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Resumen Ejecutivo

Actualmente el mango es reconocido a escala mundial como uno de los frutos
tropicales con mayor valor, lo cual se vio reflejado en el incremento gradual de su demanda
en los ultimos afos; siendo la Region Piura a nivel nacional una de las principales muestras
de este crecimiento, lo cual le otorgd un papel predominante, no so6lo por su importante
tendencia de crecimiento, sino porque su desarrollo aportd al crecimiento econémico y social
del pais.

Si bien la Region Piura tiene grandes ventajas para el impulso del sector del mango
gracias a sus suelos fértiles, su variedad de climas, sus caracteristicas geograficas y su
ventana comercial; estas ventajas se vieron opacadas por las debilidades propias de la
actividad agricola en el pais como la falta de inversion en infraestructura y tecnologia, asi
como el escaso nivel de asociatividad existente entre los productores del sector.

El presente trabajo se desarrolla el planeamiento estratégico del Sector Mango de la
Region Piura, para lo cual se ha realizado un analisis tanto externo, como interno, y por
supuesto también competitivo del mango de la region, lo cual permitié establecer objetivos a
corto y largo plazo asi como crear estrategias que se deben llevar a cabo para consolidar a
Piura como la principal region productora y exportadora de mango fresco del Peru al afio
2022. La importancia de este trabajo radica en el hecho de que la actividad del sector se
concentro en las zonas rurales de Piura, donde se congrega la mayor proporcion de la pobreza
de la region, por lo que con el presente trabajo se busca generar un impulso en el desarrollo
progresivo de la condicion de vida de los productores agricolas del sector, asi como aumentar

los ingresos para la region mediante la creacion de mas puestos de trabajo .
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Abstract
Mango has been recognized worldwide as one of the most valued tropical fruits,
reflecting the progressive growth of its demand in recent years, with the Piura Region being
the main exponent of this growth, giving it a predominant role at the national level, not only
for its important growth trend, but also because its development contributes to the economic

and social growth of the country.

Although the Piura Region presents competitive and comparative advantages for the
development of the mango sector thanks to its fertile soils, variety of climates, its
geographical characteristics and its commercial window; these advantages are overshadowed
by internal weaknesses in the sector, such as the lack of investment in infrastructure and

technology, as well as the low level of association among mango producers.

The present work develops the strategic planning of the Mango Sector of the Piura
Region, for which an external, internal, and competitive analysis of mango in the region has
been carried out, making it possible to establish long-term objectives and strategies that must
be implemented to consolidate Piura as the main mango producing and exporting region from
Peru, to the year 2022. The importance of this work lies in the fact that the activity of the
sector is concentrated in the rural areas of Piura, where the largest proportion of the region's
poverty is gathered, therefore, the present work seeks to generate an impulse in the
progressive growth in the quality of life of the producers, the creation of new and better jobs

and in the increase of the income for the Piura Region.
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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 E/ Proceso Estratégico: Un Enfoque de Gerencia (3a ed. rev., p. 11), por F. A.
D’Alessio, 2015, Lima, Pera: Pearson.
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El modelo empieza con el andlisis de la situacion actual, seguido por el
establecimiento de la vision, la mision, los valores, y el codigo de ética; estos cuatro
componentes guian y norman el accionar de la organizacion. Luego, se desarrolla la Matriz
de Intereses Nacionales (MIN) y la evaluacion externa con la finalidad de determinar la
influencia del entorno en la organizacion que se estudia. Asi también se analiza la industria
global a través del entorno de las fuerzas PESTE (Politicas, 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 esta actuando 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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(MEFI). Esta matriz permite evaluar las principales fortalezas y debilidades de las areas
funcionales de una organizacion, asi como también identificar y evaluar las relaciones entre
dichas éareas. Un andlisis exhaustivo externo e interno es requerido y crucial para continuar el
proceso con mayores probabilidades de éxito.

En la siguiente etapa del proceso se determinan los Intereses de la Organizacion, es
decir, los fines supremos que esta intenta alcanzar la organizacidn 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 ultimo, se desarrollan la Matriz de Rumelt (MR) y la
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Matriz de Etica (ME) para culminar con las estrategias retenidas y de contingencia. Después
de ello comienza la segunda etapa del plan estratégico, la implementacion. Sobre la base de
esa seleccion se elabora la Matriz de Estrategias versus Objetivos de Largo Plazo (MEOLP),
la cual sirve para verificar si con las estrategias retenidas se podran alcanzar los OLP, y la
Matriz de Estrategias versus Posibilidades de los Competidores y Sustitutos (MEPCS) que
ayuda a determinar qué tanto estos competidores seran capaces de hacerle frente a las
estrategias retenidas por la organizacion. La integracion de la intuicion con el 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 formulacién exitosa no
garantiza una implementacion exitosa, puesto que esta ultima es mas dificil de llevarse a cabo
y conlleva el riesgo de no llegar a ejecutarse. Durante esta etapa se definen los OCP y los
recursos asignados a cada uno de ellos, y se establecen las politicas para cada estrategia. Una
nueva estructura organizacional es necesaria. El peor error es implementar una estrategia
nueva usando una estructura antigua.

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

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

region, Estado, departamento, pais, entre otros.

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

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



Capitulo I: Situacion General del Mango en el Peru

En este capitulo se describe la situacion general del pais, de la region y del sector
analizado, con el fin de ubicar al lector dentro del plan estratégico. Por un lado, se presentan
las condiciones del pais y de la region con respecto a demografia, economia y competitividad,
asi como los indicadores a nivel nacional y regional del sector del mango. Asimismo, se
exponen las variables analizadas, para posteriormente presentar las conclusiones que
muestran al lector la situacion real del sector de mango en el pais.
1.1 Situacion General

El Peru se encuentra ubicado en la parte central y occidental de América del Sur,
frente al Océano Pacifico, limitando al norte con el pais de Ecuador y Colombia, y por el sur
con el pais de Chile, mientras que por el este limita con Brasil y Bolivia, y por el oeste con el
Océano Pacifico (ver Figura 1). Una de sus grandes riquezas es el Mar de Grau, el cual se
extiende a todo lo largo de la costa y tiene una extension de 3,080 kilémetros y un ancho de

200 millas maritimas (Agencia de Promocion de la Inversion Privada [Proinversion], 2012).

Figura 1. Ubicacion del Pert.
Tomado de “Ubicacion, Geografia y Clima de Pert,” por Peru Travel, Portal Oficial del
Turismo, 2017 (http://www.peru.travel/es-lat/sobre-peru/ubicacion-geografia-y-clima.aspx).


http://www.peru.travel/es-lat/sobre-peru/ubicacion-geografia-y-clima.aspx

Por otro lado el Pert ocupa el tercer puesto en cuanto a mayor tamafio de superficie en
América del Sur, siendo los primeros los paises de Brasil y Argentina; en cuanto a su foco de
poder politico, comercial y financiero, la ciudad de Lima es considerada como tal por todo el
movimiento que congrega, por otro lado, el pais tiene una gran diversidad de paisajes a raiz
de su propia condicidon geografica lo que le da un sin nimero de recursos naturales los cuales
se dividen en sus tres regiones, costa, sierra y selva, asimismo el pais tiene 11 ecorregiones
las mismas que albergan 84 de las 117 zonas de vida del planeta (ver Figura 2) (Proinversion,
2012). Con respecto a la organizacion geografica el Pera estd formado por 24 departamentos
y una provincia constitucional, el Callao (ver Figura 3), asimismo los departamentos del Perti
se dividen en 196 provincias, las cuales se constituyen en 1,854 distritos (Instituto Nacional

de Estadistica e Informatica [INEI], 2015a).

Figura 2. Geografia y clima del Peru.
Tomado de “Ubicacion, Geografia y Clima de Pert,” por Peru Travel, Portal Oficial del
Turismo, 2017 (http://www.peru.travel/es-lat/sobre-peru/ubicacion-geografia-y-clima.aspx).


http://www.peru.travel/es-lat/sobre-peru/ubicacion-geografia-y-clima.aspx

Con respecto al estudio de la estadistica poblacional del pais para el afio 2018, se
estim6 una proyeccion de 32°162,200 habitantes en base al censo realizado por el INEI en el
afio 2007. Los departamentos con mayor poblacion son Lima, La Libertad y Piura, los cuales
representan un 35.13%, 5.99% y 5.89% del total de la poblacion del pais (Compaiiia Peruana

de Estudios de Mercados y Opinién Publica [CPI], 2017).

Figura 3. Peru’s regions and departments.
Tomado de “Peru Maps,” por World of Maps, 2017 (http://mapsof.net/peru/peru-regions-and-
departments).

Por otro lado, en cuanto al uso del territorio, del total de la superficie nacional
(1°285,215.60 Km?), segtin el Censo Agropecuario del afio 2012, el 30.1% (387,425 Km?)

estd dedicado al desarrollo de la actividad agropecuaria, que comparado con el Censo del afio

1994, se ha incrementado en 33,607 Km?, es decir, la superficie agropecuaria se amplio en



9.5%, en los ultimos 18 afios. Entre los departamentos de mayor superficie agropecuaria del
pais se tiene a Puno (11.5%), Loreto (8.4%), Cusco (6.9%), Junin (6.3%) y Ucayali (6.0%),
los cuales concentran el 39% de la superficie agropecuaria total (INEI, 2015a).

El Peru tiene un clima tropical en todo su territorio ya que se encuentra ubicado en la
zona tropical del hemisferio sur, es decir, entre la linea del Ecuador y el tropico de
Capricornio, por tal motivo es que en la estacion de verano mantiene lluvias de gran
envergadura mientras que en el invierno son limitadas. Entre los factores climatologicos
causales de la diversidad de climas en el pais se tiene principalmente a la Cordillera de los
Andes, la Corriente Peruana, el Anticiclon del Pacifico Sur, el Ciclon Amazonico y el
Anticiclon del Atlantico Sur (Pefiaherrera del Aguila & Ibérico, 1986).

Entre los diversos climas se tienen los siguientes:

El tropical himedo, con temperaturas medias anuales mayores a los 25°C; el

subtropical calido y humedo de la costa norte, con un periodo de eventuales lluvias

invernales y un verano con mayores precipitaciones que se incrementan con el

Fenomeno El Nifo; el glaciar, frio y seco de las punas y altas cordilleras andinas; el

arido de la costa central y sur de los pisos inferiores andinos de las vertientes

occidentales; y el templado de los pisos intermedios y los valles interandinos.

(Pefiaherrera del Aguila & Ibérico, 1986, p. 56)

En cuanto al crecimiento economico del Perti, se puede observar el progreso del
Producto Bruto Interno (PBI), el cual ha tenido puntos de declive en algunos afios a raiz de la
crisis economica mundial que se dio en el afio 2009. En la Figura 4 se muestra el crecimiento
que tuvo el PBI desde el afio 2007 hasta el afio 2016 y la proyeccion para el afio 2017 y 2018.
Si bien el Fondo Monetario Internacional proyecté un aumento del 3.7%, en el afio 2016, éste
fue superado en dos puntos, situdndose en 3.9%, este aumento fue impulsado por el

crecimiento de los sectores primarios (9.8%), especialmente por la mineria metalica, el cual



crecio 21.2%, por el incremento en la produccion de cobre de minas como Las Bambas y
Cerro Verde. Asimismo, los sectores no primarios crecieron tan solo un 2.3% por la poca
demanda interna, especialmente en el sector de la construccion y manufactura no primaria,
asi como en una desaceleracion de los sectores comercio y servicios.

