cultivada, a desarrollar capacidades internas para la produccién de biocombustibles, y
promover el desarrollo sostenible de la industria, en términos sociales y ambientales.

El potencial organizacional determina los factores de fortaleza y debilidad distintivos
del sector industrial. Una fortaleza importante en el sector industrial es el alto rendimiento de
produccion por area cultivada. Otra fortaleza es la alta calidad del cultivo de cafia de azucar,
como consecuencia de las buenas condiciones climaticas que tiene la region costa para el
cultivo. Una fortaleza adicional es el alto conocimiento en el manejo y procesamiento del
cultivo, el Pert ha sido una referencia de la produccion de cafia de azticar a nivel mundial.
Como debilidades, la produccion de cultivo centralizada en la costa y la baja produccion del
cultivo a nivel mundial, son los dos elementos mas resaltantes.

También es importante determinar las oportunidades y amenazas del entorno de una
organizacion (principios cardinales). Los tratados de libre comercio de paises desarrollados
con el Pert no han sido beneficiosos para el sector industrial de la cafia de azucar. La
rentabilidad de la produccion de cafia de azucar se agravo con el tratado de libre comercio
con algunos paises. Por otro lado, en los ultimos afios, la posicion a nivel mundial de los de
competidores mas cercanos, como Colombia, Guatemala y Argentina, no ha cambiado mucho

y mantienen un mejor posicionamiento de mercado.
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Capitulo VI: El Proceso Estratégico

Se da inicio al Proceso Estratégico al desarrollar la Matriz FODA, en la cual se
contrastan las oportunidades y amenazas con las fortalezas y debilidades para generar
estrategias para la cana de azlicar. Posteriormente, estas estrategias son analizadas, y se
utilizan las siguientes herramientas: (a) matriz de la posicion estratégica y la evaluacion de la
accion (MPEYEA); (b) matriz del Boston Consulting Group (MBCG); (c) matriz interna-
externa (MIE); (d) matriz de la gran estrategia (MGE); (e) matriz de decision (MD); (f)
matriz cuantitativa del planeamiento estratégico (MCPE); (g) matriz de Rumelt (MR); y (h) la
matriz de ética (ME). Como paso final, usando la matriz de estrategias, versus OLP, se
confirma que las estrategias retenidas son utiles para los fines de la organizacion.

6.1. Matriz de Fortalezas Oportunidades Debilidades Amenazas (MFODA)

De acuerdo con D’Alessio (2015), cuando se combinan los factores criticos de éxito
surgen las estrategias, tal y como se observa en la Tabla 23. Este proceso se llama de
emparejamiento, y “se debe procurar generar principalmente estrategias externas especificas,
asi como estrategias internas que apoyen la implementacion exitosa”. Las estrategias que se
han desarrollado para la cafia de azicar son las siguientes:

e El: Incrementar la produccion de azicar para demanda interna y externa, con

especial atencion a los mercados de EEUU y China.

e E2: Desarrollar mecanismos de financiamiento adecuados para los productores de

cafia de azlcar.

e E3: Diversificar productivamente hacia otros derivados importantes como el

bioetanol.

e E4: Conservar y recuperar los suelos de cultivo de cafia de azlcar.

e ES5: Elaborar y ejecutar proyectos de inversion publica/privada en infraestructura

portuaria y prevencion de desastres.



Tabla 23

Matriz FODA del Sector Industrial de la Carnia de Azucar

Fortalezas: F

Debilidades: D

1. Cultivo de cafia de azlcar de alta calidad.

2. Alto rendimiento de produccion por area cultivada.

3. Costo de insumos y materias primas bajos.

4. Buena capacidad instalada de produccion.

5. Alto conocimiento en el manejo y procesamiento del cultivo de cana
de aziicar.

6. Sector liderado por pocas empresas de gran tamafo.

1. Produccion de cultivo de cafia de azucar centralizado en la region de
la costa.

2. Existen conflictos socioambientales en el sector.

3. Alta barrera de entrada a pequefios productores.

4. Area y/o superficie cultivada insuficiente.

5. Falta de mano de obra calificada y no calificada.

Oportunidades: O

FO. Explote

DO. Busque

1.Incentivos del estado para la produccion y exportacion agraria (politica
fiscal, monetaria, regulatoria y programas de investigacion).

2. Existen regiones del pais con alto potencial para el cultivo de cafia.
3. Precio del azticar con tendencia a la alta pero con cierta volatilidad.
4. Alta demanda de derivados de cafa de azucar.

5. Costo de mano de obra bajo.

6. Implementacion de nuevos proyectos de irrigacion.

7. Caia de azucar puede ser cultivada en diversos tipos de suelo sin
estacionalidad.

El: Incrementar la produccion de azicar para demanda interna y externa,
con especial atencion a los mercados de EEUU y China (02, O3, OS5, 06,
F1, F2, FS).

E2: Desarrollar mecanismos de financiamiento adecuados para los
productores de cana de aztcar (O1, O2, OS5, F3, F5).

E3: Diversificar productivamente hacia otros derivados importantes
como el bioetanol (01, 02, 04, O7, F2, F3, F4, F6).

E6: Desarrollar proveedores locales de servicios e insumos
relacionados a la actividad productiva de la cafia de azucar (02, O4,
05, 07, D2, D3, D5).

E7: Elevar el nivel y cantidad de la mano de obra calificada para
atender el crecimiento del sector industrial (O1, OS5, D2, D3).

E8: Expandir la produccion del cultivo de cafia de azicar en regiones
con alto potencial de desarrollo agricola (O1, 02, O4, OS5, 06, D1,
D4).

Amenazas: A

FA. Confronte

DA. Evite

1. Bajos niveles en el control de la corrupcion.
2. Infraestructura deficiente de vias de acceso y puertos que encarece los
costes de transporte nacional e internacional.

3. Alta competencia en el mercado internacional.
4. Desgaste de tierras y agua debido al incremento de agricultura
intensiva

5. Desastres naturales debido a cambio climatico.

6. Aranceles y TLCs con algunos paises que no protegen al productor
nacional de azucar.

E4: Conservar y recuperar los suelos de cultivo de cafia de azucar (A4,
A5, A6, F1, F2, F3, FS).

ES: Elaborar y ejecutar proyectos de inversion publica/privada en
infraestructura portuaria y prevencion de desastres (A1, A2, A3, F4, Fo6).

E9: Mejorar los planes de prevencion y mitigacion frente al impacto
economico en el sector por el cambio climatico (A4, AS, D1, D4).
E10: Elaborar proyectos de infraestructura vial y salud en las zonas de
influencia directa, bajo la modalidad de obras por impuestos (A1, A2,
A3, D2, D3).
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e E6: Desarrollar proveedores locales de servicios e insumos relacionados a la

actividad productiva de la cafa de azlcar.

e E7: Elevar el nivel y cantidad de la mano de obra calificada para atender el

crecimiento del sector industrial.

e ES8: Expandir la produccion del cultivo de cafia de azucar en regiones con alto

potencial de desarrollo agricola.

e E9: Mejorar los planes de prevencion y mitigacion frente al impacto econdmico en

el sector por el cambio climatico.

e E10: Elaborar proyectos de infraestructura vial y salud en las zonas de influencia

directa, bajo la modalidad de obras por impuestos.
6.2. Matriz de la Posicion Estratégica y Evaluacion de Accion (MPEYEA)

Esta matriz fue disefiada por Dickel, en 1984 (citado en D’Alessio, 2015), y se utiliza
para conocer la postura estratégica que debe seguir la organizacion. Para el sector industrial
de la cafa de azucar se presenta la Matriz PEYEA (Tabla 24, 25). Para la fortaleza financiera
(FI) se tiene un valor de 4.5 y -2.2 para la ventaja competitiva (VC), lo que es ligeramente
favorable en cuanto a factores internos. En cambio, al realizar el analisis de los factores
estratégicos externos, los resultados indican -2.6 en estabilidad del entorno (EE), y 3.8 en
fortaleza de la industria (FI). Estos resultados se han representado graficamente en la Figura
14, y evidencian que la organizacidn tiene que asumir una postura “agresiva”, por lo que
implementard estrategias intensivas y de diversificacion: E1, E2, E3, E4, ES, E7 y ES.

6.3. Matriz Boston Consulting Group (MBCG)

Con esta matriz se conjuga la participacion de mercado que tiene cada producto del
sector industrial de la cafia de azlicar, junto con su tasa de crecimiento. El resultado es la
ubicacion de cada derivado de la cafia de azlicar dentro de uno de los cuatro cuadrantes.

Luego del analisis realizado, en la Figura 15 se aprecia que, el aztcar y el biocombustible son



Tabla 24

Matriz PEYEA del Sector de la Caria de Azucar

Posicion
estratégica
interna

Posicion
estratégica
externa

[c BN B R A S O 00 3 &N L B W N~ O 0 3 &N i B W N~

O 0 3 N U B~ W N~

Factores determinantes de la Fortaleza Financiera (FF)

. Retorno en la inversion

. Apalancamiento

. Liquidez

. Capital requerido vs capital disponible
. Flyjo de caja

. Facilidad de salida del mercado

. Riesgo involucrado en el negocio

. Rotacion de inventario

. Economias de escala y de experiencia

Factores determinantes de la Ventaja Competitiva (VC)

. Participacion en el mercado

. Calidad en los productos

. Ciclo de vida del producto

. Ciclo de reemplazo del producto

. Lealtad al consumidor

. Utilizacion de la capacidad de los competidores
. Conocimiento tecnologico

. Integracion vertical

. Velocidad de introduccion de nuevos productos

Factores determinantes de la estabilidad del entorno (EE)

. Cambios tecnologicos

. Tasas de inflacion

. Variabilidad de la demanda

. Rango de precios de productos competitivos
. Barreras de entrada al mercado

. Rivalidad/presion competitiva

. Elasticidad del precio de la demanda

. Presion de los productos sustitutos

Factores determinantes de la fortaleza de la industria (FI)

. Potencial de crecimiento

. Potencial de utilidades

. Estabilidad financiera

. Conocimiento tecnologico

. Utilizacion de los recursos

. Intensidad del capital

. Facilidad de entrada al mercado

. Productividad/utilizacion del capital

. Poder de negociacion de los productores

Valor

N W L W W A N W D L W W kA U A DN AN W L W W R W

N AW R B~ W A B
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Tabla 25

Ponderados de Abscisa y Ordenada

Factor

Vector
Direccional

Total Promedio Eje X Eje Y

FF

vC
EE
FI

36 4.5 1.6 1.9
34 2.2
27 -2.6
34 3.8

Agresivo

~
s

Figura 14.

