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(@) Identificar las fortalezas y debilidades de clusteres existentes y potenciales.

(b) Seleccionar las politicas basadas en su impacto sobre los clusteres.

(c) Priorizar la accion de las estrategias que afectan directamente al cluster.

Asimismo, se tomaran las siguientes consideraciones basadas en los datos del

presente documento:

1. Los cllsteres deben estar localizados necesariamente en las regiones que
cumplan las condiciones necesarias para una mayor produccion de naranja.
A continuacion se muestran las regiones con mayor produccion de naranjas
en el pais.

2. Los clusteres deben brindar las facilidades necesarias para la implantacion
de proveedores.

3. Los clusteres deben brindar las facilidades logisticas necesarias para la
exportacién de la naranja, debido a que el objetivo consiste en incrementar
la produccion de la naranja de acuerdo con la demanda externa.

4. Los clusteres deben presentar los mas altos niveles de produccién en el
pais.

5. Finalmente, los clusteres deben alcanzar los mayores niveles de
rendimiento de produccion de naranja. Con la finalidad de identificar los
posibles clusteres se tom6 como base los datos de la tabla anterior y se
genero la siguiente matriz de calificacion:

De acuerdo con los resultados obtenidos, se pueden identificar como posibles

clasteres a las regiones Lima e Ica, seguidas de Junin.
9.5. Conclusiones
Para la identificacion de los posibles clusteres se han considerado factores

estratégicos. Por tal motivo, al conseguir los objetivos a corto y largo plazo se puede
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generar el mejor contexto, debido a las condiciones favorables del &rea de produccion,
al nivel de rendimiento de los suelos, y a las facilidades en el &mbito de la exportacion.
Tabla 46

Matriz de Identificacién de Posibles Clusteres

Factores Lima Ica Junin Huanuco Tumbes
Tamano_ de area 3 5 5 5 3
productiva
Cercania a proveedores 5 4 2 2 3
Facilidades logisticas 5 4 2 2 3
Niveles de produccion 3 3 5 2 1
Alto_s n_|veles de 5 4 3 2 5
rendimiento
Total 21 21 17 13 12
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Capitulo X: Conclusiones y Recomendaciones
10.1. Plan Estrategico Integral
Segtin D’ Alessio (2013), el Plan Estratégico Integral (PEI) ayuda a visualizar y
a controlar el proceso estratégico, panorama holistico de todo el proceso, que permite
tener una vision integral del plan, siendo este fundamental para la toma de decisiones.

En la Tabla 46 se observa el proceso estratégico de la naranja que requiere de

instrumentos de seguimiento y control concertados, y continuos de rapida

visualizacion para el monitoreo de las variables fundamentales y asegurar la toma de

decisiones. Los principios basicos que gobiernan el plan estratégico son, en orden de

importancia, la vision y la mision, los objetivos a largo plazo, las estrategias retenidas,

y los objetivos acorto plazo que conducen al cumplimiento de los resultados futuros.
10.2. Conclusiones Finales

1. Es necesario mejorar los rendimientos en toneladas por hectarea (18 Toneladas)
de la principal zona productora de naranja, que es el departamento de Junin que
tiene mas del 50% de la produccion nacional, pero con un bajo rendimiento, en
cambio, el departamento de Lima emplea una tecnologia que le permite duplicar
la cantidad de toneladas por hectarea. A la fecha, la naranja es un producto con
poco desarrollo agroexportador en el Pert, comparado con la mandarina que
representa el 80% de las exportaciones de citricos.

2. Anivel de Ameérica del Sur, se tiene a Brasil y Argentina como dos grandes
productores de naranja, por lo que si el Per( quiere desarrollar este sector es
necesario que incremente la inversion en tecnologia e infraestructura.

3. Segun la matriz EFE, la naranja presenta siete oportunidades y ocho amenazas; el
resultado de esta matriz es 2.6, lo que indica que este sector esta respondiendo a

las oportunidades y neutralizando, en cierta forma, a la amenazas.
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4. En el sector agricola de la naranja hay una brecha grande de diferenciacion entre
las empresas que manejan la cadena integrada y los pequefios productores, donde
debe realizarse una fuerte inversion en capacitacion y tecnologia para aumentar el
rendimiento por hectarea.