Para el afio 2017 segun el Reporte de Inflacion del Banco Central de Reserva del Pert
al mes de junio del mismo afio, se hizo un ajuste a la proyeccion del PBI, el cual habia sido
proyectado en 3.5%, el mismo que posteriormente se proyectd en 2.8%, después de las
correcciones en el sector mineria metalica y en los sectores no primarios de construccion,
comercio y servicios, finalmente para el afio 2017 el PBI anot6 un crecimiento de 2,5%, un
resultado por debajo de la meta de 2,8% que proyecto el Gobierno. Las dos clases de eventos
que producirian esta disminucion en el PBI del afio 2017 serian las consecuencias del
fenomeno El Nifio en los sectores agropecuario, pesca, manufactura primaria y servicios, asi
como el retraso de importantes proyectos de infraestructura, a pesar de estos eventos la
produccion agropecuaria en el afio 2017 registrd un crecimiento de 2,62% en comparacion al
afio 2016, debido al incremento de la produccion agricola en 2,58% y de la actividad pecuaria
en 2,68% (Banco Central de Reserva del Pera [BCRP], 2017a).

En los afios proximos se espera revertir estos efectos mediante la reconstruccion de las
zonas afectadas por El Nifio Costero, el destrabe de proyectos de inversion, el estimulo fiscal
y las menores tasas de interés, lo que estimularia la inversion y el consumo, por consiguiente
se proyecta que en el afio 2018 el PBI crezca 4% debido a la mayor produccion de cultivos
de agroexportacion, al crecimiento del sector pesquero asi como de la recuperacion de la
mineria, por la extraccion de cobre y zinc (BCRP, 2017a). Segun datos del BCRP, que se
muestran en la Tabla 1 se aprecia que durante el afio 2016 el sector que aportdé mas al PBI
nacional fue el sector de servicios, el cual en términos porcentuales represento el 49.14% del

PBI, mientras que el sector agropecuario represento el 5.21% (BCRP, 2017b).
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Figura 4. Variacion porcentual del PBI por afio, 2007 al 2018.
Adaptado de “Cuadros Anuales Historicos,” por el Banco Central de Reserva del Pera
[BCRP], 2017b (http://www.bcrp.gob.pe/estadisticas/cuadros-anuales-historicos.html).

Tabla 1

Producto Bruto Interno por Sectores Productivos de los arios 2012-2016 en Millones de

Soles
Sectores 2012 2013 2014 2015 2016

Agropecuario 23,991 5.6% 24,362 53% 24,814 53% 25,614 53% 26,124 5.2%
Pesca 1,960 0.5% 2,445 0.5% 1,762 0.4% 2,042 0.4% 1,836 0.4%
Mineria 52,473  122% 55,035 12.1% 54,554 11.7% 59,715 124% 69,442 13.8%
Manufactura 65265 15.1% 68,508 15.0% 66,047 14.1% 65,079 13.5% 64,107 12.8%
Electricidad y agua 7,401 1.7% 7,811 1.7% 8,193 1.8% 8,679 1.8% 9,313 1.9%
Construccion 28,779 6.7% 31,356 6.9% 31,960 6.8% 30,101 6.2% 29,154 5.8%
Comercio 47218 109% 49,984 11.0% 52,193 11.2% 54217 112% 55,199 11.0%
Servicios 204,186  47.3% 216,864 47.5% 227,756 48.7% 237,351 49.2% 246,524 49.1%
Total 431,273 100.0% 456,366 100.0% 467,280 100.0% 482,797 100.0% 501,699 100.0%

Nota. Adaptado de “Cuadros Anuales Historicos,” por el Banco Central de Reserva del Pera [BCRP], 2017b
(http://www.bcrp.gob.pe/estadisticas/cuadros-anuales-historicos.html).

Con respecto a las exportaciones del Pert por productos tradicionales para el afio
2016, se puede observar en la Tabla 2 que la mineria representa el 58.78% del total de las
exportaciones, asimismo los productos no tradicionales agropecuarios representaron el
12.67% del total de las exportaciones en millones de ddlares. En cuanto a las importaciones,
en la Tabla 3 se puede apreciar que el principal producto importado en la categoria insumos

son las materias primas para la industria por un valor FOB de 10,104 millones de dodlares,



siguiendo a continuacion los bienes de capital para la industria por un valor FOB de 7,271
millones de dolares (BCRP, 2017b).

Tabla 2

Exportaciones FOB por Grupo de Productos en Millones de Dolares

2012 2013 2014 2015 2016
1. Productos tradicionales 35,869 31,553 27,686 23,291 26,004
Pesqueros 2,312 1,707 1,731 1,449 1,267
Agricolas 1,095 786 847 704 876
Mineros 27,467 23,789 20,545 18,836 21,652
Petrdleo y derivados 4,996 5,271 4,562 2,302 2,210
2. Productos no tradicionales 11,197 11,069 11,677 10,857 10,733
Agropecuarios 3,083 3,444 4,231 4,387 4,667
Pesqueros 1,017 1,030 1,155 934 907
Textiles 2,177 1,928 1,800 1,329 1,195
Maderas y papeles, y sus manufacturas 438 427 416 352 321
Quimicos 1,636 1,510 1,515 1,402 1,334
Minerales no metalicos 722 722 664 698 640
Sidero-metalurgicos y joyeria 1,301 1,320 1,149 1,080 1,084
Metal-mecanicos 545 544 581 525 442
Otros 277 143 165 150 143
3. Otros 345 238 171 87 100
4. Total de Exportaciones 47411 42,861 39533 34,236 36,838

Nota. Adaptado de “Cuadros Anuales Historicos,” por el Banco Central de Reserva del Pera [BCRP], 2017b
(http://www.bcrp.gob.pe/estadisticas/cuadros-anuales-historicos.html).

Al examinar el contexto de competitividad, se evidencid que uno de los principales
indicadores es el Ranking de Competitividad Mundial, realizado por el Institute for
Management Development (IMD), famosa escuela de negocios ubicada en Suiza; este
ranking muestra la posicion competitiva de 61 paises desde el afio 1989 en base a cuatro
pilares basicos: (a) desempefio econdmico, el cual abarca dreas como economia doméstica,
comercio internacional, inversion extranjera, empleo y precio; (b) eficiencia del gobierno, el
cual abarca finanzas publicas, politica fiscal, marco institucional, legislacion para los

negocios y marco social; (c) eficiencia en los negocios, el cual abarca productividad y



eficiencia, mercado laboral, finanzas, practicas gerenciales, actitudes y valores; y el ultimo
pilar denominado (d) infraestructura, el cual abarca infraestructura basica, tecnoldgica,
cientifica, salud y medio ambiente, y educacion (Centrum Graduate Business School, 2017).

En el afio 2017, el Pert se ubicd en la posicion 55 del Ranking de Competitividad
Mundial 2017 del IMD, retrocediendo una posicion con respecto a los afios 2016 y 2015,
afios en donde ocup6 el puesto 54. En uno de los diarios nacionales se menciono lo siguiente:

Durante los ultimos diez afios, el Peru ha retrocedido en su posicion en el ranking

general de competitividad, al pasar del puesto 35 en el afio 2008 al puesto 55 en el afo

2017. Esta caida en el ranking se debe a una menor inversion extranjera, la politica

fiscal y la legislacion para los negocios (“Peru cae al puesto 55,” 2017).

Es decir, en el pais el Estado no ha promovido la inversion en suficientes acciones
orientadas a mejorar la competitividad nacional a lo largo de los afios en comparacion con los
demas paises, asimismo el contexto externo no ayudo lo suficiente.

Tabla 3

Importaciones FOB Segun Uso o Destino Economico en Millones de Dolares

2012 2013 2014 2015 2016

1. Bienes de Consumo 8,252 8,843 8,899 8,791 8,612
No duraderos 4,082 4,502 4,657 4,767 4,636
Duraderos 4,170 4,342 4,243 4,024 3,976

2. Insumos 19,273 19,528 18,797 15,923 15,115
Combustibles, lubricantes y conexos 5,885 6,454 5,754 3,671 3,800
Materias primas para la agricultura 1,292 1,244 1,339 1,237 1,211
Materias primas para la industria 12,096 11,830 11,704 11,016 10,104

3. Bienes de capital 13347 13,664 12,911 12,007 11,116
Materiales de construccion 1,488 1,443 1,422 1,420 1,112
Para la agricultura 137 131 141 160 144
Para la industria 8,168 8,327 8,689 7,842 7,271
Equipos de transporte 3,554 3,762 2,660 2,583 2,588

4. Otros bienes 145 321 435 664 264

5. Total de Importaciones 41,018 42356 41,042 37,385 35,107

Nota. Adaptado de “Cuadros Anuales Historicos,” por el Banco Central de Reserva del Pera [BCRP], 2017b
(http://www.bcrp.gob.pe/estadisticas/cuadros-anuales-historicos.html).



Ahora bien, el presente planeamiento estratégico es desarrollado para el sector de
Mango en la Region de Piura para los anos 2017 al 2022, por lo que se empezara revisando la
situacion actual de la Region, lo cual permitird conocer la realidad y el contexto bajo el cual
se implementaran las estrategias. L.a Region Piura tiene las condiciones agro meteoroldgicas
que permiten el desarrollo agricola y agroindustrial (por ejemplo el cultivo de limén, mango,
uva, entre otros) y ademads cuenta con una diversidad de pisos ecoldgicos que significan la
presencia de una amplia variedad de especies vegetales y animales (Ministerio de Agricultura
y Riego [MINAGRI], 2009).

Esta region esté situada al noroeste del territorio peruano y al sur de la linea
ecuatorial, en la Figura 5 se puede apreciar que limita por el norte con el departamento de
Tumbes; por el este, con Cajamarca; por el sur, con Lambayeque; y por tltimo, en el oeste,
con el Océano Pacifico. Esta region esta conformada por ocho provincias y 65 distritos, su
capital y centro politico y administrativo es la ciudad de Piura y cuenta con una superficie de

35,891 km?, con lo cual ocupa el 3.1% del territorio nacional (BCRP, 2015).

Figura 5. Localizacion geografica del departamento de Piura.

Tomado de “Caracterizacion del Departamento de Piura,” por el Banco Central de Reserva
del Pera [BCRP], 2015 (http://www.bcrp.gob.pe/docs/Sucursales/Piura/piura-
caracterizacion.pdf).
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Segun el censo poblacional del afio 2007, la poblacion del departamento de Piura fue
de 1°676,315 habitantes, el 74.20% correspondio al area urbana, mientras que el 25.80%
correspondi6 al area rural. A través de los afios, el crecimiento de la poblacion ha ido
disminuyendo, se redujo un 1.8% en en el afio 1993, y un 1.3% en el afio 2007 (BCRP, 2015).
Las proyecciones estadisticas demograficas consideraron una tasa actual de crecimiento de
0.8%; en la Tabla 4 se puede apreciar las estimaciones de la poblacion total del departamento
de Piura desde el afio 2017 al 2025 (INEI, 2010).
Tabla 4

Proyeccion de la Poblacion Total del Departamento de Piura de los anios 2017-2025

Afo Poblacion estimada
2017 1,873,024
2018 1,887,210
2019 1,901,032
2020 1,914,346
2021 1,927,201
2022 1,939,694
2023 1,951,751
2024 1,963,298
2025 1,974,262

Nota. Adaptado de “Peru: Estimaciones y Proyecciones de Poblacion Departamental por Afios Calendario y Edades Simples
1995-2025,” por el Instituto Nacional de Estadistica e Informatica [INEI], 2010
(http://proyectos.inei.gob.pe/web/biblioineipub/bancopub/Est/Lib1039/libro.pdf).