Defensivo

Matriz PEYEA del sector de la cafia de azucar.
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Posicion de la participacion relativa del mercado en la industria

Alta Medio Bajo
1.0 0.50 0.0
Alta| Estrellas Signos de interrogacion
. T2
§
E
P
S
*  Medio
g 0
2
2
32
-
5]
2
g Baja
= -20| Vacas lecheras Perros

- Aricar - Panela I:I Biocombustible

Figura 15. Matriz Boston Consulting Group del sector de la cafia de azlcar.

de tipo “signo de interrogacion”, con un parecido crecimiento de las ventas en la industria
pero diferente posicion de mercado, mientras que la panela se sitia entre el cuadrante de
“perro” y “signo de interrogacion”. En base a estos resultados se recomienda implementar
estrategias intensivas, como las que se indican a continuacion: E1, E2, E3, E4, E5, E7 y ES.
6.4. Matriz Interna Externa (MIE)

Segtin D’ Alessio (2015), en la MIE “se sefializa el puntaje ponderado resultante de las
matrices EFE y EFI de la organizacion” (p. 293). Entonces, se utilizan estos ponderados,
calculados previamente, y se ha preparado la Figura 16; alli se observa que la cana de azicar
se ubica en el Cuadrante V. Esto indica que la organizacion debe retener y mantener su
ventaja, para lo cual se implementaran estrategias de desarrollo de productos y penetracion en

el mercado: E1, E2, E3, E4, ES5, E7 y ES8.
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TOTAL PONDERADO EFI
Fuerte Promedio Débil
3.0a4.0 2.022.99 1.0a1.99
4.0 3.0 2.0 1.0
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1.021.99
1.0

Figura 16. Matriz Interna Externa del sector de la cana de azucar.
6.5. Matriz Gran Estrategias (MGE)

Para D’ Alessio (2015) “la MGE de la gran estrategia es otra herramienta util que
ayuda a evaluar y afinar la eleccion apropiada de estrategias para la organizacion” (p. 296).
La Figura 17 indica que la cafia de azlcar tiene una posicion competitiva débil, causada
principalmente por las debilidades que se identificaron en el Capitulo IV. Pero estd en un
mercado, el de los biocombustibles y la panela, el primero de muy répido crecimiento, y el
segundo con un gran potencial de crecimiento. Entonces, se deben implementar estrategias
intensivas, de liquidacion o de integracion horizontal, tales como las siguientes: E1, E2, E3,
E4, ES, E7 y E8.
6.6. Matriz de Decision Estratégica (MDE)

Ahora que se han implementado diversas herramientas de analisis, se conjugan sus
resultados y se presenta la Matriz de Decision Estratégica (ver Tabla 26). Los resultados

indican que las estrategias E6, E9 y E10 no deben ser implementadas en estos momentos, y
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por ende pasan a ser consideradas de contingencia. En cambio E1, E2, E3, E4, ES5, E7 y E8

son estrategias retenidas, al haber sido apoyadas por tres 0 més herramientas de las aplicadas.

Rapido crecimiento del mercado

Cuadrante II Cuadrante I
 Sectorindustridl
de la cafia de
azicar
Posicion
compefitiva
déhil Cuadrante ITI Cuadrante IV

Lento crecimiento del mercado

Figura 17. Matriz Interna Externa del sector de la cafia de azucar.

6.7. Matriz Cuantitativa de Planeamiento Estratégico (MCPE)

Posicion
competitiva
fuerte

En la Tabla 27 se introduce la Matriz Cuantitativa de Planeamiento Estratégico, que es

una herramienta de anélisis cuantitativo. Con ella se define cudles estrategias deben continuar

siendo retenidas, pero mas importante es que se identifica las que deben tener prioridad en la

implementacion. Para el andlisis del sector industrial de la cafia de aztcar se decide separar

dos estrategias dentro del total, evaluadas en la matriz MPCE, ya que obtuvieron menos de

5.00. La estrategia retenida no considerada después del analisis cuantitativo es la ES. Por lo

tanto, los resultados indican que las estrategias E1, E2, E3, E4, E7 y E8 deben ser

implementadas como prioridad.



Tabla 26

Matriz de Decision Estratégica del Sector Industrial de la Cana de Azucar

93

Estrategias Tipo de estrategia FODA PEYEA BCG IE GE  Total
Incrementar la produccion
de azlcar para demanda Penetracion en el
El interna y externa, con mercado y desarrollo de X X X X X 5
especial atencion a los mercados
mercados de EEUU y China
Desarrollar mecanismos de .,
financiamiento adecuados Penctracion en el
E2 ~ mercado y desarrollo de X X X X X 5
para los productores de cafia
, mercados
de azticar
Diversificar D.esarrlollo de productos,
roductivamente hacia otros diversificacion
E3 pro . concéntrica y X X X X X 5
derivados importantes como
: conglomerada /
el bioetanol . .
Reingenieria de procesos
Conservar y recuperar los Penetracion de mercados
E4 suelos de cultivo de caflade e integracion vertical / X X X X X 5
azlcar Reingenieria de procesos
Elaborar y ejecutar . Penetracion de mercados
proyectos de inversion / Gerencia de
ES publica/privada en X X X X X 5
. . Procesos(BPM) y
infraestructura portuaria y . .
- Rightsizing
prevencion de desastres
Desarrollar proveedores
locales de servicios e ., . .
. . Integracion vertical hacia
E6 insumos relacionados a la . X 1
o . atras / Turnaround
actividad productiva de la
cafia de azucar
. . P i0 1
Elevar el nivel y cantidad de enetracion en el .
la mano de obra calificada mercado ¢ integracién
E7 . vertical hacia atras / X X X X X 5
para atender el crecimiento .
del sector industrial Gerencia de procesos
(BPM).
Expandir la produccion del .,
cultivo de cafia de azticar en Penetracion en el
ES8 . . mercado y desarrollo de X X X X X 5
regiones con alto potencial . ..
. mercados / Rightsizing.
de desarrollo agricola
Mejorar los planes de
prevencion y mitigacion Gerencia de
E9 frente al impacto econémico  procesos(BPM) y X 1
en el sector por el cambio Benchmarking
climatico
Elaborar proyectos de
infraestructura vial y salud Gerencia de
E10 en el area directa de procesos(BPM) y X 1
influencia, bajo la modalidad Benchmarking

de obras por impuestos




Tabla 27

Matriz Cuantitativa de Planeamiento Estratégico del Sector Industrial de la Caria de Azucar
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Estrategia 1

Incrementar la

produccion de azucar
para demanda interna y

externa, con especial
atencion a los mercados

Estrategia 2

productores de cafia de

Desarrollar
mecanismos de
financiamiento

adecuados para los

Estrategia 3

productivamente hacia

Diversificar

otros derivados

importantes como el

Estrategia 4

Conservar y recuperar
los suelos de cultivo de

cafa de azicar

Estrategia 5

Elaborar y ejecutar

proyectos de inversion

publica/privada en
infraestructura

portuaria y prevencion

Estrategia 7

Elevar el nivel y

cantidad de la mano de
obra calificada para
atender el crecimiento

Estrategia 8

Expandir la produccion
del cultivo de cafia de

azlcar en regiones con

alto potencial de

de EEUU y China azicar bioetanol de desastres del sector industrial desarrollo agricola
Factores determinantes de éxito Peso P PP P PP P PP P PP P PP P PP P PP
Oportunidades
1.Incenti.vos del estaFlo para la produccjén y faxpc?r’tacién agraria (politica fiscal, 4 0.4 3 0.3 3 03 3 0.3 3 0.3 5 02 3 03
monetaria, regulatoria y programas de investigacion). 0.1
2. Existen regiones del pais con alto potencial para el cultivo de cafia. 0.05 4 0.2 4 0.2 3 0.15 4 0.2 3 0.15 4 0.2 4 0.2
3. Precio del azicar con tendencia a la alta pero con cierta volatilidad. 0.1 3 0.3 4 0.4 4 0.4 4 0.4 4 0.4 2 0.2 4 0.4
4. Alta demanda de derivados de cafia de azicar. 0.1 3 0.3 3 0.3 3 0.3 4 0.4 3 0.3 3 0.3 4 0.4
5. Costo de mano de obra bajo. 0.1 4 0.4 2 0.2 3 0.3 4 0.4 2 0.2 2 0.2 4 0.4
6. Implementacion de nuevos proyectos de irrigacion. 0.1 4 0.4 3 0.3 4 0.4 3 0.3 3 0.3 4 0.4 3 0.3
7. Cafa de azicar puede ser cultivada en diversos tipos de suelo sin estacionalidad. 0.05 3 0.15 4 0.2 4 0.2 3 0.15 2 0.1 3 0.15 3 0.15
Amenazas
1. Bajos niveles en el control de la corrupcion. 0.05 2 0.1 1 0.05 1 0.05 1 0.05 1 0.05 1 0.05 1 0.05
éair;tgzise‘cr;l:é?gi geeﬁicriteenr‘;eazlieo\rzlzé de acceso y puertos que encarece los costes de 0.05 ) 01 ) 01 ) 0.1 ) 01 ) 01 ) 0.1 3 0.15
3. Alta competencia en el mercado internacional. 0.10 1 0.1 1 0.1 1 0.1 1 0.1 1 0.1 1 0.1 1 0.1
4. Desgaste de tierras y agua debido al incremento de agricultura intensiva 0.10 3 0.3 2 0.2 3 0.3 1 0.1 1 0.1 2 0.2 1 0.1
5. Desastres naturales debido a cambio climatico. 0.05 3 0.15 3 0.15 4 0.2 2 0.1 3 0.15 4 0.2 3 0.15
S.Zlirae;rhlceles y TLCs con algunos paises que no protegen al productor nacional de 0,05 5 01 4 0.2 3 015 1 0.05 3 0.15 1 0.05 1 0.05
Fortalezas
1. Cultivo de cafia de aztcar de alta calidad. 0.1 4 0.4 4 0.4 4 0.4 4 0.4 4 0.4 3 0.3 4 0.4
2. Alto rendimiento de produccion por area cultivada 0.1 4 0.4 4 0.4 4 0.4 4 0.4 4 0.4 4 0.4 4 0.4
3. Costo de insumos y materias primas bajos 0.05 3 0.15 3 0.15 3 0.15 3 0.15 2 0.1 1 0.05 4 0.2
4. Buena capacidad instalada de produccion 0.1 4 0.4 3 0.3 4 0.4 3 0.3 4 0.4 3 0.3 4 0.4
5. Alto conocimiento en el manejo y procesamiento del cultivo de cana de aziicar 0.05 3 0.15 4 0.2 4 0.2 4 0.2 4 0.2 3 0.15 4 0.2
6. Sector liderado por pocas empresas de gran tamaiio. 0.1 4 0.4 4 0.4 4 0.4 4 0.4 4 0.4 4 0.4 4 0.4
Debilidades
1. Produccion de cultivo de cafia de azucar centralizado en la region de la costa. 0.1 2 0.2 1 0.1 1 0.1 1 0.1 1 0.1 1 0.1 1 0.1
2. Existen conflictos socioambientales en el sector. 0.1 2 0.2 2 0.2 2 0.2 2 0.2 2 0.2 3 0.3 1 0.1
3. Alta barrera de entrada a pequefios productores. 0.05 3 0.15 1 0.05 1 0.05 1 0.05 3 0.15 3 0.15 4 0.2
4. Area y/o superficie cultivada insuficiente. 0.05 1 0.05 1 0.05 1 0.05 1 0.05 1 0.05 1 0.05 1 0.05
5. Falta de mano de obra calificada y no calificada. 0.15 2 0.3 1 0.15 1 0.15 3 0.45 1 0.15 3 0.45 1 0.15
Total 1.95 5.8 5.1 5.45 5.35 4.95 5 5.35
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6.8. Matriz de Rumelt (MR)

Ahora que se sabe que las estrategias retenidas si contribuyen a aprovechar las
oportunidades del entorno, haciendo uso de las fortalezas que la cafia de azlcar tiene, se
procede a desarrollar la Matriz de Rumelt, que se presenta en la Tabla 28. Alli se observa que
todas las estrategias analizadas cumplen con los criterios de consistencia, consonancia y
factibilidad, lo cual otorga ventaja competitiva a la organizacion.