5. En cuanto al recurso humano, es necesario que se incentive la organizacion de los
pequerios agricultores, principalmente los que se encuentran ubicados en la selva
central, puesto que con esto podrian obtener mayores ventajas al momento de
solicitar financiamiento y capacitacién para lograr altos estandares que
beneficiarian al pequefio productos y al pais porque asi se elevarian los estandares
peruanos Yy los procedimientos a niveles mundiales y hacerlos competitivos a
nivel mundial.

6. Enel PerQ, la infraestructura vial es pobre y desmejora las posibilidades
econdmicas para enviar sus productos a los mercados nacionales y extranjeros.

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

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

9. Laimplementacion estratégica exitosa significa que se debe alcanzar el éxito
econdémico, como el ser responsables socialmente, y con el cuidado de los
recursos naturales y el medio ambiente, propiciando un desarrollo sostenible.

10. ElI méximo aprovechamiento del recurso humano con politicas de desarrollo del
talento humano, lo cual beneficiara la gestion del cambio que permitiran

implementar exitosamente las nuevas estrategias.
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10.3. Recomendaciones Finales

1. El Ministerio de Agricultura debe promover como producto bandera a la naranja
peruana destacando su calidad y propiedades nutricionales.

2. Incentivar el cultivo de la naranja en la costa central, en los departamentos de
Lima e Ica, por ser las mejores zonas con condiciones climaticas y de tecnologia
que permitiran un mayor potencial exportador.

3. Motivar la implementacion tecnoldgica en las plantaciones de la region Junin para
tener una mayor area cultivada que servira para un mayor potencial exportador.

4. A lafecha, la tendencia mundial es del consumo hacia los productos naturales, es
por eso que la orientacion de la naranja peruana debe darse a ofrecer un producto
natural, considerando que se tiene a Brasil como un gran productor de naranja para
jugo (en 2011 produjo mas de 19,000 toneladas).

5. La produccién de la naranja peruana se destina mayormente al consumo interno y
la exportacion de este producto solo representa en promedio el 2% del total
producido. El desarrollo de la naranja es paralelo con el impulso de su exportacion,
si bien es cierto que se ha venido creciendo fuertemente desde 2001, las
exportaciones realizadas no son cantidades representativas. Se debe destinar el
incremento de la produccion hacia el consumo externo, puesto que este mercado es
mas rentable y lo suficientemente grande para consumir la futura oferta peruana de
naranja.

6. Se deben desarrollar nuevas variedades de naranja que permitan su exportacion al
mercado asiatico, estas variedades deben tener caracteristicas adecuadas que le
permitan realizar el viaje de 30 dias sin sufrir algun dafio, sobre todo en su cascara

a causa del frio.
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7. Reforzar los programas de control y erradicacion de la mosca de la fruta, tal como
se ha realizado en Arequipa, donde se ha logrado erradicarla. Se debe coordinar
con las universidades, el gobierno, y las organizaciones privadas para promover la
prevencion y deteccion temprana de plagas. Para la lucha de la mosca de la fruta se
debe efectuar los tratamientos de control de plaga segln las caracteristicas del
climay variedad de la naranja. Se deben proteger las frutas extratempranas hasta el
final de la recoleccion. Se deben controlar los frutales aislados para evitar que se
conviertan en focos de mosca de la fruta. Se deben recoger y eliminar las frutas
caidas y procesar como compost organico la naranja desechada. Y por Gltimo, se
debe controlar el ingreso de fruta a los campos frutales.

8. Se recomienda, como proyeccion a futuro a los grandes y medianos productores y
comercializadores de la naranja, la posibilidad de producir y exportar productos
derivados industrializados como el jugo de naranja en envases tetra pack
manteniendo sus caracteristicas originales de presentacién alimenticias como
vitaminicas.