Con respecto a la geografia, el departamento de Piura tiene tres clases de paisajes:
planicie, colinas y montafias, los paisajes se extienden desde el océano hasta las estribaciones
occidentales andinas que originan zonas montafiosas en los distritos de Ayabaca y
Huancabamba, este ultimo distrito tiene estribaciones orientales andinas y ceja de selva. La
region ostenta cordillera andina, selva alta, bosque seco ecuatorial, valles tropicales, desiertos
y corrientes marinas (frias y calientes) durante todo el afo, es decir, tiene una geografia
variada, pues combina paisajes del desierto costefio con los de las zonas altas de la region

andina (BCRP, 2015).
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En cuanto al clima es variado ya que se sitia en la costa norte, es desértico en la costa
y en las vertientes andinas occidentales y tiene un clima sub tropical en las vertientes
orientales; asimismo, mantiene altas temperaturas durante todo el afio, las cuales oscilan entre
22°Cy 38°C en la estacion de verano, al tener parte de sierra, mantiene también un clima
templado, con precipitaciones de acuerdo a la estacion. Hay que destacar la presencia del
Fendémeno El Nifio, el cual se presenta en forma no periddica en ciertas épocas del afo
(Gobierno Regional de Piura, 2013).

Con respecto a la economia de la region, el departamento de Piura tiene una
diversidad productiva en actividades primarias, secundarias y terciarias, ¢stas ultimas en una
menor proporcion; son estas actividades en conjunto las que impulsan el crecimiento
econdémico de la regidon y contribuyen al Producto Bruto Interno [PBI] nacional. Segun cifras
y estimaciones del INEI, correspondientes al afio 2013, el aporte de la Region Piura al Valor
Agregado Bruto [VAB] nacional al afio 2014 se proyect6 en un 4.02%, mientras que en el
afo 2015 y 2016 se proyectd en 3.90% y 3.77% respectivamente, estas variaciones se pueden
apreciar en la Tabla 5 (INEI, 2007a).

Si se considera el valor agregado bruto del departamento de Piura en miles de soles, el
INEI estimo6 para el afio 2016 un valor de S/ 18°884,847. Segiin el Andlisis Prospectivo
Regional, realizado en octubre del afio 2016 por el Gobierno Regional de Piura (2016a), la
diversidad productiva de la Region se evidenci6 en las actividades agricolas de cultivos
rentables como la uva o el banano organico; asimismo, el arroz en cascara, el mango y el
platano tuvieron la mayor produccion en toneladas métricas, sin dejar de lado al limon y al
maiz amildceo; estas producciones fueron mas significativas en las provincias de Sullana,
Morropén y en la zona agricola de Sechura; en cuanto a la superficie agricola del
departamento ésta es de 386,777 hectareas, de las cuales 262,094 tienen riego y 124,683 son

de secano. De la misma forma, en este anélisis se menciond lo siguiente:
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La actividad econémica de manufactura es la que genera mas valor agregado bruto; en
tanto le siguen en importancia el comercio, extraccion de petroleo, gas y minerales,
agricultura, ganaderia, caza y silvicultura; y construccion (Gobierno Regional de

Piura, 20164, p. 53).

Esto se comprob6 con las proyecciones y estimaciones realizadas por el INEI para los
afios 2013 al 2016, lo que se muestra en la Tabla 6. Segtin el Gobierno Regional de Piura,
para el afio 2015 la poblacion en edad de trabajar a partir de los 14 afios de edad a mas fue de
1°322,700 habitantes; de los cuales 1°047,068 habitantes correspondieron al area urbana y
275,632 habitantes al area rural. En cuanto a la poblacion econdmicamente activa, ésta fue de
971,267 habitantes, de la cual 562,040 habitantes fueron varones (58%) y 409,227 habitantes
fueron mujeres (42%) (Gobierno Regional de Piura, 2016a).

En cuanto a la competitividad de la Region Piura, a pesar de que el indice de
Competitividad Regional del Pert (ICRP) del afio 2017 concluy6 que el pais ha retrocedido
en materia de competitividad, las regiones del Perti mostraron resultados mixtos sin ninguna
variacion importante que demuestre una mejora competitiva para aumentar la productividad
y, principalmente, la calidad de vida de los habitantes de cada region. Al igual que el Ranking
de Competitividad Mundial, el ICRP se compone de cinco pilares, (a) economia, (b)
empresas, (¢) gobierno, (d) infraestructura y (e) personas; la medicion de estos pilares
demuestra la capacidad que tiene cada region para administrar sus recursos para generar
bienestar a su poblacion; para el caso de la Region Piura en el ranking del afio 2016 se
posiciond en el puesto 10, con lo cual subid una posicidon con respecto a los anos 2014 y
2015, afios en que se mantuvo en la posicion 11. Si bien la region no ha mostrado una
variacion importante en sus indicadores ha mantenido buenos resultados de crecimiento
economico, es por ello que atrae mucha inversion y desarrollo de nuevos proyectos

empresariales (Centrum Graduate Business School, 2016).
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Entre los cultivos distintivos de la Region Piura se encuentra el mango el cual coloca
a la region como una de las principales regiones productoras del pais tanto para el consumo
nacional como extranjero. Hoy en dia, la preocupacion por una alimentacion saludable ha
originado que el mango sea considerado como uno de los frutos tropicales mas cotizados del
mercado mundial, reconocido por ser una fruta rica en minerales, fibras y vitaminas A y C
(Asociacion Peruana de Productores y Exportadores de Mango [APEM], 2013).

Destaca el hecho de que segln las estadisticas del afio 2016 de la oficina de
Intendencia Nacional de Estudios Econémicos y Estadistica de la Superintendencia Nacional
de Administracion Tributaria [SUNAT], los productos tradicionales exportados por el pais
sumaron USD 878.4 millones, mientras que los productos no tradicionales exportados fueron
de USD 4,684 millones, entre los que el mango cont6 con una participacion del 4% y un
crecimiento del 2%, lo cual evidencio su tendencia en el mercado extranjero (ver Tabla 7).

En los ultimos afios el volumen de las exportaciones peruanas de mango mostraron
un comportamiento muy dindmico (ver Figura 6), éstas han crecido de manera sostenida de
tal forma que en el periodo 2001-2016 dicho incremento ha sido a una tasa promedio anual de
16%. , es también notable que entre los afios 2015 al 2016 se haya registrado un crecimiento
de 20% en las exportaciones de mango fresco (toneladas), como se aprecia en la Tabla 8.

Cabe resaltar también que si en el afio 2001 se exportd 26.5 mil toneladas de mango
fresco, al afio 2017 las exportaciones han alcanzado un volumen de 161 mil toneladas, més de
seis veces lo registrado en los primeros afios del siglo, con estos datos se puede afirmar que
“el Pert se ha constituido como un pais exportador de mango con importancia en el mercado
mundial, y se espera que al afio 2021 iguale el volumen exportado por Tailandia y la India,
que son sus mayores competidores fuera de México y Brasil” (Direccion de Estudios
Econdmicos e Informacion Agraria, 2017, p. 5). Hay que destacar que a abril del presente afio

2018 se alcanz6 un volumen de exportacion de 163 mil toneladas.
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Peru: Producto Bruto Interno por Anios Segun Departamentos en Miles de Soles

14

Departamentos 2012 2013P/ 2014P/ 2015E/ 2016E/
Amazonas 2°551,601 0.59% 2°682,266 0.59% 2,824,396 0.60% 2,797,856 0.58% 2,800,893 0.56%
Ancash 17°666,947 4.10% 18°478,843 4.05% 16,029,026 3.43% 17,563,798 3.64% 18,385,449 3.67%
Apurimac 2°110,908 0.49% 2°342,674 0.51% 2,436,938 0.52% 2,650,948 0.55% 6,722,563 1.34%
Arequipa 22°033,542 5.11% 22°629,103 4.96% 22,774,457 4.87% 23,629,319 4.90% 29,844,731 5.96%
Ayacucho 4°482,971 1.04% 4°906,299 1.07% 4,878,029 1.04% 5,285,376 1.10% 5,289,518 1.06%
Cajamarca 11°270,583 2.61% 11°086,928 2.43% 10,853,693 2.32% 10,826,235 2.24% 10,708,341 2.14%
Cusco 17°711,332 4.11% 20°708,699 4.54% 20,722,314 4.44% 21,004,515 4.35% 22,070,336 4.40%
Huancavelica 3°143,661 0.73% 3°174,927 0.70% 3,280,659 0.70% 3,261,378 0.68% 3,222,507 0.64%
Huanuco 4°380,310 1.02% 4°642,728 1.02% 4,798,320 1.03% 5,125,376 1.06% 5,424,671 1.08%
Ica 13°067,505 3.03% 14°394,675 3.15% 14,810,131 3.17% 15,246,368 3.16% 15,254,160 3.04%
Junin 10°718,558 2.49% 11°095,514 2.43% 12,387,421 2.65% 14,464,035 3.00% 14,294,929 2.85%
La Libertad 18°712,792 4.34% 19°532,083 4.28% 19°815,106 4.24% 20°214,043 4.19% 20°283,429 4.05%
Lambayeque 9°782,672 2.27% 10°138,546 2.22% 10°349,856 2.22% 10°786,096 2.24% 11°022,112 2.20%
Lima 189°597,621 43.97% 200°400,691 43.91% 207°929,994 44.51% 214°243,677 44.41% 219°086,449 43.72%
Callao 18°081,916 4.19% 19°196,211 4.21% 19°884,241 4.26% 20°242,699 4.20% 20°692,753 4.13%
Lima Provincias 13°901,421 3.22% 14°893,413 3.26% 15°473,885 3.31% 16°253°434 3.37% 16°701,230 3.33%
Lima Metropolitana 157°614,284 36.55% 166°311,067 36.44% 172°571,868 36.94% 177°747,544 36.85% 181°692,466 36.26%
Loreto 8212,422 1.90% 8’505,693 1.86% 8°776,654 1.88% 8’482,599 1.76% 7°932,339 1.58%
Madre de Dios 1°950,139 0.45% 2°240,082 0.49% 1°922,589 0.41% 2°379,908 0.49% 2°726,380 0.54%
Moquegua 7°756,800 1.80% 8°598,669 1.88% 8°372,369 1.79% 8°713,789 1.81% 8°534,746 1.70%
Pasco 4°880,072 1.13% 4°885,819 1.07% 5°045,729 1.08% 5214,423 1.08% 5’344,373 1.07%
Piura 17°066,135 3.96% 17°746,782 3.89% 18°766,118 4.02% 18°818,529 3.90% 18°884,847 3.77%
Puno 7°734,458 1.79% 8°294,320 1.82% 8°484,927 1.82% 8°553,106 1.77% 9°087,903 1.81%
San Martin 4752,177 1.10% 4°828,116 1.06% 5°174,598 1.11% 5°499,754 1.14% 5°609,641 1.12%
Tacna 5’526,840 1.28% 5°781,849 1.27% 6°094,188 1.30% 6°614,676 1.37% 6°545,206 1.31%
Tumbes 2°440,755 0.57% 2°491,026 0.55% 2°610,011 0.56% 2°549,502 0.53% 2°513,410 0.50%
Ucayali 37882,453 0.90% 3°947,464 0.86% 3°956,186 0.85% 4°180,194 0.87% 4°186,885 0.84%
Valor Agregado Bruto 391°433,254 90.78% 413°533,796 90.60% 423°093,709 90.56% 438°105,500 90.82% 455°775,818 90.96%
Impuestos a los Productos 35°162,701 8.15% 38°194,925 8.37% 39°689,922 8.50% 39°960,121 8.28% 40°925,739 8.17%
Derechos de Importacion 4°603,062 1.07% 4°706,063 1.03% 4°397,059 0.94% 4°304,058 0.89% 4°396,059 0.88%
Producto Bruto Interno 431°199,017 100.00% 456°434,784 100.00% 467°180,690 100.00% 482°369,679 100.00% 501°097,616 100.00%