Tabla 28

Matriz de Rumelt del Sector Industrial de la Caria de Azucar

Estrategias Consistencia Consonancia Factibilidad Ventaja ac(élsafaV
Incrementar la produccion de azicar
ara demanda interna y externa, con , . , . .
El P Y ’ Si Si S Si Si

especial atencion a los mercados de
EEUU y China

Desarrollar mecanismos de
E2  financiamiento adecuados para los Si Si Si Si Si
productores de cafia de azlicar

Diversificar productivamente hacia

E3  otros derivados importantes como el Si Si Si Si Si
bioetanol
Conservar y recuperar los suelos de . . . . .
E4 Si Si Si Si Si

cultivo de cafia de aztcar

Elevar el nivel y cantidad de la mano
E7  de obra calificada para atender el Si Si Si Si Si
crecimiento del sector industrial

Expandir la produccion del cultivo
E8  de cafia de azlcar en regiones con Si Si Si Si Si
alto potencial de desarrollo agricola
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6.9. Matriz de Etica (ME)
Como ultimo paso, antes de definir cudles estrategias seran definitivamente retenidas,
y por lo tanto implementadas, se procede a comprobar que cumplen con todos los criterios
¢ticos. La evaluacion hecha en la Tabla 29 ayuda a confirmar que estas estrategias estan
alineadas a los intereses del estado de promover una cultura de ética, en la medida en que
promueven al derecho a la vida, a la propiedad, al libre pensamiento, a la privacidad, a la
libertad de la conciencia, a hablar libremente, y el derecho al debido proceso; y son justas
respecto a la distribucion, equidad en la administracion y en las normas de compensacion.
6.10. Estrategias Retenidas y de Contingencia (MERC)
En base a la Matriz de Decision Estratégica, la MCPE, la Matriz de Rumelt y la de
Etica se decide retener las siguientes estrategias, al ser las mas convenientes para la
organizacion en funcion de las condiciones actuales (internas y externas):
e EIl: Incrementar la produccion de azicar para demanda interna y externa, con
especial atencion a los mercados de EEUU y China.
e E2: Desarrollar mecanismos de financiamiento adecuados para los productores de
cafia de azlcar.
e E3: Diversificar productivamente hacia otros derivados importantes como el
bioetanol.
e E4: Conservar y recuperar los suelos de cultivo de cafia de azucar.
e E7: Elevar el nivel y cantidad de la mano de obra calificada para atender el
crecimiento del sector industrial.
e ES8: Expandir la produccion del cultivo de cafia de azucar en regiones con alto
potencial de desarrollo agricola.
Las otras estrategias, que surgieron de la Matriz FODA, pero que no son retenidas,

pasan a ser de contingencia:



Tabla 29

Matriz de Etica del sector de la Cafia de Aziicar

Estrategia 1 Estrategia 2 Estrategia 3 Estrategia 4 Estrategia 7 Estrategia 8
Derecho
Impacto en el derecho a la vida Neutral Neutral Neutral Neutral Neutral Promueve
Impacto en el derecho a la propiedad Promueve Promueve Promueve Promueve Promueve Promueve
Impacto en el derecho al libre
. Promueve Promueve Promueve Promueve Promueve Promueve
pensamiento
Impacto en el derecho a la privacidad Promueve Promueve Neutral Promueve Promueve Promueve
I 1 ho alali 1
mpapto ene derecho a la libertad de la Neutral Promueve Promueve Promueve Promueve Promueve
conciencia
Impacto en el derecho a hablar
. Promueve Promueve Promueve Promueve Promueve Promueve
libremente
Impacto en el derecho al debido proceso Neutral Neutral Neutral Neutral Promueve Promueve
Justicia
Impacto en la distribucion Justo Justo Justo Justo Justo Justo
Equidad en la administracion Justo Justo Justo Justo Justo Justo
Normas de compensacion Justo Justo Justo Justo Justo Justo
Utilitarismo
Fines y resultados estratégicos Estimula Estimula Estimula Estimula Estimula Estimula
Medios estratégicos empleados Estimula Estimula Estimula Estimula Estimula Estimula
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e ES5: Elaborar y ejecutar proyectos de inversion publica/privada en infraestructura

portuaria y prevencion de desastres.

e E6: Desarrollar proveedores locales de servicios e insumos relacionados a la

actividad productiva de la cafia de azlcar.

e E9: Mejorar los planes de prevencion y mitigacion frente al impacto econdmico en

el sector por el cambio climatico.

e E10: Elaborar proyectos de infraestructura vial y salud en las zonas de influencia

directa, bajo la modalidad de obras por impuestos.
6.11. Matriz de Estrategias Versus Objetivos de Largo Plazo (MEOLP)

De acuerdo con D’Alessio (2015), las estrategias se proponen, y posteriormente se
implementan con el fin de alcanzar la vision que se tiene de la organizacion. La misma que se
expresa de manera cuantificable en los objetivos de largo plazo. Es por ello que se presenta la
Tabla 30 donde se ve a cuales OLP contribuye la implementacion de cada estrategia retenida.
6.12. Matriz de Posibilidades de los Competidores y Sustitutos (MEPCS)

Segun D’Alessio (2015), la Matriz de Posibilidades de los Competidores y Sustitutos
evalta posibles reacciones por parte de los competidores del sector de la cafia de azticar de
Peru. Por tanto, la matriz permite confrontar las estrategias retenidas y las posibilidades de
los competidores, sustitutos o entrantes, con la finalidad de mejorar las estrategias propuestas
y conocer sus posibles reacciones (ver Tabla 31).

6.13. Conclusiones

Del conjunto de matrices analizadas a lo largo del plan estratégico, algunas estrategias
tuvieron que ser dejadas de lado para considerar a las que si tienen relevancia y cumplen con
las exigencias de la naturaleza de cada matriz, con lo cual se minimiza el margen de error y
se incrementa la posibilidad de éxito de lograr la vision propuesta. Al final del proceso

estratégico realizado, las estrategias a implementar son: (a) mejorar la competitividad de los



Tabla 30

Estrategias Versus OLP del Sector de la Cana de Azucar

Estrategias

OLP1

Al afio 2023, se
incrementara la
produccion del
cultivo de cafa de
azucar de 11°389,617
ta 30°000,000 t.

OLP2

Al afio 2023, se
incrementara el
rendimiento del
cultivo de 158 t/ha a
170 t/ha.

OLP3

Al afio 2023, se
abastecera la
demanda interna de
azucar de 1,371t
hasta 2,195 t, y para
el bioetanol de 3.3
MBPD a 5.2 MBPD.

OLP4

Al afio 2023, se
incrementara las
exportaciones de
azucar de 123,000t a
250,000 t, y para el
bioetanol de 112,000
ta 200,000 t.

OLP5

Al afio 2023, reducir
a cero conflictos
sociales y
ambientales
relacionados al sector
de la cana de azucar.

El

E2

E3

E4

E7

E8

Incrementar la produccion de azticar
para demanda interna y externa, con
especial atencion a los mercados de
EEUU y China

Desarrollar mecanismos de
financiamiento adecuados para los
productores de cafia de azticar

Diversificar productivamente hacia
otros derivados importantes como el
bioetanol

Conservar y recuperar los suelos de
cultivo de cafia de azticar

Elevar el nivel y cantidad de la mano
de obra calificada para atender el
crecimiento del sector industrial

Expandir la produccion del cultivo de
cafia de azucar en regiones con alto
potencial de desarrollo agricola

X

X
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Matriz de Posibilidades y Sustitutos del Sector de la Caria de Azuicar

Estrategias

Colombia

Guatemala

El

E2

E3

E4

E7

E8

Incrementar la produccion de
azUcar para demanda interna y
externa, con especial atencion
a los mercados de EEUU y
China

Desarrollar mecanismos de
financiamiento adecuados
para los productores de cafia
de azucar

Diversificar productivamente
hacia otros derivados
importantes como el bioetanol

Conservar y recuperar los
suelos de cultivo de cana de
azucar

Elevar el nivel y cantidad de
la mano de obra calificada
para atender el crecimiento del
sector industrial

Expandir la produccion del
cultivo de cafia de azucar en
regiones con alto potencial de
desarrollo agricola

Buscar y/o aprovechar alianzas
comerciales con otros paises

Continuar apoyando a los
productores de bioetanol, para
demanda interna y externa

Mayor inversion en [+D

Integrar a pequefios y medianos
productores

Mejorar el rendimiento de cultivo

por hectarea

Buscar y/o aprovechar alianzas
comerciales con otros paises

Continuar apoyando a los
productores de azucar, para
demanda externa

Mayor inversion en I+D

Integrar a pequefios y medianos
productores

Mejorar el rendimiento de
cultivo por hectarea

pequefios y medianos productores para su acceso al mercado interno y externo, (b) promover

el desarrollo de instrumentos y mecanismos de financiamiento adecuados para los

productores de cafna de azucar y derivados, (c) fortalecer el mejoramiento genético de las

especies y semillas de calidad de cafia de azicar para la demanda potencial en los mercados,

desarrollar mercados internos de insumos organicos y de tecnologia agroenergéticas

sostenibles para el sector industrial de la cafia de azicar, (d) impulsar la conservacion de

suelos y recuperacion de suelos degradados, (e) propiciar alianzas publico-privadas para el

desarrollo e innovacion del sector industrial, y (g) fortalecer los planes de adaptacion y

mitigacion frente al cambio climatico.
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Capitulo VII: Implementacion Estratégica

7.1. Objetivos de Corto Plazo

Los objetivos a corto plazo son los hitos con los cuales, mediante cada estrategia

implementada, se alcanza los objetivos a largo plazo. En la Tabla 32, se listan los objetivos a

corto plazo del sector industrial de la cafia de aztcar.

Tabla 32

Objetivos a Corto Plazo del Sector Industrial de la Cana de Azucar

Objetivos a largo plazo

Objetivos a corto plazo

Al afio 2023, se incrementara
la produccion del cultivo de
cafia de azacar de 11,389,617 t
a 30,000,000 t.

Al afo 2023, se incrementara
el rendimiento por héctarea de
cultivo de 158 t/ha a 170 t/ha.

Al afio 2023, se abastecera la
demanda interna de azlcar de
1,371 t hasta 2, 195 t, y para el
bioetanol de 3.3 a 5.2 MBPD.

Al afio 2023, se incrementara
las exportaciones de azucar de
123,000 t a 250,000 t, y para
el bioetanol de 112,000 a
200,000 t.

Al afio 2023, reducir a cero los
conflictos sociales y
ambientales relacionados al
sector de la cafia de azlcar.

OCP 1.1. Incrementar la produccion del cultivo de cafia de azlicar a una
razén de 3,100,000 t por afio.

OCP 1.2. En el afio 2018, reiniciar proyectos de irrigacion que permitan
ampliar la frontera agricola. La III etapa del Proyecto Chavimochic debera
tener un avance de 50% en 2020, y al 100% el 2023.

OCP 1.3 Incrementar la siembra de cafia de azucar para bioetanol en las
regiones de selva identificadas con potencial, 10,000 ha por afio.

OCP 2.1 En el afio 2018, implementar un centro de investigacion
tecnoldgica patrocinado por las principales empresas del sector dedicado a la
investigacion de métodos para mejora en rendimiento.

OCP 2.2 En el afio 2018, estandarizar la produccion de semillas con mayor
rendimiento y mejores caracteristicas de adaptacion a cada una de las zonas
con potencial identificadas.