10.4. Futuro de la Organizacion
Segun D’Alessio (2013), luego de concluir el plan estratégico, es ideal
presentar una foto del momento presente y la maqueta del futuro. De esta manera, un
tomador de decisiones vera una oportunidad y se lanzara con valentia. Tomando las
tablas de situacion actual y proyectada, se tienen como empresas de la industria de la
naranja a mas de 140, para el afio 2023 se desea duplicar esa cifra. A la fecha se tiene

un rendimiento de 18,000 toneladas por hectarea, se propone un incremento a 27,000

toneladas por hectarea a 2023. El precio actual que se paga en chacra es de S/.0.36 por

kilo, este se incrementara a 2023 a S/.1.00 por kilo. De las 27,000 hectareas cultivadas

Tesis publicada con autorizacién del autor

No olvide citar esta tesis




145

y que estan en produccion se incrementaran a 38,000 hectareas a 2023. Y se tendran
US$50 millones como monto de exportacion de los US$3millones actuales.

A la fecha el Per0 es el cuarto exportador a nivel del hemisferio Sur, para 2023
el Pert serd el lider de este hemisferio. La industria de la naranja, al seguir el plan
estratégico hacia 2023 beneficiara a su entorno con mayor beneficio econémico,
social, y cultural de los stakeholders en las zonas productivas y de las nuevas que se
proponen. Hacia el intorno, es decir, hacia los productores estos se tecnificaran, con lo
que se beneficiaran con mayor productividad y, por lo tanto, mejores costos y mayor

rentabilidad.
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Tabla 47

Plan Estratégico Integral de la Naranja

Vision: Hacia 2023, consolidar al Pert como el segundo exportador de Sudamérica, logrando una posicion de liderazgo en los mercados de Europa y América del Norte, manteniendo un marco de responsabilidad social y preservando el medio ambiente.

Intereses Organizacionales
101: Crecimiento (Mayor Produccién)
102: Incrementar la participacion comercial en mercados
internacionales
103: Mejorar tecnologia maquinarias y equipo
104: Fortalecer los procedimientos y estandares para lograr
certificaciones internacionales

Principios Cardinales

PC1: Junin
PC2: Argentina, Uruguay y Sudéfrica
PC3: Existe Contrabalance de intereses
PC4: No cuenta con enemigos de consideracion

Objetivos de Largo Plazo (OLP)

OLP1: Aumentar para 2023 las exportaciones de la naranja peruana
para superar los US$50°000,000, logrando una posicion de liderazgo
en los Paises Bajos, Suecia, Reino Unido y Estados Unidos e
incursionado en Japony Corea. A la fecha, las exportaciones de

OLP2: Aumentar para 2023 a 38,000 hectéreas las
tierras de cultivo destinadas a la produccion de
naranja con lo que se generard mayor empleo, a la
fecha se tienen 27,000 hectareas de tierras

OLP3: Incrementar para 2023 el rendimiento de la
produccién de la naranja a 27,000 toneladas en
promedio, a la fecha la mayor zona productora de
naranja tiene un rendimiento promedio de 18,000

OLP4: Incrementar para 2023 tres veces el precio que
se paga en chacra a los agricultores de naranja, a la
fecha en promedio la mayor zona productora de naranja
recibe en promedio S/.0.36 por kilogramo.

Estrategias Politicas Valores

naranja suman US$3°000,000. destinadas a la produccion de naranja. toneladas.
Aprovechar los TLC para incrementar las exportaciones X X X X Mejorar los precios para los productores de exportacion
A ion del medi i Il - . . . . .
yudar en la proteccién d_e _medlo ambl_ente donde se desarrollen Responsabilidad social y respeto por el medio ambiente: Buscar el compromiso social y cultural con la

Mejorar la calidad de la naranja peruana X X X X actividades agrarias —— comunidad y el entorno; protegiendo y respetando el medio ambiente