Nota. Adaptado de “Producto Bruto Interno por Departamentos”, por el Instituto Nacional de Estadistica e Informatica [INEI], 2007a (https://www.inei.gob.pe/estadisticas/indice-tematico/producto-bruto-interno-por-departamentos-9089/).
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Tabla 6

Piura, Valor Agregado Bruto por Aiios Segun Actividades Economicas en Miles de Soles

Actividades 2012 2013P/ 2014P/ 2015E/ 2016E/

Agricultura, Ganaderia, Caza y Silvicultura 1°454,625 8.52% 1°632,072 9.20% 1°443,001 7.69% 1°611,126 8.56% 1°830,422 9.69%
Pesca y Acuicultura 454,198 2.66% 458,369 2.58% 508,518 2.71% 478,282 2.54% 421,986 2.23%
Extraccion de Petroleo, Gas y Minerales 2°444,605 14.32% 2°213,056 12.47% 2°961,364 15.78% 2°332,285 12.39% 2°210,764 11.71%
Manufactura 2°794,871 16.38% 2,867,489 16.16% 2°885,701 15.38% 2°887,053 15.34% 2°714,080 14.37%
Electricidad, Gas y Agua 275,141 1.61% 223,464 1.26% 284,763 1.52% 329,816 1.75% 331,593 1.76%
Construccion 1°062,568 6.23% 1°293,558 7.29% 1°372,454 7.31% 1°502,489 7.98% 1°374,420 7.28%
Comercio 2°333,972 13.68% 2°467,831 13.91% 2°479,916 13.21% 2°555,119 13.58% 2°598,588 13.76%
Transporte, Almacén., Correo y Mensajeria 1’170,414 6.86% 1°244,555 7.01% 1°272,743 6.78% 1°299,197 6.90% 1’334,983 7.07%
Alojamiento y Restaurantes 378,887 2.22% 404,392 2.28% 417,801 2.23% 431,244 2.29% 445,035 2.36%
Telecom. y Otros Serv. de Informacion 441,647 2.59% 479,526 2.70% 527,059 2.81% 583,062 3.10% 639,157 3.38%
Administracion Publica y Defensa 962,123 5.64% 990,500 5.58% 1°053,804 5.62% 1°094,040 5.81% 1°148,254 6.08%
Otros Servicios 3°293,084 19.30% 3°471,970 19.56% 3°558,994 18.96% 3°714,816 19.74% 3’835,565 20.31%
Valor Agregado Bruto 17°066,135 100.00% 17°746,782 100.00% 18°766,118 100.00% 18°818,529 100.00% 18°884,847 100.00%

Nota. Adaptado de “Producto Bruto Interno por Departamentos”, por el Instituto Nacional de Estadistica e Informatica [INEI], 2007a (https://www.inei.gob.pe/estadisticas/indice-tematico/producto-bruto-interno-por-departamentos-9089/).
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Principales Productos Agricolas Exportados del Peru en los arios 2015-2016 (Valor FOB

Miles de USD)

Producto 2015 2016 Variacion % Participacion %
Café 613,621 760,122 24% 87%
Azucares 47,202 69,845 48% 8%
Resto 61,929 48,530 -22% 6%
Tradicional 722,752 878,497 22% 100%
Esparragos Frescos 421,490 421,729 0% 9%
Uvas Frescas 708,689 661,135 -7% 14%
Esparragos Preparados 131,901 119,228 -10% 3%
Alcachofas 89,603 96,614 8% 2%
Mangos Frescos 195,875 200,664 2% 4%
Paltas Frescas 306,269 396,837 30% 8%
Pimiento Piquillo 42,106 51,507 22% 1%
Paprika 52,204 55,782 7% 1%
Bananos Frescos 145,170 152,153 5% 3%
Cebollas Frescas 62,746 70,940 13% 2%
Mandarinas Frescas 60,470 52,010 -14% 1%
Resto 2,172,787 2,406,056 11% 51%
No Tradicional 4,389,311 4,684,653 7% 100%

Nota. Adaptado de “Base de datos de estadisticas de comercio exterior de la Gerencia de Estadistica - Intendencia Nacional
de Estudios Econdmicos y Estadistica,” por SUNAT, 2017 (http://www.sunat.gob.pe/estad-
comExt/modelo_web/boletines.html).
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Figura 6. Comportamiento de las exportaciones de mango fresco del Pert durante los afios

2001- 2016.

Adaptado de “Base de datos de estadisticas de comercio exterior de la Gerencia de Estadistica
- Intendencia Nacional de Estudios Econdmicos y Estadistica,” por SUNAT, 2017
(http://www.sunat.gob.pe/estad-comExt/modelo_web/boletines.html).
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Tabla 8
Variacion de las Exportaciones de Mango Fresco del Peru en los aiios 2001-2017 (Peso Neto

en Toneladas)

Afo Peso neto en toneladas Variacion %
2001 26,543 .
2002 35,306 33%
2003 39,924 13%
2004 59,828 50%
2005 57,618 -4%
2006 82,683 44%
2007 82,674 0%
2008 82,719 0%
2009 69,370 -16%
2010 97,504 41%
2011 124,049 27%
2012 99,608 -20%
2013 127,186 28%
2014 120,777 5%
2015 133,930 11%
2016 160,468 20%
2017 161,876 1%

Nota. Adaptado de “Base de datos de estadisticas de comercio exterior de la Gerencia de Estadistica - Intendencia Nacional
de Estudios Econdmicos y Estadistica,” por SUNAT, 2017 (http://www.sunat.gob.pe/estad-
comExt/modelo_web/boletines.html).

Se debe considerar como variable importante al momento de evaluar la produccion
agricola la estacionalidad de la cosecha, en el caso del mango es producido tanto en el
hemisferio norte y como en el hemisferio sur, en distintos ciclos o periodos de tiempo, de
manera que se asegure una produccion todo el afio y que se puedan complementar
comercialmente para abastecer las necesidades de ambos hemisferios. En el caso de los paises
del hemisferio sur (Sudafrica, Ecuador, Pert y Brasil), la estacionalidad de su cosecha de
mango empieza en octubre y termina en marzo; y para los paises del hemisferio norte
(Guatemala, Honduras, Costa Rica, México, Filipinas y Pakistan), el ciclo estacional es entre

abril y septiembre; de forma que ambos ciclos permiten planificar un abastecimiento


http://www.sunat.gob.pe/estad-comExt/modelo_web/boletines.html
http://www.sunat.gob.pe/estad-comExt/modelo_web/boletines.html
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constante de mango, principalmente para los paises del hemisferio norte, que son los mayores
compradores de la fruta. En el caso de Peru, existe un sesgo estacional en las exportaciones
de mango, con lo cual se observo que la campana de mango por lo general se produce entre
octubre y marzo. Se puede apreciar que los principales paises competidores de Pert en la
ventana comercial de mango son Brasil, desde octubre hasta marzo; Sudéfrica, en los meses

de diciembre hasta abril; y Ecuador, de octubre hasta enero (ver Figura 7).

Pais | Ene | Feb |Mar| Abr |May| Jun | Jul |Ag0| Sep | Oct |NOV| Dic
Hemisferio Norte

India
Pakistan

México

Indonesia
Filipinas

Puerto Rico
Costa Rica
Costa de Marfil

Israel

Hemisferio Sur

Brasil

Ecuador

Pert
Sudéafrica
Figura 7. Estacionalidad de la oferta mundial de mango.

Tomado de “El mango en el Pert y sus vinculos con el mercado internacional,” por Minaya,
1999.

Cabe destacar también que el Pert ha tenido en los tltimos afios un significativo
crecimiento del volumen exportado de mango fresco, con lo que gener6 una dinamica
comercial interesante que juega un papel importante para el crecimiento socioecondémico del
pais. El posicionamiento del mango peruano como un producto que cumple los estandares de
calidad internacional y la firma de tratados de libre comercio han promovido la entrada de
esta fruta tropical a importantes mercados extranjeros (MINAGRI, 2008). Los datos

estadisticos de la Intendencia Nacional de Estudios Economicos y Estadistica de la SUNAT,
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sefialaron que durante el periodo 2001-2016 la exportacion de mango fresco en el Peru

presentd un crecimiento porcentual anual del 16% (ver Figura 8).
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Figura 8. Evolucion de la exportacion de mango fresco del Peru durante los afios 2001-2016
en miles de USS$.

Adaptado de “Base de datos de estadisticas de comercio exterior de la Gerencia de Estadistica
- Intendencia Nacional de Estudios Econémicos y Estadistica,” por SUNAT, 2017
(http://www.sunat.gob.pe/estad-comExt/modelo_web/boletines.html).

Por lo tanto, el mango se consolidé como uno de los principales productos de la
canasta agroexportadora peruana, asi lo demostraron los datos estadisticos compartidos por la
SUNAT, que senalaron que en los tres primeros meses del afio 2017 el Perti export6 un total
de 115°197,788 kilos del fruto por un valor FOB de USD 127°812,611, estas cifras superaron
los 93°010,613 kilos exportados en similar periodo del 2016 por un valor FOB de USD

121°980,277 (ver Tabla 9).

Tabla 9
Exportaciones de Mango Fresco del Peru Trimestre 2015-2017 (Peso Neto en Toneladas y

Valor FOB en Miles de Dolares)

2015 2016 2017
Mes-Afio
Tn USD Tn USD Tn USD
Enero 43,112 63,839 52918 62,436 62,441 62,069
Febrero 32,649 49,005 27,527 38,012 37,112 42,673
Marzo 18,414 31,275 12,566 21,532 15,645 23,070
Total 94,175 144,119 93,011 121,980 115,198 127,813

Nota. Adaptado de “Base de datos de estadisticas de comercio exterior de la Gerencia de Estadistica - Intendencia Nacional
de Estudios Econémicos y Estadistica,” por SUNAT, 2017 (http://www.sunat.gob.pe/estad-
comExt/modelo_web/boletines.html).



20

Como menciono el ex Ministro de Agricultura Jos¢ Manuel Hernandez Calderén esta
dindmica progresiva en las exportaciones es generada por las condiciones favorables que
tiene el Pert para la produccion del mango, tales como los suelos fértiles, la disponibilidad de
tierras, variedad de climas, ubicacion geografica, altos niveles de calidad, variedad, mayores
canales de comercializacion, y debido a que el rendimiento del mango peruano por hectarea
es claramente superior a la media mundial (MINAGRI, 2016a).

Para el afio 2014, el Pert se ubico notoriamente por encima del promedio mundial
(8,031 Kg/Ha) con un rendimiento de 11,807 Kg/Ha, con lo cual obtuvo un mayor ratio que
uno de los productores mas importantes del mundo como lo es la India (7,326 Kg/Ha), y un
32% mas que el principal exportador, que es México (8,942 Kg/Ha). Esto represent6 una
oportunidad de desarrollo para el Pert porque se cuenta con un importante rendimiento por
hectarea y se debe conseguir que el mismo sea mas constante, con la finalidad de lograr una
mayor productividad y aumentar la competitividad (ver Tabla 10).