OCP 2.3 Al afio 2020, el 50% de las unidades agropecuarias deben usar s6lo
semillas identificadas como las de mejor rendimiento y adaptacion. En el
ano 2022, el uso de la semillas debera ser al 100%.

OCP 3.1 Al afio 2023, establecer cuatro plantas de produccion de bioetanol
ubicadadas en las regiones de Piura, La Libertad y Amazonas

OCP 4.1. Incrementar la produccién de azicar a una razén de 21,200 t/afio.

OCP 4.2. Incrementar la produccién de bioetanol a una razén de 14,700
t/ano.

OCP 4.3. Incrementar las exportaciones de azucar hacia el mercado EEUU
de 25,000 t/afio.

OCP 4.4. Incrementar las exportaciones de azucar hacia el mercado Chino
de 15,000 t por afio.

OCP 5.1 Implementar dos proyectos de RSE por afio, de alto impacto y en
comunidades de influencia directa.

OCP 5.2 Al afio 2020, establecer el plan de comunicacion integral para los
principales grupos de interesés del sector: empresas, accionistas,
comunidades, instituciones publicas y clientes (nacionales e internaciones).

OCP 5.3 Implementar el estandar nacional de buenas practicas agricolas de
la cafia de azucar, basado en tres pilares: medio ambiente, condiciones
laborales y seguridad de los trabajadores.
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En la Tabla 33, se presenta los recursos asignados a cada objetivo a corto plazo:

Tabla 33

Objetivos a Corto Plazo y Recursos Asignados

N° Objetivos a corto plazo Recursos asignados Responsables
Incrementar la produccion de cafa de Financieros: inversion privada Empresarios y
1.1 azucar a una razon de 3,100,000 t/afio. Fisicos: maquinarias, equipos € insumos productores de caia de
Humanos: profesionales y agricultores azucar
1.2 En el aflo 2018, reiniciar proyectos de Financieros: inversion publica y privada MEF, MINAGRI,
irrigacion que permitan ampliar la Fisicos: terrenos, infraestructura, equipos de Gobierno Regional
frontera agricola. La III etapa del construccion y materiales
Proyecto Chavimochic en un avance de Humanos: profesionales y técnicos
50% en 2020, y al 100% el 2023.
1.3 Incrementar la siembra de cafia de azGicar ~ Financieros: inversion privada Empresarios y
para bioetanol en las regiones de selva Fisicos: maquinarias, equipos, insumos productores de caiia de
con potencial, 10,000 ha/afio. Humanos: especialistas, técnicos y agricultores  azlcar
2.1 En el afio 2018, implementar un centro de ~ Financieros: inversion publica y privada MINAGRI, MINEDU,
investigacion tecnologica patrocinado por  Fisicos: infraestructura, equipos, Empresarios
las principales empresas del sector. Humanos: especialistas y técnicos
2.2 En el afio 2018, estandarizar la Financieros: inversion privada MINAGRI,
produccion de semillas con mayor Fisicos: semillas certificadas, terrenos, equipos ~ Empresarios y
rendimiento y mejores caracteristicas. ¢ insumos productores de caia de
Humanos: especialistas, técnicos y agricultores  azlcar
2.3 Al afio 2020, el 50% de las unidades Financieros: inversion privada Empresarios y
agropecuarias deben usar semillas del Fisicos: semillas certificadas, terrenos, equipos  productores de cafia de
mejor rendimiento y adaptacion. Al afio e insumos azucar
2022, el uso de la semillas serd el 100%. Humanos: especialistas, técnicos y agricultores
3.1 Al afio 2019, establecer cuatro plantas de ~ Financieros: inversion publica y privada MINAGRI,
produccion de bioetanol ubicadadas en las  Fisicos: infraestructura, maquinarias, equipose =~ PRODUCE,
regiones de Piura, La Libertad y insumos Empresarios y
Amazonas Humanos: especialistas y técnicos productores de biotenal
4.1 Incrementar la produccion de aziucar auna  Financieros: inversion privada Empresas productoras
razon de 21,200 t por afio. Fisicos: maquinarias, equipos, insumos de azicar
Humanos: profesionales y MONC
4.2 Incrementar la produccion de bioetanol a Financieros: inversion privada Empresas productoras
una razon de 14,700 t por afio. Fisicos: maquinarias, equipos, insumos de bioetanol
Humanos: profesionales y MONC
43 Incrementar las exportaciones de azlicar Financieros: inversion privada MINAGRI, Empresas
hacia EEUU, en 25,000 t por afio. Fisicos: produccion, distribucion productoras de azticar
Humanos: profesionales y técnicos
4.4 Incrementar las exportaciones de azlicar Financieros: inversion privada MINAGRI, Empresas
hacia China, de 15,000 t por afio. Fisicos: produccion, distribucion productoras de azticar
Humanos: profesionales y técnicos
5.1 Implementar dos proyectos de RSE por Financieros: inversion publica y privada MIDIS, MINAGRI,
afio, de alto impacto y en comunidades de  Fisicos: infraestructura, equipos, insumos Empresarios, Gobierno
influencia directa. Humanos: especialistas y técnicos regional y local
5.2 Al aflo 2020, establecer el plan de Financieros: inversion publica y privada PCM, MINAGRI,
comunicacion integral para los principales  Fisicos: empresas, medios de comunicacion y MIDIS, Empresarios,
grupos de interesés del sector: empresas, comunidades Gobierno regional y
accionistas, comunidades, etc. Humanos: especialistas, técnicos y agricultores  local
53 Implementar el estandar nacional de Financieros: inversion publica y privada MINAGRI, MIDIS,

buenas practicas agricolas de la cafla de
azucar: medio ambiente, condiciones
laborales y seguridad.

Fisicos: infraestructura, equipos, insumos
Humanos: especialistas, técnicos, agricultores,
MONC.

MINAM, MINTRA,
Empresarios, Gobierno
regional y local
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Segtin D’ Alessio (2015), un proceso de implementacion exitoso debe considerar una
distribucion de los recursos (financieros, fisicos, humanos, y tecnologicos) que refuercen las
competencias distintivas que levaran a la organizacion hacia la vision esperada. A cada uno
de los objetivos a corto plazo se le debe que asignar recursos que permitan concretarlos, y de
esta manera poder alcanzar los objetivos a largo plazo. Es fundamental que los recursos
asignados a cada objetivo a corto plazo se puedan identificar y medir, asimismo, se pueda
determinar qué el sector industrial invertird o realizara el gasto para alcanzar dichos
objetivos.
7.3. Politicas de cada Estrategia

Segun D’Alessio (2015), las politicas son los limites del accionar gerencial que
acotan la implementacion de cada estrategia. Incluyen las directrices, reglas, métodos, formas
practicas, y procedimientos para apoyar el logro de los objetivos, estableciendo las fronteras
y los limites del accionar correcto para la organizacién. Las politicas son los “microvalores”,
las pequefias acciones y los puentes, es decir, las que permitiran que las estrategias puedan
conducir a la organizacion de la situacion actual a la futura. Se enfocaran las politicas del
sector industrial de la cafia de azlcar sobre la base de las estrategias definidas:

1. Acondicionar y aprovechar los acuerdos internacionales para asegurar cuotas de

exportacion (Estrategia 1)

2. Incentivar el uso adecuado de los suelos (Estrategia 4)

3. Fomentar la inversion en investigacion y desarrollo del cultivo (Estrategia 2)

4. Fomentar el desarrollo y progreso de las zonas de influencia (Estrategia 6)

5. Alianzas estratégicas con universidades e institutos técnicos de la region

(Estrategia 5)
6. Impulsar la adopcion de nuevas tecnologias de la cana de azucar (Estrategia 3)

7. Promover el uso eficiente del agua para riego (Estrategia 6)
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8. Incentivar la competitividad de la industria (Estrategia 1)
9. Impulsar alianzas de cooperacion para el desarrollo de innovacion y tecnologia
(Estrategia 3)
7.4. Estructura Organizacional de Sector Industrial de la Cafia de Azicar en el Peru

Segun D’Alessio (2015), la estructura organizacional es al armazén de la
organizacion. La estructura organizacional debe estar alineada con las estrategias planteadas
para alcanzar los objetivos a largo plazo. Para ello se emplean el desarrollo de politicas que
permitan tener las herramientas necesarias para llevar a cabo los objetivos planteados.

Las ventajas de la estructura para el sector industrial de la cana de azicar son las
siguientes: (a) permite reunir varios expertos en un equipo, esto conlleva a que se dé una
jerarquia reducida y que exista mayor flexibilidad y autonomia en la organizacion; (b) ayuda
a mitigar los conflictos entre los objetivos generados por las distintas areas funcionales de la
organizacion; (c) los miembros tienden a motivarse mas; (d) sirve para el entrenamiento de
cantera (sitio que proporciona personas o elementos para el ejercicio de un trabajo o
profesion) de Jefes; (e) contribuye a aumentar el compromiso de los integrantes de los
equipos; y (f) estd orientada a los resultados finales; identificando con precision la
responsabilidad profesional de cada jefe.

Las desventajas a que conlleva esta estructura matricial son las siguientes: (a) el doble
flujo de autoridad, que en ocasiones origina conflictos; (b) puede propiciar estrés en los
miembros de los equipos al tener que rendir cuentas a dos Jefes; (c) sus costos burocraticos
de operacion son altos debido a que invierte en capacitacion de sus empleados y, por lo tanto,
también eleva salarios; y (d) no esta bien definida la autoridad, establecimiento de las
prioridades, y la utilizacion de recursos entre los gerentes funcionales y los de proyectos.

En cuanto a la estructura organizacional del Sector Industrial de la Cafa de Azucar en

el Pert se puede afirmar que estd compuesto por los participantes que actlian como
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promotores de la actividad en el sector (ptblico o privado), reguladores y a los agentes
directos. La Figura 18 esquematiza los principales participantes promotores (especialmente
los relacionados al Ministerio de Agricultura y Riego y sus diversas dependencias),
reguladores (organismos que intervienen en el sector para reglamentar o fiscalizar al sector) y

agentes directos (participantes de la industria y clientes finales).

Figura 18. Estructura del sector industrial de la cafia de aztcar en el Pera
Adaptado de “Organigrama,” por Ministerio de Agricultura y Riego, 2017
(http://www.minagri.gob.pe/portal/images/conocenos/organizacion/organigrama-gde.png).
7.5. Medio Ambiente, Ecologia, y Responsabilidad Social

Un sector industrial socialmente responsable debe operar en base a principios claros
con respecto al cuidado del medio ambiente, el bienestar de sus trabajadores y la generacion

de valor social. Las operaciones y las actividades realizadas por los productores y grandes

ingenios azucareros deben promover el desarrollo sostenible de las comunidades y del pais.
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Los planes integrales de Responsabilidad Social Empresarial (RSE) del sector industrial de la
cafia de azucar deben garantizar que los pequefios y grandes productores del cultivo de la
cafia y sus principales derivados, cumplan su obligacion con la sociedad y su medio
ambiente.

Segun D’ Alessio (2015), si bien las estrategias retenidas han pasado por medio de un
filtro, a través de la matriz de ética, esto no significa que en la practica todo sera un éxito en
el corto y largo plazo, es por ello que se requiere considerar algunos lineamientos en lo
referido a: (a) econdmico-financiero, (b) impacto social y (¢) medio ambiente y ecologia. Por
lo tanto, la generacion de valor economico-financiero del sector industrial, como
consecuencia de la actividad econdmica de la produccion del cultivo de la cafia de aztcar y
sus derivados, debe sostener y promover la generacion de valor social y ambiental de su
entorno, principalmente de las comunidades de influencia directa.