Implementar la lucha contra la mosca de la fruta y su erradicacion de las

zonas productoras de naranja en el Per(i
Fomentar actividades dirigidas al incremento de la productividad en las
. . 4reas destinadas a la produccion de la naranja Mejora continua e innovacion: Buscar el apoyo de todo el sector para alcanzar la méxima calidad

Incrementar la capacidad productiva X X X X - — p " - ) 1 N P _yo_ " p

Planificar y aumentar las &reas de cultivo de la naranja en las zonas del considerando criterios de responsabilidad

pais que son mas propicias
5 . - y Desarrollar una cultura de prevencion y reduccion de los riesgos en la
Investigar y consolidar nuevas variedades de naranjas X X X X . ‘p Y % . . . . .
actividad del agro peruano Trabajo en equipo: Buscar la armonia en conjunto, que integre al sector con las metas comunes,
L ir a j imbol | o'y li ftri fomentando la participacion de todos involucrados en la cadena productiva
Incrementar Ia participacion en los mercados actuales X X X X Convertir a la naranja en SImbue z :IeP:gtor agrario y lider de los cftricos p: P p
. Establecer estandares internacionales en la produccion de la naranja para
Ingresar a nuevos mercados como Asia X X X X . P L - . -
alcanzar mercados extranjeros con altas exigencias fitosanitarias y de Confianza: Expresada como la falta de incertidumbre en las relaciones entre los grupos de interés e
. " . Mejorar las condiciones de vida de las zonas rurales donde se emplazan integrantes del sector productivo en el Pert
Organizar a los pequefios productores de naranja X X X X ) . )
las areas cultivables de la naranja
- R, T, Establecer un sistema de identificacion de peligros y evaluacion de riesgos
I I X X X y " . " .
Optimizar los procesos de distribucion y comercializacion K para las actividades de los trabajadores en las zonas productoras de Excelencia: Enmarcada dentro del proceso productivo y la cadena del valor, con la innovacién y mejora
I . L . igacio [ iversi continua como herramienta para lograr el objetivo del sector
Crear una institucion para la investigacion de la naranja X X X X Fomentar la Investlgaf:lon ye destarrollo e, Unihersidad P 9 )
Nacional Agraria de la Molina como ente propulsor

Concretar alianzas estratégicas para atraer iversion x X x X Incentivar y promover los créditos para el sector agrario Integridad: Como la consecuencia con los principios éticos que el sector establece y que son la guia o el

Crear una banca financiera enfocada en los productores del sector agrario

alineamiento que debe seguir el sector en la produccién

Tablero de Control

Objetivos de Corto Plazo (OCP)

Tablero de Control

OCP11.Incrementar las exportacion a razén de 32.5% anual respecto

OCP21.Aumentar la disponibilidad de tierras para la

OCP41.Certificar en HACCP a las empresas

TO0W0 0¢ ETca
(a) El sector propiciara y velaré por el respeto de los derechos humanos y la dignidad de los miembros