Tabla 10

Rendimiento por Hectarea en la Produccion de Mango a Nivel Mundial Para los Arios 2007-

2014 (Kg/Ha)

Rendimiento (Kg/ha) 2007 2008 2009 2010 2011 2012 2013 2014
Brasil 16,759 15603 15931 15824 16358 16,038 16,527 16,105
Ecuador 10,129 10,068 9,274 9,149 8920 8729 8528 8424
India 6376 6359 5522 6499 6612 6811 7201 7326
México 9.883 9963 8877 9331 9279 8998 9563 8942
Pert 12,838 13245 6688 17,570 14060 7,014 14101 11,807
Mundo (Total) 7453 7,599 7,47 7,589 7,662 7,728 7,960 8,031

Nota. Adaptado de “Estadisticas Mundiales,” por la Organizacion de las Naciones Unidas para la Alimentacion y la
Agricultura [FAO], 2014 (http://faostat.fao.org/).

Por otro lado si se evalua la produccion de mango desde el afio 2007 al 2014 de los

principales paises productores de mango (India contd con un 37% de participacion en la



produccion mundial), se puede observar que el Pert mantuvo niveles de producciéon muy
inferiores a paises como la India, Brasil y México (ver Tabla 11).
Tabla 11

Produccion de Mango a Nivel Mundial Para los Afios 2007-2014 (Miles de Toneladas)

Miles de Toneladas 2007 2008 2009 2010 2011 2012 2013 2014
Brasil 1,272 1,155 1,198 1,190 1,249 1,176 1,163 1,132
Ecuador 157 201 205 188 185 183 177 170

India 13,734 13,997 12,750 15,027 15,188 16,196 18,002 18,431
México 1,911 1,717 1,509 1,633 1,827 1,761 1,902 1,755
Pera 294 323 171 458 355 189 461 380

Mundo (Total) 38,586 39,723 39,119 41,696 43,869 46,213 48,522 49,900

Nota. Adaptado de “Estadisticas Mundiales,” por la Organizacion de las Naciones Unidas para la Alimentacion y la
Agricultura [FAO], 2014 (http://faostat.fao.org/).

Asi como la produccién mundial del mango ha crecido en los tltimos afios, la
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superficie dedicada a la cosecha de mango también ha tenido un crecimiento a lo largo de los

afos, segun datos estadisticos de la Organizacion para la Alimentacion y la Agricultura

[FAO], la superficie de tierras dedicadas al cultivo y produccion de mango a nivel mundial ha

crecido aproximadamente 20% en siete afios, con lo cual llegd en el afio 2014, hasta las
6°213,357 hectéareas (Organizacion de las Naciones Unidas para la Alimentacion y la

Agricultura [FAQO], 2014).

Sin embargo en el Peru la superficie cosechada de mango en el afio 2014 fue de tan

solo 32,196 hectareas, lo cual represent6 el 0.52% del total de tierras dedicadas a este cultivo

a nivel mundial (ver Tabla 12). A pesar de este indicador el Pert ha incrementado la

superficie cosechada de mango con una tasa de crecimiento promedio anual de 5.2% desde el

afo 2007 al 2014, mostrando una tendencia superior a la tasa de crecimiento mundial (2.7%)

y de paises latinoamericanos como Brasil (-1.1%), México (0.4%) y Ecuador (4.4%); e

inclusive mayor al crecimiento de la India (2.3%) (ver Tabla 13).
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Tabla 12

Produccion de Mango a Nivel Mundial Para los Afios 2007-2014 (Miles de Hectareas)

Miles Ha cosechadas 2007 2008 2009 2010 2011 2012 2013 2014
Brasil 76 74 75 75 76 73 70 70
Ecuador 16 20 22 21 21 21 21 20
India 2,154 2,201 2,309 2,312 2,297 2,378 2,500 2,516
México 193 172 170 175 197 196 199 196
Peru 23 24 26 26 25 27 33 32
Mundo (Total) 5,177 5,227 5,473 5,494 5,726 5,980 6,095 6,213

Nota. Adaptado de “Estadisticas Mundiales,” por la Organizacion de las Naciones Unidas para la Alimentacion y la
Agricultura [FAO], 2014 (http://faostat.fao.org/).

Tabla 13

Variacion Porcentual de Crecimiento de la Produccion de Mango a Nivel Mundial Para los

Anos 2007-2014
Pais Variacion %

Brasil -1.10

Ecuador 4.40

India 2.30

México 0.40

Pert 5.20

Mundo (Total) 2.70

Nota. Adaptado de “Estadisticas Mundiales,” por la Organizacion de las Naciones Unidas para la Alimentacion y la
Agricultura [FAQ], 2014 (http://faostat.fao.org/).

Segin la Comision de Promocion del Peru para la Exportacion y el Turismo
[PROMPERU] (2006), en base al Estudio Prospectivo de Mercado del Mango se
determinaron aproximadamente 15 variedades de mango en el mundo, de las cuales cinco son
las mas comercializadas mundialmente; en el Peru se cultivan dos tipos de mangos: el primer
tipo de especie de mango (criollo de Chulucanas, chato de Ica y rosado de Ica) es utilizado
para el consumo local y como materia prima para la elaboracion de pulpas y jugos que son
exportados al mercado europeo; y el segundo tipo de especie como Haden, Kent, Tommy
Atkins y Edward son reservados especialmente para la exportacion (MINAGRI, 2016b) (ver

Tabla 14).


http://faostat.fao.org/

Tabla 14

Principales Variedades de Mango Cultivado a Nivel Nacional
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. Caracteristica 5 Caracteristica Epoca .y Principales
Variedad Tamaiio P Exportacion neip
Externa Interna cosecha Origenes
P —— —
ulpa, poca P'r11'1c1p10 Meéxico,
Tommy . . fibra y semilla  diciembre- , .
. Rojo oscuro Mediano ~ L Si Brasil,
Atkins pequeiia, buen  principio
Ecuador
sabor marzo
Amarillo con Bastante fibray Principio Perti
verde, con excelente diciembre- . .
Kent . Grande . ... Si México,
coloracion calidad para principio
.. Ecuador
rojiza consumo marzo
Amarillo con Sin fibra v de Fin de
Edwards coloracion Grande y setiembre-fin ~ No Pera
.. sabor agradable
rojiza enero
. Principio ,
. Sin fibra y de rineipt Pert,
Amarillo con diciembre- , .
Haden roio Grande pulpa suave, rincinio Si México,
) buen sabor p p Ecuador
marzo

Nota. Adaptado de “Plan Estratégico para la Industria del Mango en el Pera,” por M. Cornejo, C. M. Murillo & M. Roca,
2012, p. 2. Tesis inédita de maestria, Centrum Catélica, Lima, Perti.

En relacion al tipo de presentacion del mango, la Direccion Regional de Comercio

Exterior y Turismo [DIRCETUR] (2014) sefial6 que aproximadamente el 93.05% de las

exportaciones a valor FOB fueron representadas en la presentacion de mango fresco, y el

6.95% restante por el resto de presentaciones como mango manguifera, mango preparado y

jugo de mango (ver Figura 9).

1.91%

4.96% 0.08%

= Mango Fresco
B Mango Manguifera
= Mango Preparado

Jugo de Mango

Figura 9. Exportacion de Mango por clasificacion arancelaria, 2014.

Tomado de “Catalogo Exportador de la Region Piura,” por Direccion Regional de Comercio
Exterior y Turismo [DIRCETUR], 2014, p. 33
(http://www.regionpiura.gob.pe/documentos/grde/catalogo1.pdf).



De esta manera, el Pert ha ingresado de manera progresiva en el ranking de los 10
principales productores de mango y se posicion6 dentro de los cinco principales paises
exportadores del mundo; en el afio 2013 el pais se posiciono en el cuarto lugar segin
volumen exportado con 126,815 toneladas, lo cual represento casi el 8% de toneladas

exportadas a nivel mundial, situacion que se puede evidenciar en la Tabla 15.
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Segun datos estadisticos de la FAO (2014) en cuanto a miles de USD de exportacion

el Peru en el afio 2013 se posiciond en el sexto lugar como lo indica la Tabla 16 lo cual
demostré que el mango peruano tuvo una muy buena posicion en el mercado internacional,
siendo el principal importador Estados Unidos, el cual recibi6 el 35% del total de envios
(424,451 toneladas), le sigui6 los Paises Bajos (12%), Reino Unido (5%), Arabia Saudita
(5%), Alemania (5%); Francia (3%); y varios otros destinos con cifras menores (ver Tabla

17).

Tabla 15

Exportacion de Mango a Nivel Mundial Para los Arios 2006-2013 (Toneladas)

2006 2007 2008 2009 2010 2011 2012 2013
Bélgica 19,789 19,327 12,893 14,614 13,843 13,886 16,536 18,132
Brasil 114,694 116,271 133,944 110,355 124,380 126,568 127,132 122,178
Ecuador 48,640 41379 34,615 47,591 39,978 49,066 60,139 61,309
India 256,874 240,858 274854 286,775 260484 229,192 214640 263918
México 232,382 236,004 226,083 232,643 275366 287,771 297,295 338,169
Paises Bajos 69,843 80,598 94,646 81,932 107,017 110,179 100,416 110,889
Pakistén 105,598 62,057 69,324 73,575 85,923 105,130 101,164 98,926
Per(i 82,595 82,512 82,696 69,191 96,942 123,863 99,790 126,815
Filipinas 27,358 29,007 21,873 21,472 23,740 30,565 24,076 20,879
Tailandia 11,386 61,026 61,608 144,079 144,566 152,285 196,441 252,904
Yemen 9,970 11,189 20,066 18,947 20,373 35,727 43,467 35,251
Mundo 1°135341  1°168,869  1°204,387  1°255,551 1355440 1°445,196  1°488472 1°655,975

Nota. Adaptado de “Estadisticas Mundiales,” por la Organizacion de las Naciones Unidas para la Alimentacion y la
Agricultura [FAO], 2014 (http://faostat.fao.org/).


http://faostat.fao.org/

Tabla 16

Exportacion de Mango a Nivel Mundial Para los Arios 2006-2013 en Miles USD
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2006 2007 2008 2009 2010 2011 2012 2013
Bélgica 20,890 45,376 27,246 29,578 22,490 25,564 37,717 37,142
Brasil 86,052 90,102 119,122 97,686 119,645 141,210 137,925 147,993
Ecuador 21,677 19,812 15,807 21,802 18,100 23,728 35,830 38,120
India 157,198 163,622 224,979 210,556 228,654 201,356 166,894 204310
México 99,363 119,187 111,214 136,942 163,479 205,653 254007 302,509
Paises Bajos  gg.481 114,408 145,067 124,575 158,883 178,805 180,397 221,388
Pakistan 32,299 20,038 25,241 28,305 30,539 44,731 44,201 57,269
Pera 59317 63,674 64,129 70,930 89,334 115,333 119951 133,067
Filipinas 30,326 38,770 27,055 24,897 43,817 96,191 70,897 63,391
Tailandia 8,397 34,231 37375 71,410 80,972 96,345 128,139 180,342
Yemen 5,075 5,533 10,172 9,448 10,659 19,422 19,693 16,527
Mundo 762,318 923979 1,007,787 1,007,834 1,169,501 1,388,164  1478,920 1,707,009

Nota. Adaptado de “Estadisticas Mundiales,” por la Organizacion de las Naciones Unidas para la Alimentacion y la
Agricultura [FAO], 2014 (http://faostat.fao.org/).