7.6. Recursos Humanos y Motivacion

Se plantea desarrollar una nueva estructura organizativa, la cual serd la que lidere el
cambio hacia la mejora en la produccion de azicar y bioetanol. Bajo esta nueva estructura, se
plantea potenciar el capital humano mediante la contratacion y especializacion de
profesionales expertos en cuatro temas especificos, como: (a) rendimiento del cultivo de caia
de azucar para diferentes tipos de suelo y climas, (b) desarrollo de certificacion de semillas de
calidad, (c) produccion industrial de bioetanol, y (d) penetracion de mercados para
exportacion. Por otro lado, se requiere el apoyo coordinado y permanente de las instituciones
publicas como ministerios, organismos especializados y programas especificos, para la
integracion de los actores principales del sector industrial.

Dichos actores principales deberan liderar el cambio en el sector industrial de la cafia
de azucar, estableciendo las politicas adecuadas, y utilizando los recursos asignados

eficientemente, enfocando los esfuerzos en alcanzar los objetivos a corto plazo, de tal manera



107

que mediante ellos les permita llegar paulatinamente a los objetivos a largo plazo. Segun
D’Alessio (2015), se requiere monitorear este cambio generado por la implementacion en
funcidén a cuatro elementos claves: (a) soporte y coordinacion con areas funcionales, (b)
disciplina en la ejecucion y en los plazos previstos para la implementacion, (¢) motivacion
enfocada substancialmente hacia los gerentes y empleados, e (d) involucrar a toda la gerencia
en la aplicacion de la estrategia.
7.7. Gestion del Cambio

Mediante el planeamiento estratégico planteado, se pretende lograr la vision a través
de un cambio estructural en el sector industrial de la cafna de azicar. Segiin D’Alessio (2015),
para transformar una organizacion se requiere desarrollar un conjunto de acciones
estratégicas, las cudles son analizadas a continuacion:

1. Planear la estrategia del cambio: desarrollar un plan de accion que involucre la
participacion de todos los productores de aztcar y bioetanol.

2. Establecer un sentido de urgencia: determinar nuevos mercados en base a los
mayores importadores a nivel mundial, identificar los competidores cercanos,
prever crisis potenciales respecto al precio internacional del azucar, e identificar
las oportunidades de negocio, como es el caso de la produccion de bioetanol.

3. Conformar un grupo director facultado: el estado debe tener las capacidades y
facultades para liderar el cambio, a través de sus ministerios. Respecto al sector
privado, el holding Coazucar es el conglomerado empresarial que debe liderar este
cambio.

4. Crear una vision para el cambio: el Peru debe estar entre los doce primeros
productores del cultivo de cafia de azicar a nivel mundial.

5. Comunicar esta vision del cambio: a través de los planes integrales a nivel

nacional y planes estratégicos del sector agricola.
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6. Facultar a otros para lograr la vision del cambio: permitir que todos los actores
principales del sector puedan cambiar o mejorar los sistemas estructurales,
asumiendo riesgos adheridos al plan estratégico.

7. Usar las tecnologias de la informacion y comunicacion como facilitadores: a
través del Sistema Integrado de Estadisticas Agrarias [SIEA]; Instituto Nacional
de Estadistica e Informatica [INEI], Banco Central de Reserva del Peru [BCRP], y
medios de comunicacion especializados.

7.8. Conclusiones

Los objetivos a corto plazo son los hitos con los cuales, mediante cada estrategia
implementada, se alcanza los objetivos a largo plazo. A cada uno de los objetivos a corto
plazo se le debe que asignar recursos que permitan concretarlos, y de esta manera poder
alcanzar los objetivos a largo plazo. Es fundamental que los recursos asignados a cada
objetivo a corto plazo se puedan identificar y medir, asimismo, se pueda determinar qué el

sector industrial invertira o realizara el gasto para alcanzar dichos objetivos.
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Capitulo VIII: Evaluacion Estratégica
8.1. Perspectivas de Control

No se puede controlar lo que no se puede medir, un concepto clave dentro de la rama
de administracion que ha tomado fuerza en todas las organizaciones que buscan alcanzar su
vision empresarial. En nuestro caso, para evaluar a los objetivos a corto plazo que han sido
alineados a los objetivos a largo plazo y estrategias, se requiere realizar una medicion de cada
una de ellas. Establecer indicadores para medir la ejecucion y efectividad de los objetivos de
corto plazo, es una manera util para realizar el seguimiento correcto en la implementacion de
las estrategias definidas.

En el afio 1996, Robert Kaplan y David Norton crean el Tablero de Control
Balanceado (BSC), una metodologia para medir las actividades de una organizacién en base a
su vision y estrategia, dando lugar a una perspectiva global del desempefio del negocio. En
1996, Kaplan y Norton, a través de su libro “The Balanced ScoreCard: Translating Strategy
into Action”, sugieren que analicemos a la organizacion desde cuatro perspectivas:
aprendizaje y crecimiento, procesos internos, clientes y financiera. La evaluacion de las
cuatro perspectivas resulta esencial para generar los indicadores claves que permitan medir y
cuantificar el cumplimiento de los objetivos, y encaminar el sector industrial de la cafa de
azucar en el Pert, para el logro de su vision estratégica.

8.1.1. Perspectiva de aprendizaje y crecimiento de la organizacion.

Esta perspectiva refiere a los objetivos e indicadores que sirven de palanca o motor de
desempefio del sector industrial de la cafia de azucar en el futuro, y determinan la capacidad
de este sector para adaptarse, cambiar y mejorar antes situaciones adversas o nuevas, en el
entorno nacional o internacional. Es por ello que, la conviccion de penetrar en el mercado del
azucar y bioetanol en los mercados extranjeros forma parte de las estrategias de

reestructuracion y repotenciamiento para la produccion de estos derivados y del sector
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industrial en general.

En primer lugar, se plantea incrementar las areas del cultivo de cafia de azticar de la
calidad requerida para la produccion de bioetanol. Por ahora, la mayor parte de la produccion
del cultivo se tiene todo centralizado en la costa, pero se recomienda aprovechar las regiones
de selva identificadas con alto potencial. El sector industrial cuenta con un alto conocimiento
en el manejo y procesamiento del cultivo de cafia de azucar, principalmene destinado para el derivado

del azlicar. No obstante, para el derivado del bioetanol hay un largo camino que recorrer. Por
ello, es importante indicar que este incremento del cultivo para el bioetanol se lograra
mediante la constante capacitacion agricola y desarrollo de buenas practicas agricolas.

Aprovechando la expansion terrenal acondicionada para el sembrio del cultivo, los
conocimientos y buenas practicas de los productores, la tecnologia a gran escala de los
grandes ingenios, podemos implementar cuatro plantas de produccion de bioetanol
distribuidas en las regiones de Piura, La Libertad y Amazonas. Para soportar las estrategias
de innovacion y transferencia de tecnologia, se planeta implementar un centro de
investigacion tecnologica patrocinado por las principales empresas del sector dedicado a la
investigacion de métodos para mejora en rendimiento.

8.1.2. Perspectiva de los procesos internos.

En esta perspectiva refiere a los objetivos e indicadores asociados a todos los procesos
clave del sector industrial de la cafia de azucar, cuyo éxito lograra satisfacer con las
expectativas de los clientes del sector en si. En primera instancia, se considera muy
importante incrementar y garantizar la capacidad de agua para riego para todas las regiones
del pais donde se planea invertir en la produccion del cultivo de cafia de aztcar. Reiniciar los
proyectos mas importantes de irrigacion permitira ampliar la frontera agricola del sector.

Por ejemplo, se ha proyectado que la III etapa del Proyecto Chavimochic optimizara

el riego de 48 mil hectareas en los valles viejos, 63 mil hectareas de nuevas tierras por
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incorporar y 150 mil nuevos puestos de trabajo. Ademas, se debe acelerar la ejecucion de
otros proyectos de infraestructura hidraulica, como por ejemplo, proyecto Chira-Piura,

proyecto Alto Piura, proyecto Olmos y el proyecto Tinajones; y de estos proyectos cuales
podrian tener un efecto positivo importante en la produccion de cultivo de cafa de azucar.

Se debera promover la estandarizacion de la produccion de semillas con mayor
rendimiento y mejores caracteristicas de adaptacion a cada una de las zonas con potencial
identificada, donde todas las unidades agropecuarias deban usar sélo ese tipo de semillas. Por
otro lado, el fortalecimiento del sector industrial debe estar acompafiado de la generacion de
valor social en las zonas de influencia directa. Por ello, se requiere implementar proyectos de
responsabilidad social de alto impacto. De la mano con los gobiernos regionales y locales, se
debe identificar aquellas necesidades que promueven el desarrollo sostenible, como es el
acceso al agua para riego en zonas donde la actividad econdmica principal es el cultivo de la
cafla de azlcar y otros productos agricolas en general.

8.1.3. Perspectiva de clientes.

Del éxito de los objetivos que se plantean para esta perspectiva dependera la
“generacion de valor” y generacion de ingresos a los clientes del sector industrial. Estados
Unidos, Colombia, Espana e Italia son los principales clientes del sector industrial de la cafia
de azucar en el Peru. Los objetivos que se plantean en esta perspectiva estan enfocados a
incrementar las exportaciones de azucar hacia el mercado de EEUU y China, mayores
importadores de azlicar a nivel mundial. Estos objetivos responden a la necesidad de mejorar
nuestra cuota de produccion hacia estos paises y captar nuevos clientes para penetrar en
nuevos mercados que demanden productos nacionales, a través de la exportacion de aztcar, y
especialmente el bioetanol.

8.1.4. Perspectiva financiera.

Esta perspectiva tiene como principal objetivo responder a las expectativas de los
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accionistas y estd centrada en asegurar el crecimiento y mejorar el rendimiento del negocio.
Corporacion Azucarera del Pert S.A. - Coazucar (Casa Grande, Cartavio, San Jacinto y
Agrolmos), Laredo y Paramonga conforman los principales accionistas del sector industrial
de la cafia de aztcar en el Peru.

Los principales objetivos para esta perspectiva sera el incremento de la produccion del
cultivo de cafia de azlicar, asi como aumentar la produccion de sus derivados de mayor
demanda, como el azicar y el bioetanol. La manera en que se evaluara el cumplimiento de
estos objetivos sera mediante el porcentaje de crecimiento de las exportaciones y de la
produccion. El cumplimiento de los mismos permitira establecer otras estrategias que
permitan el incremento de los ingresos, de esta manera se podra evaluar si se va llegando a
los objetivos a largo plazo planteados.

8.2. Tablero de Control Balanceado (Balanced Scorecard)

En la Tabla 34 se presenta el Tablero de Control Balanceado para el sector industrial
de la cafia de azucar en el Peru, en donde se listan los objetivos de corto plazo desarrollados,
y como estos deben ser medidos para su seguimiento efectivo y cumplimiento. El proposito
de este tablero de control balanceado es definir una relacion directa entre los objetivos a corto
plazo, su forma de medicion y las unidades a utilizarse para medirlos durante la etapa de su
implementacion. Por otro lado, las perspectivas de control para la elaboracion del tablero de
control balanceado, se han analizado en el siguiente orden: (a) perspectivas financieras, (b)
perspectiva de clientes, (¢) perspectiva de los procesos internos, y (d) perspectiva de
aprendizaje y crecimiento de la organizacion.