Perspectiva Aprendizaje . " u . OCP31.Incrementar actividades de control de plagas. . Perspectiva Clientes i
P P ! del afio anterior. naranja a razon de 1,100 hectareas anuales. plagas productoras de naranja. P del sector y de aquellos con los que se relacionan.
OCP32.Coordinar con SENASA la capacitacion en OCP42. Asociar a 50 pequefios productores por afio - o - . )
ocp Indicador Unidad OCP12.Ampliar el calendario de produccion a todo el afio para OCP22. Impulsar la financiacion para el cultivo de |  buenas practicas agricolas referidas al cultivo de la ar.a orientarlos hl:\cli]a i cadpena roductip\)/a ocp Indicador Unidad (b) Latoma dF fiecnspnes d?' sector serd integramente ObJe""a'_ h(_)r\es@ YJ“S[_a‘ Se favorecera el.
asegurar la exportacion constante naranja. naranja con la finalidad de disminuir el impacto p P desarrol!o pbjetlvo e imparcial. Favoreceremos el desarrollo. o_b]etlvo e imparcial _de nues_tras funciones y
ambiental. agroexportadora de naranja. el cumplimiento de nuestros deberes. No aceptaremos o solicitaremos en beneficio propio regalos,
P P P bsequios y donaciones por parte de cualquier persona natural o que se considere puede influir
OCP13.Implementar una investigacion anual para obtener nuevas K h, OCP33.Capacitar a los productores sobre buenas . Lo A L o
- . ) 3 ) 3 OCP23. Desarrollar proyectos de inversion en la P~ 4 X OCP43. Invertir en infraestructura para disminuir los Ndmero de certificaciones en 5 i imii ligaci isi i
OCP32 | Nimero de capacitaciones en BPA | Unidades | variedades de naranja para la exportacion y/o consumo interno que proye précticas de cultivo con la finalidad de que aumenten su ! elura p : 0OCP41 Unidades negativamente en el cumplimiento de nuestras obligacionies o en la toma de decisiones, cualquiera sea el
- o naranja. g costos de transporte en la industria de la naranja. HACCP valor de dichos presentes.
aseguren la produccion durante todo el afio. productividad.
. - . " . . . OCP34.Erradicar la mosca de la fruta en los
OCP33 Numero de capacitaciones Unidades | OCP14. Ampliar la capacidad de procesamiento de la naranja. departarentos de LiraliGaydinh. (c) Las actividades empresariales del sector agricola de la naranja se desarrollaran con esricto
NUmero de nuevas variedades de . cumplimiento de las normas legales vigentes en el lugar que se desarrollen.
OCP13 5 N Unidades
naranja por afio . . i . ) o
Perspectiva Interna Recursos Perspectiva Financiera (d) Las actlvldafies empresariales del set?to_r efgncola de Ia.naranja se basarén en el valor de la integridad
oCP Indicador Unidad Recursos Financieros: Financiamiento y reduccion de costos ocP Indicador Unidad Y se desarrollaran de acuerdo con los principios de honestidad.
Produccién mensual / produccion P . _ Exportacion / exportacion afio
OCP12 mensual del ao anterior % Recursos Fisicos: Tierra de Cultivo, Plantas de tratamiento y empaques OCP11 - % (e) Las empresas del sector se comprometen a proporcionar a sus empleados un entorno seguro y
ocP21 Area de Cultivo Hectéreas Recursos Humanos: Gestion del Talento Humano OCP43 | Capital invertido en infraestructura | Délares Americanos estable y se ,con‘promete a achulizar de manera perrmnente las fneddas de prevencion de riesgos
NGmero de actividades de control laborales asf como a respetar escrupulosamente la normativa aplicable en esta materia en todos los
OCP31 de plagas Unidades Recursos Tecnoldgicos: Tecnologias de sembrio, tecnologias control de plagas y técnicas de regadio 0CP22 Cantidad de financiaciones Unidades lugares en que desarrolle sus actividades empresariales.
0OCP34 Cantidad de Incidencias Unidades Estructura Organizacional 0CP23 Numero de proyectos Délares Americanos L . .
Cantidad de pequefios productores - (f) El sector es responsable de observar un cumplimiento riguroso de las normas de salud y seguridad.
0OCP42 asociados Unidades
(9) El sector asume el compromiso de procurar el mayor respeto al medio ambiente en el desarrollo de
Capacidad de procesamiento / Estructura Organizacional Matricial por Procesos sus actividades asi como de minimizar los efectos negativos que éstas pudieran ocasionar.
. . - o
ocp14 capacidad de prot_:esamlento ano & (h) El sector se compromete a contribuir a la conservacion de los recursos naturales y de aquéllos
anterior . L - PR
espacios que tengan interés ecolégico, paisajistico, cientffico o cultural.

Misién: Producir y exportar una naranja con los mas altos estandares internacionales promoviendo el uso de las tecnologias que permitan ser competitivos y que propician propuestas innovadoras; generando rentabili
mayor productividad, y un crecimiento sostenido para todos los agentes de la cadena productiva; respetando el medio ambiente y siendo el eje del desarrollo de las comunidades dénde participamos
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