Tabla 17

Importacion de Mango a Nivel Mundial Para los Anios 2006-2013 (Toneladas)

2006 2007 2008 2009 2010 2011 2012 2013
China 24477 24064 19,836 22,542 23477 26207 22798 23,988
Hong Kong 23,713 22,783 18,558 21,814 22,673 24,505 22,797 23,988
Francia 35,144 39397 32211 27,792 32267 37,614 38,248 35,151
Alemania 34756 46,762 51,865 40,623 48451 57576 52,134 54,607
Malasia 22,740 23,087 21,201 40,676 42,015 50,960 60,637 48,675
Paises Bajos 112291 111,830 127,659 113,894 142,546 156277 141,662 146,987
Arabia Saudita 48330 45660 49245 38583 58250 63497 70390 57,858
Emiratos Arabes 49,823 66,255 56,150 49,040 46,494 37,111 51,568 48,002
Reino Unido 54678 57381 55797 48,120 47,581 50,145 50456 56,232
Estados Unidos 292377 295231 297,499 287,402 320,591 367,594 364,799 424451
Mundo 876,117 922,823 928,670 891,227 1°042,046 1°124,.495 1°139,290 1°213,089

Nota. Adaptado de “Estadisticas Mundiales,” por la Organizacion de las Naciones Unidas para la Alimentacion y la
Agricultura [FAO], 2014 (http://faostat.fao.org/).

Segtin lo visto hasta el momento, el Peru ha logrado posicionarse como uno de los

principales productores y exportadores de mango a nivel mundial, esto gracias al crecimiento

de la superficie cultivada y de la produccion del mango de sus regiones productoras, entre


http://faostat.fao.org/
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estas regiones destaco la Region Piura, como aquella que tuvo el mayor volumen de
produccion y exportacion de mango en los tltimos 10 afios. A continuacion, se analizara el
estado actual de este sector en la Region Piura, y se enfocara principalmente en los pequeios
y medianos productores de mango; abordando cifras e informacion que competen al comercio
exterior del cultivo en mencion.

MINAGRI (2016a) senald que el mango fresco fue la presentacion del producto que
mas export6 la Region Piura, mostrando un crecimiento constante desde el afio 2009, y
alcanzando en el afio 2016 un total de 160,468 toneladas de mango fresco exportado, una
cantidad que represent6 el 95% del total de exportaciones de mango (en todas sus
presentaciones) para ese afno.Las principales regiones productoras de mango a nivel nacional
fueron: Piura, Lambayeque, Lima, Ica, Ucayali y Ancash, y concentraron entre ellas
aproximadamente el 95% de la produccion nacional (ver Tabla 18). Asimismo en el periodo
2017-2018 segun el presidente de la Asociacion Peruana de exportadores 179,000 toneladas
de mango fue exportado, poseyendo la Region Piura el 80% de las exportaciones del pais.

La Region Piura destaco como la principal productora de mango del pais, gracias a
sus caracteristicas geograficas y climaticas que propician la agricultura como una de las
principales actividades productivas, cuyo volumen de produccion de 275 mil toneladas en el
afio 2016 represent6 el 73.82% de la produccion total nacional y se posiciond como la
nimero uno a nivel nacional (ver Figura 10). La produccion de mango de la Region Piura ha
mantenido una tendencia de crecimiento positiva, con lo cual sostuvo el crecimiento de la
produccion nacional y ha crecido, en promedio, a razon de 26.58% anual, entre los afios 1990
y 2015 (ver Figura 11). Asi, durante el afio 2015, Piura fue una de las regiones con mayor
area cosechada destinada a cultivos fuera de Lambayeque, Cajamarca, Ancash, Lima, Ica y
Ucayali; entre todas las regiones se concentrd aproximadamente un 95% del area cosechada a

nivel nacional, tan sélo la Region Piura destino 19,876 hectéareas para el cultivo de mango
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durante ese afio, lo cual represent6 el 66.84% del area cosechada a nivel nacional, y con lo
cual se constituy6 como la regién con mayor area destinada al cultivo del mango del pais (ver
Tabla 19). Para el periodo 2017-2018 de acuerdo con la Direccion Regional de Agricultura,
en la Region Piura hay mas de 22 mil hectdreas de mango (MINAGRI, 2017a).

Tabla 18

Ranking de la Produccion de Mango, por Regiones, Para el aiio 2015 y 2016, en Miles de

Toneladas
Posicién Region 2015 2016 var. % del total 2016
2016/2015
1 Piura 258.12 275.27 6.65% 73.82
2 Lambayeque 32.35 51.02 57.68% 13.68
3 Lima 10.35 9.64 -6.89% 2.58
4 Ica 8.34 7.01 -16.00% 1.88
5 Ucayali 6.32 6.41 1.42% 1.72
6 Ancash 6.75 6.04 -10.47% 1.62
7 La Libertad 4.65 4.53 -2.62% 1.21
8 Cajamarca 9.49 2.23 -76.48% 0.60
9 San Martin 2.53 2.11 -16.71% 0.56
10 Amazonas 1.28 2.00 55.90% 0.54
11 Junin 1.18 1.88 59.33% 0.50
12 Loreto 1.17 1.23 5.03% 0.33
13 Cusco 0.71 0.88 24.75% 0.24
14 Huanuco 0.64 0.70 9.92% 0.19
15 Ayacucho 0.42 0.47 10.64% 0.13
16 Tumbes 0.56 0.44 -20.81% 0.12
17 Apurimac 0.38 0.26 -29.93% 0.07
18 Madre de Dios 0.22 0.26 18.30% 0.07
19 Huancavelica 0.2 0.19 -5.68% 0.05
20 Arequipa 0.16 0.16 1.15% 0.04
21 Pasco 0.06 0.08 30.00% 0.02
22 Moquegua 0.07 0.06 -5.57% 0.02
23 Lima Metropolitana 0.02 0.03 7.99% 0.01
24 Callao 0.00 0.00 0.00% 0.00
25 Puno 0.00 0.00 0.00% 0.00
26 Tacna 0.00 0.00 0.00% 0.00
Total Nacional 345.98 372.90 7.78% 100.00

Nota. Adaptado de “Boletin Estadistico de Produccion Agricola, Pecuaria y Avicola — Diciembre 2016”, por MINAGRI,
2016a (http://siea.minag.gob.pe/siea/sites/default/files/produccion-agricola-pecuaria-avicola-dic16_2_0.pdf).



28

1.74% 0.61% o 570, 0.55% ,0.50%
1.90% 164%1.22% 0.33% « Piura
2.61% = Lambayeque
Lima

13.81%
= Jca

74.54% Ucayali
Ancash

= La Libertad
= Cajamarca
= San Martin

= Amazonas

Figura 10. Distribucion de la produccion de mango a nivel nacional por regiones durante el
afno 2016.

Adaptado de “Base de datos de series de produccion agricola de la Oficina de Estudios
Econémicos y Estadisticos,” por MINAGRI, 2017a
(http://frenteweb.minagri.gob.pe/sisca/?mod=salida).
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Figura 11. Evolucion de la produccion de mango de la Region Piura a nivel nacional, en
miles de toneladas.
Adaptado de “Base de datos de series de produccion agricola de la Oficina de Estudios
Econémicos y Estadisticos,” por MINAGRI, 2017a
(http://frenteweb.minagri.gob.pe/sisca/?mod=salida).

Al igual que la produccion, la superficie cosechada de cultivos de mango del pais ha
crecido con tendencia positiva a lo largo de los afios. En este sentido, la Region Piura, al tener

la mayor superficie cosechada, también ha mostrado un crecimiento positivo, a razén

de 17.71% promedio anual entre los afios 1990 y 2015 (ver Figura 12).



Tabla 19

Ranking del Area Cosechada (ha) de Cultivos de Mango por Regiones para el aiio 2014 y

2015
Posicion Region 2014 2015 Var 2015/2014 % del Total
1 Piura 21,315 19,876 -6.75% 66.84
2 Lambayeque 4,154 4,142 -0.29% 13.93
3 Cajamarca 1,167 1,201 2.91% 4.04
4 Ancash 925 915 -1.08% 3.08
5 Lima 768 771 0.39% 2.59
6 Ica 717 716 -0.14% 2.41
7 Ucayali 504 506 0.40% 1.70
8 Loreto 292 292 0.00% 0.98
9 La Libertad 280 280 0.00% 0.94
10 Junin 224 231 3.13% 0.78
11 Cuzco 192 192 0.00% 0.65
12 Amazonas 112 112 0.00% 0.38
13 San Martin 127 111 -12.60% 0.37
14 Huanuco 94 90 -4.26% 0.30
15 Tumbes 91 79 -13.19% 0.27
16 Apurimac 73 73 0.00% 0.25
17 Ayacucho 64 64 0.00% 0.22
18 M. de Dios 35 33 -5.71% 0.11
19 Huancavelica 21 21 0.00% 0.07
20 Arequipa 12 12 0.00% 0.04
21 Moquegua 10 10 0.00% 0.03
22 Pasco 6 6 0.00% 0.02
23 Lima Metropolitana 2 2 0.00% 0.01
24 Callao - - -- --
25 Puno - - -- --
26 Tacna -- -- -- --
Total Nacional 31,185 29,735 -4.65% 100.00
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Nota. Adaptado de “Base de datos de series de produccion agricola de la Oficina de Estudios Econémicos y Estadistica,” por
MINAGRI, 2017a (http://frenteweb.minagri.gob.pe/sisca/?mod=salida).
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Figura 12. Evolucion de la superficie cosechada, destinada a cultivos de mango, de la Region
Piura y a nivel nacional, en hectéreas.

Adaptado de “Base de datos de series de produccion agricola de la Oficina de Estudios

Econémicos y Estadisticos,” por MINAGRI, 2017a
(http://frenteweb.minagri.gob.pe/sisca/?mod=salida).
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En cuanto al rendimiento de los cultivos de mango, durante el afio 2015 el promedio

nacional fue de 11.63 tn./ha, es decir, un 3.5% menos que el afo anterior. La Region Piura se

encontro entre las regiones con mayor rendimiento, y ocupo6 el cuarto lugar en los afios 2014

y 2015, en ambos casos practicamente sin variar el valor obtenido el afio anterior (ver Tabla

20).

Tabla 20

Ranking del Rendimiento de Cosecha de Mango, por Regiones en Kg/Ha

Posicion Region 2014 2015 Var. 2015/2014
1 San Martin 22,476 22,779 1.35%
2 La Libertad 16,537 16,632 0.57%
3 Lima 11,845 13,427 13.36%
4 Piura 12,950 12,986 0.28%
5 Arequipa 12,737 12,918 1.42%
6 Ucayali 12,132 12,502 3.05%
7 Ica 7,931 11,644 46.82%
8 Lima Metropolitana 10,500 11,575 10.24%
9 Amazonas 7,518 11,464 52.49%
10 Pasco 10,000 10,000 0.00%
11 Huancavelica 9,044 9,722 7.50%
12 Cajamarca 8,394 7,908 -5.79%
13 Lambayeque 11,326 7,811 -31.03%
14 Ancash 8,965 7,377 -17.71%
15 Huanuco 7,091 7,095 0.06%
16 Tumbes 4,174 7,080 69.62%
17 Madre de Dios 7,604 6,858 -9.81%
18 Moquegua 6,258 6,680 6.74%
19 Ayacucho 7,141 6,609 -7.45%
20 Apurimac 5,002 5,180 3.56%
21 Junin 4,700 5,097 8.45%
22 Loreto 4,171 4,021 -3.60%
23 Cusco 3,828 3,677 -3.94%
24 Callao -- -- --
25 Puno -- - -
26 Tacna - - -
Promedio Nacional 12,058 11,636 -3.50%

Nota. Adaptado de “Base de datos de series de produccion agricola de la Oficina de Estudios Econdmicos y Estadistica,” por
MINAGRI, 2017a (http://frenteweb.minagri.gob.pe/sisca/?mod=salida).
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Sin embargo, la Region Piura ha demostrado con anterioridad que puede alcanzar
rendimientos mas altos, como durante los afios 2003, 2004 y 2010 con rendimientos mayores
a 20 tn./ha, y durante los afnos 2006, 2007, 2008, 2011 y 2013 con rendimientos mayores a 14
tn./ha. En general, el rendimiento de la Region Piura histéricamente ha sido muy variable,
con notables caidas en los afios 1996, 1997, 2000, 2009 y 2012, aunque la tendencia en

general es positiva (ver Figura 13).
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Figura 13. Evolucion y linea de tendencia del rendimiento de los cultivos de mango en la
Region Piura, entre los afios 1990 y 2015, en kg/ha.