8.3. Conclusiones

El Tablero de Control Balanceado (BSC) es una metodologia para medir las

actividades de una organizacion en base a su vision y estrategia, el cual analiza los objetivos

e indicadores desde cuatro perspectivas: aprendizaje y crecimiento, procesos internos,



Tabla 34

Tablero

de Control Integrado

Ne° Objetivos a corto plazo Indicador Unidad
Perspectiva financiera

OCP L1 ncrementar la produccion del cultivo de cafia de Produccion anual de cafia t/afio
azulcar a una razén de 3,100,000 t por afio. de azicar

OCP 4.1, Incrementar la produccion de azucar a una razén de Produccion anual de cafia t/afio
21,200 t por afio. de azticar

OCP4.2.  Incrementar la produccion de bioetanol a una razon de Produc.ci(')n anual de t/afio
14,700 t por afio. bioetanol

Perspectiva de clientes

OCP4.3.  Incrementar las exportaciones de azicar hacia el Cantidad de azicar t
mercado EEUU de 25,000 t por afio. exportada a EEUU

OCP4.4.  Incrementar las exportaciones de azicar hacia el Cantidad de azﬁ.car t
mercado Chino de 15,000 t por afio. exportada a China

Perspectiva de los procesos internos

OCP 1.2 By el afio 2018, reiniciar proyectos de irrigacion que Porcentaje de avance de %
permitan ampliar la frontera agricola. La I etapa del Proyecto de Irrigacion
Proyecto Chavimochic debera tener un avance de
50% en 2020, y al 100% el 2023.

OCP22. En el afio 2018, estandarizar la produccion de semillas ~ Produccion de semillas Cantidad
con mayor rendimiento y mejores caracteristicas de estandarizadas
adaptacion a cada una de las zonas con potencial
identificadas.

OCP 2.3 Al afio 2020, el 50% de las unidades agropecuarias Porcentaje de unidades %
deben usar s6lo semillas identificadas como las de agropecuarias
mejor rendimiento y adaptacion. En el afio 2022, el
uso de las semillas debera ser al 100%.

OCP5.1. Implementar dos proyectos de RSE por afio, de alto Cantidad d? proyectos de  proyecto/afio
impacto y en comunidades de influencia directa. RSE ejecutados

OCPS.2. Alafio 2020, establecer el plan de comunicacion . Porcent.a,je de %
integral para los principales grupos de interés del implementacion del plan
sector: empresas, accionistas, comunidades,
instituciones publicas y clientes.

Perspectiva de aprendizaje y crecimiento de la organizacion

OCP 1.3. Incrementar la siembra de cafia de azlicar para Superﬁ~cie semt’)rada de Ha
bioetanol en las regiones de selva identificadas con cafia de azicar
potencial, 10,000 ha por afio.

OCP2.1. gy ¢l afio 2018, implementar un centro de . Porcentaje de %
investigacion tecnologica patrocinado por las 1mp lemeI}tacmn de centro
principales empresas del sector dedicado a la de innovacién
investigacion de métodos para mejora en rendimiento.

OCP3.1. - Al afio 2019, establecer cuatro plantas de produccién Plantas de produccion de Cantidad
de Bioetanol ubicadas en las regiones de Piura, La bioetanol
Libertad y Amazonas

OCP 5.3. Porcentaje de %

Implementar el estandar nacional de buenas practicas
agricolas de la cafia de azlcar, basado en tres pilares:
medio ambiente, condiciones laborales y seguridad de
los trabajadores.

implementacion de estandar
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clientes y financiera. La perspectiva de aprendizaje y crecimiento refiere a los objetivos e
indicadores que sirven de palanca o motor de desempefio del sector industrial de la cafia de
azucar en el futuro. Es por ello que, la conviccion de penetrar en el mercado del azicar y
bioetanol en los mercados extranjeros forma parte de las estrategias de reestructuracion y
repotenciamiento para la produccion de estos derivados y del sector industrial en general.
Sobre la perspectiva de procesos internos, este refiere a los objetivos e indicadores
asociados a todos los procesos clave del sector industrial de la cafa de azicar, cuyo éxito
lograré satisfacer con las expectativas de los clientes del sector en si. Se considera muy
importante incrementar y garantizar la capacidad de agua para riego para todas las regiones
del pais donde se planea invertir en la produccion del cultivo de cafa de azucar. Reiniciar los
proyectos mas importantes de irrigacion permitird ampliar la frontera agricola del sector.
Sobre la perspectiva de clientes, refiere que el éxito de los objetivos dependera la
“generacion de valor” y generacion de ingresos a los clientes del sector industrial. Estados
Unidos, Colombia, Espana e Italia son los principales clientes del sector industrial de la cafia
de azucar en el Peru. Los objetivos que se plantean en esta perspectiva estan enfocados a
incrementar las exportaciones de azucar hacia el mercado de EEUU y China. Finalmente,
sobre la perspectiva financiera refiera a responder a las expectativas de los accionistas. Los
principales objetivos para esta perspectiva sera el incremento de la produccion del cultivo de

cafia de azlcar, asi como aumentar la produccion de azucar y el bioetanol.
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Capitulo IX: Competitividad del Sector Industrial de la Cafia de Azucar en el Peru

Existen diversas definiciones de competividad, aunque el concepto se encuentre en
constante evolucion, todas convergen en la importancia de la misma como factor generador
de las condiciones que hacen que las empresas, sectores o incluso paises prosperar de manera
sostenible. El Foro Econémico Mundial (2016) defini6 a la competitividad como: “El
conjunto de instituciones, politicas, y factores que determinan el nivel de productividad de
una economia es el conjunto de instituciones, politicas y factores, que a su vez fijan el nivel
de prosperidad que un pais puede alcanzar.” (Foro Econémico Mundial, 2016, p. 4)

9.1. Analisis Competitivo del Sector Industrial de la Cafia de Azicar en el Pera

Luego del analisis competitivo del sector llevado a cabo en el Capitulo 3 y al
relacionar el concepto de competitividad propuesto lineas arriba, es posible concluir que la
competitividad en el sector industrial de la cafa de azucar estd compuesta por las
instituciones, politicas y factores que determinan el nivel de prosperidad que el sector puede
alcanzar.

El sector cuenta con altas barreras de entrada como la necesidad de capital elevada y
las economias de escala propias de empresas de determinado tamafio. La intensidad de la
rivalidad de las industrias es de nivel medio debido principalmente al tamafio del mercado y
la cantidad de competidores. La amenaza de los sustitutos es elevada debido a que, en
referencia a los principales derivados de la cafia, la aparicion de productos que cumplen la
misma funcion es constante. El poder de negociacion de los proveedores es minimo pues no
cuentan con insumos diferenciados, los costos cambiantes son minimos, la posibilidad de
integracion vertical es baja y la concentracion de los proveedores es mucho menor que la de
la industria. Por ultimo, el poder de negociacion de los clientes es alto debido a que, aunque
el mercado se encuentra altamente desconcentrado los productos ofrecidos no poseen mucha

diferenciacion y los costos de cambio son bajos. La Figura 19 presenta dichos aspectos
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ponderados en la hoja de trabajo desarrollado por Rowe, Mason, Dickel, Mann, & Mockler,

1994

Figura 19 .Andlisis competitivo del sector industrial de cafia de azucar

Adaptado de "Strategic management: A methodological approach" por A. Rowe, R. Masson,
K. Dickel, R. Mann y R. Mockler,1994, 4th ed., p. 124, Addison-Wesley.

9.2. Identificacion de las Ventajas Competitivas del Sector Industrial de la Caifa de
Azucar en el Peru

La ventaja competitiva tiene como fuente el valor que una empresa crea para sus

clientes. Dicho valor puede manifestarse de dos formas: (a) Ofreciendo productos o servicios
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de prestaciones similares, pero a un menor costo; o (b) Ofreciendo productos o servicios de
caracteristicas unicas que compensen un precio mas elevado que el de los competidores
(Porter, 2010). Las ventajas competitivas del sector industrial de la cafia de azucar fueron
identificadas en el Capitulo III. Dichas ventajas son: (a) elevado rendimiento por hectarea
motivado principalmente por la inversion de las empresas en mejorar el manejo del mismo
(Ministerio de Agricultura y Riego, 2011); (b) elevada cantidad de superficie cultivable; (c) la
calidad del cultivo y (d) costo de mano de obra competitivo.

9.3. Identificacion y Analisis de los Potenciales Clusteres del Sector Industrial de la
Caiia de Azucar en el Peru

Los clusteres son conjuntos de empresas ¢ instituciones dedicadas a determinado
campo. Tienen caracteristicas comunes y son geograficamente proximos y complementarios
entre si. (Porter, 2015) La industria de produccion de cafia de azlcar en el Pert se concentra
en cuatro regiones, quienes concentran el 75.9% del total nacional.

La Tabla 35 muestra produccion de cafia de aztcar en toneladas segun el destino y por
region. Dichas regiones son: (a) La Libertad que representa el 34.4% de la produccion
nacional; (b) Lambayeque con un 20.2%; (c) Lima con un 11% y (c) Piura con un 10.4%. Las
condiciones geograficas de los valles costeros del norte y centro los hacen propicias para la
produccion de cafia de azticar principalmente orientada a la produccion de aztcar. Por otro la
produccion en los valles de Piura y ceja de Selva esta orientada a variedades utilizadas
principalmente en la produccion de alcohol y etanol (ver Figura 20).

En general, las regiones costeras, especialmente las de la costa norte concentran la
produccion de cana de azicar. La concentracion en los valles costeros del norte peruano no es
exclusiva de la cafa de azucar por lo que tiene sentido afirmar que la formacion de un cluster

beneficiaria a multiples sectores industriales y no solamente a la cafa de aztcar.
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Tabla 35
Distribucion de la Produccion de Caria de Azuicar en Toneladas segun el Destino y por

Region - Anio 2015

., Superficie Destino Cafia
Region Cosechada
Hectareas % Azicar Alcohol Etanol
La Libertad 40928 34.4 40,928 - -
Lambayeque 24,013  20.2 23,430 583 -
Lima 12,992 10.9 12,992 - -
Piura 12,391 104 - 4928 7463
Cajamarca 8,629 7.3 - 8,629 -
Ancash 6,594 5.5 6,594 - -
Loreto 4,577 3.8 - 4,577 -
San Martin 4,565 3.8 - 4,565 -
Amazonas 2,055 1.7 - 2,055 -
Ucayali 1,174 1.0 - 1,174 -
Arequipa 672 0.6 630 42 -
Apurimac 190 0.2 - 190 -
Huancavelica 114 0.1 - 114 -
Cusco 74 0.1 - 74 -
Ayacucho 26 0.0 - 26 -
Pasco 18 0.0 - 18 -
Huanuco 7 0.0 - 7 -
Callao - - - - -
Ica - - - - -
Junin - - - - -
Madre de Dios - - - - -
Moquegua - - - - -
Puno - - - - -
Tacna - - - - -
Tumbes - - - - -
Nacional 119,019 100.0 84,574 26,982 7463

Nota. Adaptado de Ministerio de Agricultura y Riego, 2016a, (http://siea.minagri.gob.pe/siea/?q=publicaciones/anuarios-
estadisticos)

9.4. Identificacion de los Aspectos Estratégicos de los Potenciales Clisteres

Los efectos en la dinamica de la competencia debido a la formacién de un cluster son:
(a) incremento de la productividad; (b) incremento de la capacidad de innovar y (c) estimulan
la creacion de nuevas empresas. Porter (2015) utilizé el modelo del rombo o diamante para

analizar los aspectos estratégicos que surgen fuentes de ventaja competitiva relacionadas a la
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ubicacion. Por lo tanto, los aspectos estratégicos del potencial cluster agricola de La Libertad
seran analizados bajo: (a) las condiciones de los factores; (b) Sectores afines y auxiliares; (c)

las condiciones de la demanda; (d) estrategia y rivalidad de las empresas.

Figura 20. Distribucion porcentual de la produccion de cafia de azlicar en toneladas segtn el
destino - cuatro principales regiones - Afio 2015

Adaptado de Ministerio de Agricultura y Riego, 2016a,
(http://siea.minagri.gob.pe/siea/?q=publicaciones/anuarios-estadisticos)

Condiciones de los factores. Los factores son favorables en general. Se tiene

disponibilidad de tierras de buena calidad. El agua se maneja a través de proyectos de
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irrigacion. Debido al tamafio de las empresas se tiene acceso a capital a tasas razonables. No
obstante, se debera trabajar en mejorar la infraestructura portuaria y vial

Sectores afines y auxiliares. Los proveedores de los principales insumos y servicios
ya se encuentran en la zona, por lo tanto, los esfuerzos del sector deberan concentrarse en
propiciar la llegada de nuevos proveedores y asi estimular la competencia. De la misma
manera se debera propiciar la creacion de parques industriales que concentren a los
principales proveedores y la organizacion de las principales entidades del estado en torno al
cluster.

Condiciones de la demanda. Las empresas del sector pertenecientes al cluster deberan
promover cuestiones como: (a) la denominacién de origen; (b) calificacion y certificacion de
los productos y servicios ofrecidos en el clister y (¢) el uso y preferencia de los productos y
servicios ofrecidos dentro del cluster sin descuidar los niveles de exigencia necesarios para
evitar que el estimulo para la innovacion se pierda.

Estrategia y rivalidad de las empresas. Los beneficios obtenidos por el clister pueden
originar que el estimulo necesario para la innovacion termine por extinguirse. Las empresas
del cluster deberdn competir internamente sin barreras, tal y como lo harian fuera del mismo.
Por otro lado, se deberd promover las exportaciones y la busqueda de nuevos mercados que
permitan a las empresas dentro del clister mantenerse innovando.

9.5. Conclusiones

Se concluye que la competitividad del sector de la cafia de azucar en el Peru es de
nivel medio-alto basado en factores como: (a) las altas barreras de entrada; (b) el bajo poder
de negociacién de los proveedores (¢) un nivel medio de rivalidad entre las industrias y (¢) el
alto poder de los compradores.

Dichos factores de competitividad pueden ser potenciados con la creacion de un

cluster agricola en La Libertad que permita incrementar la productividad, los niveles de
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innovacion y los volumenes de negocios en la zona con la aparicion de nuevas empresas. El
sector debe capitalizar el estar conformado por pocas empresas para articular medidas que
atraigan hacia el potencial cluster, a proveedores, industrias afines, instituciones
gubernamentales al mismo tiempo que promueve la intervencion del estado para mejorar las

condiciones de infraestructura.
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Capitulo X: Conclusiones y Recomendaciones

En el presente capitulo se exponen las conclusiones y recomendaciones del plan

estratégico del sector industrial de la cafa de azucar en el Peru. Asimismo, se desarrolla un

plan estratégico integral que expone en forma detallada el proceso estratégico. Las

recomendaciones planteadas se han elaborado sobre la base de las deficiencias identificadas

en la industria del aztcar y bioetanol del Peru, con la finalidad de establecer propuestas para

conseguir mejoras reales.

10.1. Plan Estratégico Integral (PEI)

A continuacion, se expone en forma detallada el proceso estratégico en el presente

trabajo de investigacion. Comprende la etapa de planeamiento e implementacion y permite

tener una vision integral. La Tabla 36 muestra el plan estratégico integral en su conjunto.

10.2. Conclusiones Finales

Del analisis realizado se ha permitido obtener las siguientes conclusiones:

1.

La produccion de cafia de azlicar en el mundo tiene una tendencia al crecimiento.
La cafia de azlcar en el mundo atraviesa por un proceso de cambio. Sus
derivados, como el azlcar y etanol ofrecen buenas posibilidades por precios
sostenibles (en el caso del azucar) y mercados en crecimiento (en el caso de
bioetanol).

La vision del sector industrial es que, en el 2023, el Pert sea uno de los 12
mayores productores del cultivo de la cafia de azlicar y de reconocido liderazgo a
nivel mundial, integrando de manera efectiva a todos los agentes de la cadena,
generando rendimientos econdémicos, fomentando equidad social y un alto
compromiso con el medio ambiente.

Entre las oportunidades mas importantes se tiene que existen regiones del pais

con alto potencial para el cultivo de cafia, acompafniado de una alta demanda de
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derivados de cafia de azucar a nivel mundial, con un bajo costo de mano de obra
bajo. La alta competencia en el mercado internacional y el cambio climatico son
sus principales amenazas.

Entre las fortalezas mas resaltantes del sector industrial, se tiene que el cultivo de
cafia de azucar es de alta calidad, sumado al alto rendimiento de produccién por
area cultivada y una buena capacidad instalada de produccion de azlicar que
podrian sostener planes agresivos de penetracion de mercados. Sobre sus
amenazas, se observa que la produccion de cultivo de cafia de azlcar esta
centralizada en la costa, haciendo que el area y/o superficie cultivada sea
insuficiente. Adicional a ello, se determina que existe falta de mano de obra
calificada y no calificada.

En cuanto a responsabilidad social, las empresas azucareras tienen una fuerza
laboral que labora en espacios y condiciones adecuadas de trabajo, teniendo en
cuenta estrictas normas de seguridad. Entre los proyectos de investigacion y
desarrollo en el sector agricola, se encuentra el desarrollo de nuevos sistemas de
produccion efectivo de cafia de aziicar, manejo integrado de plagas y
enfermedades en el cultivo y seleccion de cultivares modernos de caia de azucar
para las condiciones agroecologicas de costa y selva.

Se determina como principales intereses del sector industrial de la cafia de aztcar
en el Peru el aumento de la produccion nacional del cultivo de la cafia de azicar
para demanda interna y externa, incrementar el rendimiento promedio por
hectéarea cultivada de cafia de azlicar, desarrollar capacidades internas para la
produccion de biocombustibles (bioetanol de segunda generacion), promover el

desarrollo sostenible de la industria, en términos sociales y ambientales.
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La influencia de paises como Brasil, Colombia y Estados Unidos no es tan
positiva para el sector. Los lazos de pasado y presente determinan que la
produccion se ve centralizada en las regiones de La Libertad, Chiclayo y Piura.
Sobre el contra-balance de intereses, existen otros como la gastronomia, turismo,
produccion de otros derivados, etc. que son desarrollados en las zonas de
influencia.

Para lograr los objetivos a largo plazo, se tiene como estrategias el incrementar de
la produccion de azicar para demanda interna y externa, con especial atencion a
los mercados de EEUU y China, el desarrollar mecanismos de financiamiento
adecuados para los productores de cafia de azucar, la diversificar productivamente
hacia otros derivados importantes como el bioetanol, la conservacion y
recuperacion de los suelos de cultivo de cafia de azucar, el incremento del nivel y
cantidad de mano de obra calificada para atender el crecimiento del sector
industrial, y finalmente, expandir la produccion del cultivo de cafia de azucar en
regiones con alto potencial de desarrollo agricola, como es la region de la selva.
Las politicas del sector industrial permitirdn que las estrategias puedan conducir a
la organizacion de la situacion actual a la futura. Ente las principales politicas
tenemos el acondicionar y aprovechar los acuerdos internacionales para asegurar
cuotas de exportacion, incentivar el uso adecuado de los suelos, fomentar la
inversion en investigacion y desarrollo del cultivo, promover el uso eficiente del
agua para riego € impulsar alianzas internacionales de cooperacion para el
desarrollo de innovacion y tecnologia del cultivo y derivados de la cana de
azucar.

El Tablero de Control Balanceado (BSC) es una metodologia para medir las

actividades de una organizacion en base a su vision y estrategia, el cual analiza
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los objetivos e indicadores desde cuatro perspectivas: aprendizaje y crecimiento,
procesos internos, clientes y financiera. Incrementar las exportaciones de azucar
hacia el mercado de EEUU y China son objetivos importantes desde la
perspectiva de los clientes. Incrementar la produccion de cafia de azucar, y de sus
principales derivados, como son, el azlcar y el bioetanol, son objetivos
importantes desde la perspectiva financiera. Cada objetivo de corto plazo sera

evaluado y medido en base a sus recursos, linea de tiempo y responsables.

10.3. Recomendaciones Finales

Del presente estudio, se ha podido obtener las siguientes recomendaciones:

1.

El presente Planeamiento Estratégico del Sector Industrial de la Cafa de Azucar en
el Perti debe formar parte del Plan Estratégico Sectorial Multianual (PESEM)
elaborado y ejecutado por el Ministerio de Agricultura y Riego (MINAGRI) y el

Centro de Planeamiento Estratégico Nacional —- CEPLAN.

. Con el apoyo del Estado, se debera establecer politicas de integracion entre

productores e industriales, con el objetivo de incentivar y mantener la

productividad de los sembrios de cafia de azucar.

. Establecer convenios comerciales entre los ingenios actuales y paises con amplio

conocimiento tecnologico de produccion de la cafa de azlcar, con el objetivo de

generar una mayor productividad por hectarea de cultivo de la cafia de azlcar.

. Promover la diversificacion y produccion a gran escala de otros derivados

importantes, como bioetanol, destilados de cafia y panela, aportando un mayor

valor agregado de este cultivo.