Adaptado de “Base de datos de series de produccion agricola de la Oficina de Estudios
Econdmicos y Estadisticos,” por MINAGRI, 2017a
(http://frenteweb.minagri.gob.pe/sisca/?mod=salida).

Al analizar en la Tabla 21 el comportamiento del precio recibido por el productor de
mango en la Region Piura entre los afios 1991 y 2015, se observo que éste no es constante,
pues presenta picos altos de hasta de 1.02 y 1.06 soles/kg en los afios 2012 y 2015; por otro
lado, present6 caidas de hasta 0.23 soles/kg en el ano 2000. Sin embargo, se observo que la
tendencia es positiva, ademas se puede observar en la Figura 14 que el precio tiene una
relacion directa con la cantidad producida en cada afio, asi pues, en los afios donde se produce

mas, el precio cae, y viceversa.
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Tabla 21

Ranking del Precio Recibido por el Productor de Mango por Regiones en Soles/Tn.

Posicion Region 2015 2016 % Var. 2016/2015
1 Arequipa 3,500.00 3,500.00 0.00
2 Moquegua 2,031.39 2,510.56 23.59
3 Madre de Dios 1,134.95 1,297.19 14.30
4 Amazonas 1,102.41 1,226.95 11.30
5 Ica 1,091.38 1,144.56 4.87
6 Ancash 1,085.59 1,139.80 4.99
7 Cusco 1,108.06 1,106.89 -0.11
8 Cajamarca 981.11 1,097.80 11.89
9 La Libertad 920.72 1,035.96 12.52
10 Lima 856.79 968.16 13.00
11 Ayacucho 799.74 903.55 12.98
12 Lima Metropolitana 886.74 895.00 0.93
13 Huancavelica 855.64 848.77 -0.80
14 Pasco 800.00 846.15 5.77
15 Tumbes 653.41 739.75 13.21
16 Ucayali 636.41 685.64 7.73
17 Apurimac 1,110.02 655.76 -40.92
18 Lambayeque 949.74 635.01 -33.14
19 Junin 570.78 522.33 -8.49
20 San Martin 470.39 511.06 8.65
21 Huénuco 489.71 488.79 -0.19
22 Piura 1,064.51 472.07 -55.65
23 Loreto 281.72 285.73 1.42
24 Callao - - -
25 Puno - - -
26 Tacna - - -
Promedio nacional 1027.28 553.84 -46.09%

Nota. Adaptado de “Base de datos de series de produccion agricola de la Oficina de Estudios Economicos y Estadistica,” por
MINAGRI, 2017a (http://frenteweb.minagri.gob.pe/sisca/?mod=salida).
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Figura 14. Evolucion y linea de tendencia del precio en chacra recibido por los productores
de mango en la Region Piura, entre los afios 1991 y 2015, en soles/kg.

Adaptado de “Base de datos de series de produccion agricola de la Oficina de Estudios
Econoémicos y Estadisticos,” por MINAGRI, 2017a
(http://frenteweb.minagri.gob.pe/sisca/?mod=salida).
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1.2 Conclusiones

Existe una tendencia creciente de la demanda de mango peruano, demostrado por el
incremento del volumen de las exportaciones en mas del 94% en los tltimos 10 afios, por lo
que se espera que las exportaciones de mango continiien en aumento gracias a factores
favorables, como las condiciones ambientales y climatoldgicas dptimas, buena ubicacion
geografica del pais, el facil acceso a mercados mundiales de frutas a través de tratados de
libre comercio y gracias a la calidad internacional del producto. A fin de aprovechar esta
tendencia el Perti debe promover un crecimiento sostenido a largo plazo del mango fresco de
tal manera que represente una oportunidad de demanda progresiva, generando ventajas frente
a competidores internacionales como La India, México o Brasil, paises cuya caracteristica
principal son las mayores hectareas cosechadas, razén por la que el Peru debe contar con
mayores hectareas disponibles para la produccion de mango, ya que al afio 2014 sélo tenia un
area de superficie cultivada de 32,196 hectareas que tan solo represento el 0.5% del total de la
superficie cultivada a nivel mundial.

Por otro lado el Peru necesita buscar estabilidad en su rendimiento por hectarea de
mango, el cual presenta un crecimiento volatil a través de los afios, en este sentido, es
necesario aprovechar las tecnologias existentes que permitan expandir la temporada de
exportacion del mango peruano, aprovechando asi la ventana comercial para las
exportaciones, lo que permitird que se incremente el abastecimiento hacia los paises
importadores de mango.

Si bien se conoce que la Region Piura, es una de las regiones del pais que tiene el
mayor volumen de produccion y exportacion de mango fresco de los ultimos 10 afios,
creciendo entre los afios 1990 y 2015 a razon en promedio del 26.58% anual, y encontrandose
entre las regiones con mayor rendimiento a nivel nacional, es facil determinar el potencial

con que cuenta la region. A pesar de ello son los pequefios y medianos agricultores en Piura
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los eslabones mas débiles de la cadena, razén por la cual es necesario implementar medidas
de control de calidad a sus productos, mejorar su organizacion, incrementar su conocimiento
agroexportador, buscar la certificacion internacional, mejorar su capacidad técnica y nivel de
educacion, buscar mejores mecanismos de comercializacion y aprovechar en mayor cuantia
los factores competitivos que les ofrece el sector.

En términos generales, el mango peruano ha adquirido buenos niveles de aceptacion
internacional, y con este reconocimiento se debe buscar generar oportunidades comerciales
con nuevos mercados e incrementar en aquellos mercados donde existe poca presencia, de
forma que el Peru se posicione como uno de los primeros exportadores de mango a nivel

mundial.



35

Capitulo II: Visién, Mision, Valores, y Cédigo de Etica

2.1 Antecedentes

El sector del mango de la Region Piura debe dejar de lado los resultados en funcion
del corto plazo, y mas bien empezar a enfocarse en el largo plazo y orientarse hacia un
escenario futuro deseado, esto finalmente le permitird mantenerse vigente en el tiempo. Para
lograr esto, se debe empezar el proceso estratégico, especificamente en la etapa de
formulacion, al enunciar los cuatro pilares de la estrategia: (a) la vision, (b) la mision, (c) los
valores y (d) el cddigo de ética (D’ Alessio, 2015). Elaborar una vision consiste en entender a
fondo la situacional actual, evaluar posibles escenarios y a partir de ellos plantear una
situacion futura deseada que sea retadora, en otras palabras, debe responder a la pregunta:
(qué queremos llegar a ser? (D’Alessio, 2015).

Sin embargo, una vision debe también cumplir con ciertos criterios para que esté bien
definida, estos criterios son nueve y consisten en: (a) poseer una ideologia central, (b) tener
vision de futuro, (c) ser simple, clara y comprensible, (d) ser ambiciosa, convincente y
realista, (e) estar delimitada en un horizonte temporal, (f) tener un alcance geografico, (g) ser
conocida por todos, (h) crear un sentido de urgencia, y (i) expresar claramente a donde se
quiere llegar (D’Alessio, 2015).

En base a esto, se debe formular una vision de largo plazo o estratégica, que
identifique claramente y direccione a todo el sector hacia el lugar donde se desea llegar
mediante el andlisis de diversos escenarios futuros posibles y ademads, el cumplimiento de los
nueve criterios mencionados. Por otro lado, la mision es aquello que impulsa a llegar hacia la
situacion futura deseada, planteada en la vision, es decir, es la puesta en practica del
planeamiento estratégico, por ello debe definir claramente los mercados a alcanzar, los
productos con los que se piensa llegar a dichos mercados, y como utilizar de manera eficiente

los recursos, capacidades y competencias (D’ Alessio, 2015). Esto quiere decir que se debe
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definir una mision que brinde el impulso adecuado y necesario para alcanzar la visién dentro
de un horizonte temporal definido, y que especifique los mercados a desarrollar, los
productos que permitiran atender dichos mercados y los recursos que se necesitaran. Al igual
que la vision, la mision también debe cumplir con ciertos criterios que deben estar presentes
en su declaracion tales como: los clientes y/o consumidores, los bienes o servicios que se
ofrecen, el mercado de competencia, la tecnologia a usar, si el sector se encuentra en
supervivencia, crecimiento o rentabilidad, la filosofia del sector, la ventaja competitiva, la
preocupacion por la imagen publica y empleados como un activo valioso (D’Alessio, 2015).
Después de elaborar la vision y la mision, se centra la atencion en la determinacion de
los valores que regiran la conducta y actuar de las personas y entidades que participan dentro
del sector y la region. Asi pues, los valores pueden considerarse como “las politicas
directrices mas importantes: norman, encausan el desempefio de sus funcionarios, y
constituyen el patron de actuacion que guia el proceso de toma de decisiones” (D’ Alessio,
2015, p. 64). Adicionalmente, Jones (2008) definid los valores como “criterios, estadndares o
principios clave generales que las personas usan para determinar qué tipos de
comportamiento, eventos, situaciones y resultados son deseables o indeseables™ (p. 178).
Los valores entonces resultan imprescindibles para construir los objetivos, crear las
politicas y concretar las estrategias, a fin de complementarlos es indispensable definir el
codigo de ética, e inmediatamente surge una pregunta: ;qué es la ética? Una respuesta podria
ser la elaborada por Jones (2008), que la defini6 como “los valores, creencias y reglas
morales que determinan la manera apropiada en que las partes interesadas en la organizacion
deben conducirse entre si y con el ambiente de la organizacion” (p. 189). Esto quiere decir
que el codigo de ética incluye a los valores pero que va mas alla, pues incluye ademas las
creencias y reglas morales de la sociedad, para que las personas involucradas en el sector y la

region actiien y se comporten de una manera correcta entre si y con el entorno; de esta misma
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forma, D’ Alessio (2015) indicd que es necesario generar un entorno propicio para que se
tomen decisiones correctas, utilizar la ética como un patrén, y elaborar un coédigo con
principios de buena conducta y buen vivir. Luego de formular los cuatro componentes
fundamentales se inicia el proceso estratégico, y en base a las caracteristicas y criterios de
cada uno se procedera a elaborar la vision, mision, valores y codigo de ética para el sector del
mango en la Region Piura.

2.2 Vision

Para el afo 2022, la Region Piura sera lider en la produccion y exportacion de mango
reconocido mundialmente por la innovacion tecnologica y calidad de sus productos y con
presencia en los principales mercados internacionales. Asimismo contribuird en mejorar la
calidad de vida de los productores y el desarrollo econdmico y social de la Region delineados
en la conservacion y sostenibilidad del medio ambiente.

Si bien la Region Piura estd posicionada como la principal region productora y
exportadora de mango del pais, atin no posee un reconocido liderazgo mundial en la calidad
de sus productos. Sin embargo, el Peru durante los ultimos afios ha venido creciendo en la
produccion y exportacion de mango llegando a posicionarse como uno de los principales
paises productores de mango en todo el mundo (FAO, 2014).