. Implementar proyectos de estudios con universidades locales, con el objetivo de

analizar el cultivo de la cafia de azucar por regiones, de forma especifica, para

encontrar soluciones efectivas para la agroindustria de la cafia de azucar.
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6. Evaluacion a futuro sobre los cambios climaticos que traerd mas temperatura en
nuestras costas y por ende mejorara el rendimiento de cultivo de la cafia de aztcar.
7. Implementar una infraestructura técnica y vial para soportar la produccion de
bioetanol en el Peru. La instalacién de un alcohoducto para transportar el etanol a
la costa seria de gran ayuda para minimizar costos de transporte y responder a la
demanda.
10.4. Futuro del Sector Industrial de la Cafia de Azucar en el Peru
El azucar sigue siendo el principal derivado de la cafna de azucar a nivel mundial. Se
espera que, entre los afios 2017 y 2018 la produccion de aztcar sea de 180 millones de
toneladas, es decir, casi 8 millones de toneladas por encima de la demanda mundial. Hace
atras se tuvo una situacion diferente, donde el consumo mundial de azticar se encontraba por
encima de la produccion mundial, generando escasez e incrementando el precio del azlcar a
nivel mundial. A inicios del 2017, se ha iniciado una caida sostenida del precio, aunque se
espera que esta baja de precio se vea amortiguada por la ausencia stocks existentes
Una politica interesante que el Pertl ha ido implementando a fin de neutralizar la caida
de los precios internacionales, es el llamado Sistema de Franja de Precios, incrementando sus
niveles arancelarios con el objetivo de encarecer el aztcar importado. Con esta politica, el
productor nacional se siente protegido, a pesar de que los precios internacionales sigan siendo
tan volatiles. En el sector industrial, se espera un nivel de produccion similar, a pesar de que
la demanda mundial estd en baja en los ultimos meses, la caida del rendimiento de la cafia de
azucar hace que el Pert deba producir lo mismo para cumplir las cuotas de exportacion. Es
por ello que, también se prevé un aumento en las importaciones de azlcar.
En cuanto a la produccion del bioetanol, hace unos afios los EEUU y la Unién
Europea adoptaron algunas medidas para proteger sus mercados internos, como tarifas sobre

las importaciones y modelos de calidad relacionados a las caracteristicas del biocombustible.
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Pero a la par, se tienen acuerdos comerciales preferenciales, para diversos paises de América
Latina, como es el caso del Perti, por lo tanto, el acceso al mercado de la Unidén Europea y

EEUU no sera un mayor problema.
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Mision
Impulsar el desarrollo
agroecondmico del pais,
através de la produccion,
comercializacion y
exportacion del azicar,
etanoly otros productos
derivados de la cana de
aziicar, generando las
condiciones econdmicas,
sociales y ambientales de
las regiones de influencia
directa

Visién

En el 2023, el Pert serd uno de los 12 mayores productores del cultivo de la cafia de azicary de reconocido liderazgo a nivel mundial. Integrara de manera efectiva a todos los agentes de la cadena, generando reconocimiento, rendimientos econdmicos, fomentando equidad social, y un alto compromiso

con el medio ambiente

El

E2

E3

E7

AW N~

Intereses del Sector
Impulsar la produccion nacional del cultivo de la
cafla de aziicar para demanda interna y externa
Incrementar el rendimiento promedio por
hectarea cultivada de cafia de aziicar
Desarrollar capacidades internas para la
produccion de biocombustibles (bioetanol de
segunda generacion)
Promover el desarrollo sostenible de la industria,
en términos sociales y ambientales

Estrategias
Incrementar la produccidn de azicar para
demanda interna y externa, con especial
atencion a los mercados de EEUU y China

Desarrollar mecanismos de financiamiento
adecuados para los productores de cana de
azicar

FO03 Diversificar productivamente hacia otros
derivados importantes como el bioetanol

Conservar y recuperar los suelos de cultivo de
cafia de aziicar

Elevar el nivel y cantidad de la mano de obra
calificada para atender el crecimiento del sector
industrial

Expandir la produccion del cultivo de cafia de
azicar en regiones con alto potencial de
desarrollo agricola

Tablero de Control
Perspectiva financiera
Perspectiva de clientes
Perspectiva de los procesos internos
Perspectiva de aprendizaje y crecimiento de la
organizacion

Alafio 2023, se incrementara la
produccion del cultivo de cana de
azicar de 11'389,617 t

a 30'000,000 t

OLP1

OCP 1.1
Incrementar la produccion del
cultivo de cafa de aziicar a una
razon de 3,100,000 t por ano

Objetivos de Largo Plazo

Alano 2023, se incrementara el
rendimiento por héctarea de
cultivo de 158 t/ha a 170 t/ha

Alafio 2023, se abastecera la
demanda interna de azicar de
1,371 t hasta 2,195 t, y para el
bioetanol de 3.3 a 5.2 MBPD

OLP2 OLP3
X
X
X
X
X X
X
OCP 2.1 OCP 3.1

Alafo 2023, establecer cuatro
plantas de produccion de
bioetanol ubicadadas en las
regiones de Piura, La Libertad y

En el afio 2018, implementar un
centro de investigacion

tecnologica patrocinado por las
principales empresas del sector

Alaiio 2023, se incrementara las
exportaciones de azacar de 123,000
ta 250,000 t, y para el bioetanol de
112,000 t a 200,000 t

OLP4

OCP 4.1
Incrementar la produccién de
azicar a una razon de 21,200 t/afio

Alafo 2023, reducir a cero los
conflictos sociales y ambientales
relacionados al sector de la caiia
de aziicar

OLP5

OCP 5.1
Implementar dos proyectos de
RSE por aiio, de alto impacto y en
comunidades de influencia directa

dedicado a la investigacion de Amazonas
métodos para mejora en
rendimiento
OCP1.2 OCP2.2 OCP4.2 OCP 5.2
En el afio 2018, reiniciar proyectos En el afio 2018, estandarizar la Incrementar la produccion de Alafio 2020, establecer el plan de
de irrigacion que permitan ampliar produccion de semillas con mayor bioetanol a una razon de 14,700 comunicacion integral para los
la frontera agricola. La III etapa rendimiento y mejores t/afio principales grupos de interesés
del Proyecto Chavimochic debera caracteristicas de adaptacion a del sector: empresas, accionistas,
tener un avance de 50% en 2020, cada una de las zonas con comunidades, instituciones
y al 100% el 2023 potencial identificadas publicas y clientes (nacionales e
internaciones)
OCP1.3 OCP23 OCP 4.3 OCP5.3
Incrementar la siembra de cafa de Alafo 2020, el 50% de las Incrementar las exportaciones de Implementar el estandar nacional
azicar para bioetanol en las unidades agropecuarias deben azicar hacia el mercado EEUU de de buenas practicas agricolas de
regiones de selva identificadas usar solo semillas identificadas 25,000 t/afio la cafia de aziicar, basado en tres
con potencial, 10,000 ha por aiio como las de mejor rendimiento y pilares: medio ambiente,
adaptacion. En el afio 2022, el uso condiciones laborales y
de la semillas debera ser al 100% seguridad de los trabajadores
OCP 4.4
Incrementar las exportaciones de
azicar hacia el mercado Chino de
15,000 t por afno
Recursos

Financieros: Inversion publica y privada

Fisicos: Terrenos, semillas certificadas, maquinarias, equipos, materiales, insumos, infraestructura, produccion, distribucion, empresas, medios de comunicacion y comunidades
Humanos: Especialistas, profesionales, técnicos, agricultores y MONC

AW N~

Principios cardinales
Influencia de terceras partes: Brasil,
Colombia y Estados Unidos
Lazos pasados - presentes: La Libertad ,
Chiclayo y Piurra
El contra-balance de intereses: gastronomia,

turismo, produccion de otros derivados, etc.

Conservacion de enemigos: otros
productod agricolas, nuevas empresas, etc.

Politicas
Acondicionar y aprovechar los acuerdos
internacionales para asegurar cuotas de
exportacion.
Incentivar la competitividad de la industria

Fomentar la inversion en investigacion y
desarrollo del cultivo

Impulsar la adopcion de nuevas tecnologias
de la cafia de aziicar.

Impulsar alianzas de cooperacion para el
desarrollo de innovacion y tecnologia

Incentivar el uso adecuado de los suelos

Alianzas estratégicas con universidades e
institutos técnicos de la region

Fomentar el desarrollo y progreso de las
zonas de influencia.
Promover el uso eficiente del agua para

rieoo

Tablero de Control
Perspectiva financiera
Perspectiva de clientes
Perspectiva de los procesos internos
Perspectiva de aprendizaje y crecimiento de
la organizacion

Valores

« Competitividad: desarrollar una conducta
positiva que nos convierta en personas
excepcionales

« Responsabilidad y cumplimiento: ser
consecuentes, hacer lo que decimos que
vamos a hacer

« Eficiencia operacional: ser lideres en el sector

en cuanto a practicas agroindustriales,

medioambientales y social

Integridad: ser honestos, sinceros y justos

con uno mismo y con los intereses de la

organizacion

Cédigo de Etica
« Anti-Corrupcion.
Ningun directivo o trabajador en el sector
industrial de la cafa de azicar, puede recibir
un pago o una promesa de obtener algo de
valor, directa o indirectamente, de un tercero
Conflictos de Interés.
Todos los trabajadores y directores tienen la
obligacion de actuar en el mejor interés del
estado.
Se produce un conflicto de interés cuando el
interés privado de una persona interfiere con
los intereses del sector industrial
* Respeto a los Derechos Humanos.
Ningun trabajador o directivo puede tomar
ventaja injusta de alguna persona mediante la
manipulacion, ocultamiento, abuso de
informacién privilegiada, discriminacion, o
cualquier otra practica desleal
« Buenas Practicas Ambientales y de Seguridad.
Todos los trabajadores y directivos estan en la
obligacion de respetar y la responsabilidad de
hacer respetar los estandares ambientales,
seguridad y salud ocupacional
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Apéndice A: Entrevista a Danny Noel

Nombre: Danny Alexander Noel Goicochea

Cargo: Ex Jefe del Departamento de Proyectos

Empresa: CO-AZUCAR

Fecha: 31/07/2017

1. ;Cuadles son los principales proyectos en los cudles estd inmerso el grupo?

COAZUCAR es un holding agroindustrial del grupo GLORIA. A finales de 2011 se
adjudicé en subasta publica 15,600 has del proyecto irrigacion Olmos para instalar una
plantacion de caia de azlcar.

2. {Qué productos se fabrican con estas nuevas hectareas?

Se implementd un nuevo ingenio azucarero para transformar la cafia de aztcar y
elaborar: Azucar Blanca, Generacion de Energia y Venta de Melaza.

3. (Cual es la justificacion de la adquisicion de estas nuevas hectareas y este nuevo
ingenio?

La justificacion de la adquisicion de estas nuevas hectareas radica en la oportunidad
de reemplazar la importacion de azlcar blanca refinada en el mercado nacional y/o exportar
este producto a los paises vecinos; del mismo modo ante un mercado en crecimiento de
etanol deshidratado (biocombustible), contribuir con la oferta al mercado nacional e
internacional, con lo cual se genera utilidades adicionales a la Unidad de Negocios
Agroindustrial

4. ;Coémo enfrentan la volatilidad del precio de azlicar?

La produccion flexible de azucar, alcohol y la cogeneracion de energia, es una
estrategia clave para contrarrestar el alto riesgo de la volatilidad de los precios de los
derivados de la cafia de azucar.

5. (En qué consiste la oportunidad de cubrir la demanda interna de aztcar?
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En el mercado del azicar, a nivel mundial, se comercializa dos tipos: aztcar cruda (lo
que en el mercado peruano se conoce como azucar rubia) y el azicar blanca (doméstica y
refinada).

La produccion nacional del azucar es mayormente azucar rubia. So6lo las azucareras
Cartavio, Laredo y Paramonga, producen azicar blanca doméstica y refinada. Sin embargo
existe un déficit en este tipo de azticar (Blanca y refinada), de tal forma que el mercado
peruano ha tenido que importar. Pero no solo el Peru es deficitario en azicar blanca, también
lo son paises vecinos.

5. (En qué consiste la oportunidad fabricar produccion de Bio-Etanol?

El mercado del etanol, estd en pleno crecimiento, impulsado por el uso de
biocombustible en la medida que se tiene la percepcion de que el petréleo y sus derivados
empiezan a dar signos de agotamiento. Algunos investigadores estiman que entre el 2030 y
2040 se reduciran las reservas de petroleo y por lo tanto es conveniente empezar con el uso
de otras fuentes de energia entre las que se encuentra el uso de los biocombustibles como el
etanol. Igualmente es relevante la conciencia medio ambiental sobre la necesidad de reducir

la contaminacion ambiental producida por la combustion del petroleo.