2.3 Mision

Producir y comercializar mango fresco, para atender al mercado internacional,
cumpliendo con altos estdndares de calidad e implementando mejoras técnicas que permitan
aumentar la competitividad de la Region Piura en el sector, y con ello generar condiciones
para el desarrollo de la comunidad local y ser responsables con el medio ambiente mediante

la aplicacion de buenas practicas agricolas.
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2.4 Valores

Para el sector del cultivo del mango en la Region Piura se plantearon los siguientes

valores:

e Liderazgo, es la influencia que ejerce un individuo involucrando a otros en la
consecucion de una meta, lo cual es clave para el desarrollo del sector, ya que si se
cuenta con iniciativa se puede conducir equipos de trabajo eficiente.

e Excelencia, en el logro de una calidad superior en términos de eficiencia, eficacia y
efectividad.

e Honestidad, valor clave para el desarrollo de las relaciones humanas en el sector
enfocado hacia las personas, ya sean clientes, proveedores o grupos de interés.

¢ Integridad, en consideracion de que todas las decisiones tienen un impacto en el
entorno, estas deben guiarse por altos valores morales y permitir generar un
ambiente propicio para el desarrollo del sector.

e Responsabilidad, pues resulta necesario para el cumplimiento de acuerdos y planes
generando confianza y fortaleciendo las cadenas productivas.

e Compromiso, enfocado a cumplir con los altos estdndares de calidad necesarios
para que los productos sean consumidos y que ademas cumplan con las
certificaciones internacionales que sean requeridas.

e Sostenibilidad, consecuentes con el impacto que podria causar en el medio
ambiente el desarrollo de nuestras actividades como region, y mitigandolo a través
de acciones preventivas y contencion, con el fin de reducir o evitar un impacto
negativo con consecuencias en el futuro.

2.5 Cédigo de Etica
En base a los valores establecidos se elabora el siguiente codigo de ética, que guiara el

actuar y la toma de decisiones en el sector:



39

e Respetar las leyes, normas y exigencias de las autoridades locales e internacionales
competentes en cuanto a produccion, comercializacion y exportacion del mango.

e Respetar y promover las relaciones con todos los grupos de interés para mantener
la armonia generando un desarrollo econdmico y sostenible en la industria.

e Cuidar y proteger el medio ambiente usando eficientemente los recursos naturales
y evitando toda accion que tenga como consecuencia la vulnerabilidad de los
mismos.

e Cumplir con las exigencias y estdndares de calidad del mango, tanto para el cliente
local como internacional a fin de cumplir con las buenas practicas que garanticen
un producto de calidad.

e Propiciar la formalidad y la generacion de empleos dignos, con salarios justos y
tratos equitativos que permitan mejorar la calidad de vida de los trabajadores.

e Participar de la libre competencia en forma transparente, leal, honesta y justa
dentro de la industria y de acuerdo con las reglas de mercado.

2.6 Conclusiones

Estos cuatro componentes: vision, mision, valores y codigo de ética, son la base del
inicio del proceso estratégico para posteriormente elaborar el planeamiento estratégico,
especificamente del mango en la Region Piura. Se elaboraron estos cuatro componentes del
planeamiento estratégico en base al potencial de la Region Piura, al ser una de las regiones
con mayor volumen de produccion y exportacion de mango de los ultimos 10 afios a nivel
nacional, mostrando una tendencia de crecimiento positiva y adquiriendo unos excelentes
niveles de aceptacion en el mercado internacional, reconocimiento que puede generar nuevas
oportunidades comerciales mediante el ingreso a nuevos mercados y el incremento de su
posicion en los mercados poco desarrollados. Asi pues, para el sector elegido se definieron y

desarrollaron estos cuatro pilares y se respetaron los criterios que deben tener para que sean
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lo suficientemente adecuados y puedan inspirar a impulsar a la accion y orientar a los
participantes dentro del sector a alcanzar una meta futura deseada. La elaboracion de estos
cuatro componentes conforma la primera etapa del proceso estratégico y serd la guia para
posteriormente definir los objetivos de corto y largo plazo, las estrategias y las actividades

que permitiran implementar el plan estratégico.
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Capitulo I1I: Evaluacion Externa

Dado los ultimos acontecimientos de las ultimas décadas en el mundo, ahora cada vez
mas competitivo y globalizado, es necesario trazar un planeamiento estratégico bajo un
enfoque a futuro, en que las organizaciones no desaparezcan con el tiempo y a la vez se
adapten a su entorno. Por ello, se hace necesario identificar la situacion del pais ante el
mundo y ver sus intereses, su potencial y sus relaciones con los demaés paises, con ello se
podra tener una vision mas amplia y completa, y asi ver como se posicionan los productores y
agroexportadores del mango.
3.1. Analisis Tridimensional de las Naciones

Existen intereses comunes entre los paises, es por ello que se debe analizar los
intereses del Pera con los paises con los que se relaciona y asi ver cudles son los intereses en
comun, ya que estos son determinantes en un planeamiento estratégico, para ver en qué

entorno se encuentra los paises y las organizaciones, en este caso, con respecto al mango.

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

La Matriz MIN muestra los intereses nacionales tanto comunes como opuestos del
Peru con otros paises, es decir aquellos que busca el Estado para conseguir algo o protegerse
frente a los demas D’ Alessio (2015).

Existe un plan estratégico desarrollado por el Centro Nacional de Planeamiento
Estratégico [CEPLAN] el cual abarca las politicas nacionales que el Pert tendra que adoptar
hasta el afio 2021 proponiendo los siguientes intereses nacionales: derechos fundamentales y
dignidad de las personas; las oportunidades y acceso a los servicios: el Estado y
gobernabilidad; la economia, la competitividad y empleo; el desarrollo regional e
infraestructura; y por ultimo, recursos naturales y ambiente (CEPLAN, 2016).

Segun las politicas e intereses nacionales y considerando también los niveles

propuestos por Nuechterlein en 1973 (supervivencia, vital, importante y periférico) se
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configurd la Matriz de Intereses Nacionales (MIN) la cual se muestra en la Tabla 22
(D’Alessio, 2015). Para los paises con intereses comunes se optd por considerar la etiqueta
(1) y, para los paises con intereses opuestos, la etiqueta (2).

Tabla 22

Matriz de Intereses Nacionales (MIN)

Intereses Nacionales Supervivencia Vital Importante Periférico
(Critico) (Peligroso) (Serio) (Molesto)
, . Chile (2), .
1. Soberania nacional Ecuador (2) Brasil (1)
> Crecimi .. EE.UU (1), Unién Europea Brasil (1),
- Crecimiento economico China (1) (UE) (1) Colombia (1),
y comercio exterior Chile (1)
- Colombia(1)
3. Reduccion de la pobreza Brasil, Chile (1)
Ecuador (1),
. Chile (2),
4. Desarrollo nacional Ecuador (2)
o s Brasil (1),
>- Estabilidad politica y EE. UU. (1) Colombia (1), Venezuela(2)
econdmica .
Chile (1)

Nota. Intereses comunes (1), Intereses opuestos (2). Adaptado de “El proceso Estratégico: Un enfoque Gerencial”, por F.A.
D’Alessio, 2015, México D.F., México: Pearson.

A continuacion, se describe cada interés nacional segin la Matriz de Intereses
Nacionales:

(a) Soberania nacional, en la matriz se ha considerado a los paises de Ecuador y Chile
con intereses opuestos a los de Peru, ya que existié una rivalidad y conflicto bélico en la
historia de ambos paises, uno de los ultimos fue el conflicto con Chile por la frontera
maritima, por el cual se acudi6 a la Corte de la Haya.

(b) En cuanto al crecimiento econdémico y comercio exterior de Peru, éste ha ido
creciendo en los ultimos afios, debido a los acuerdos internacionales con los paises que se
mencionan en la Matriz MIN.

(c) En el ambito de la reduccion de la pobreza, este es un interés comun para los

paises de América Latina, ya que es un objetivo primordial para el desarrollo, por lo que
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concretan acuerdos comerciales en comun, es por ello que en la Matriz MIN aparecen
Colombia, Ecuador, Brasil, y Chile.

(d) En cuanto al desarrollo nacional, CEPLAN (2016) manifesto en el plan estratégico
que el desarrollo nacional est4 sustentado en la Declaracion Universal de los Derechos
Humanos, en el desarrollo de su infraestructura, en el desarrollo de su comercio, la inclusion
social y la integracion urbano-rural de su territorio, a través del fortalecimiento de la
gobernabilidad democratica; asi como de una economia altamente competitiva, intensiva en
capital humano y tecnologico, que aprovecha sosteniblemente su diversidad biologica. Todos
estos intereses son propios de cada pais, en este caso Chile y Ecuador mantienen sus propios
intereses.

(e) En el ambito de estabilidad politica y econémica en las ultimas décadas la
economia del Pert ha sido una de las que mas rapido crecimiento ha tenido en el continente;
la presencia de un entorno externo favorable, politicas macroecondémicas prudentes y
reformas estructurales en diferentes areas crearon un escenario de alto crecimiento y baja
inflacion, apoyados con un crecimiento en el empleo, crecimiento del PBI y reduccion de la
pobreza (Banco Mundial, 2017). Esto refleja que el Pert va por buen camino, en ese sentido,
los paises mencionados en la Matriz MIN tienen los mismos intereses, es por ello que tienen

politicas de inversion claras y aperturas a sus mercados.

3.1.2. Potencial nacional

D’Alessio (2015), en su libro “El Proceso Estratégico: Un enfoque de Gerencia”,
defini6: “El potencial o poder nacional indica que tan débil o fuerte es un Estado para
alcanzarlos, es decir, es la fortaleza o capacidad que una nacidn soberana puede usar para
alcanzar sus intereses nacionales” (p. 95). Para ello, menciono siete elementos:

(1) Demografico, a nivel de habitantes, segiin los datos del INEI (2017a), en el afio

2000 la poblacion en el Pert era de 25°983,588 habitantes, ascendiendo a 31°151,643
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personas para el afio 2015 y estimando que para el afio 2023 aumentara a 33°788,588
habitantes aprpximadamente, por otro lado, en el periodo del afio 2010 al 2015 la Poblacién
Econdémicamente Activa [PEA] reflejo una tasa de crecimiento anual de 1.71%, llegando a
17°062,000 personas en el 2015 (INEI, 2010).

(2) Geografico, segiin datos del Censo Nacional Agropecuario del afio 2012 el
territorio nacional tiene una superficie de 1°285,215.60 km?, el 30,1% esta dedicado al
desarrollo de la actividad agropecuaria (38.7 millones de hectéreas), siendo la superficie
agricola de 7.1 millones de hectareas (18.5 %), y el 81.5% superficie no agricola. Con
respecto al area agricola del mango, se menciona que el departamento de Piura tiene 0.5
millones de hectareas cuyo 73% corresponde a superficie agricola y el 27% a superficie no
agricola (INEI, 2013).

(3) Econdmico, el Peru en tendencia ha ido creciendo mucho més que la mayoria de
economias en Latinoamérica y el Caribe, esto se reflejo en los ultimos 10 afios en los que el
crecimiento promedio del PBI fue de 5.9% mientras que la inflacion promedio fue de 2.9%,
esto gracias a un panorama econdémico favorable, politicas fiscales prudentes y un control
macroecondmico adecuado, por consiguiente hubo un crecimiento del empleo y una
disminucion del indice de pobreza, que pasé de 55.6% en el afio 2005 a 21.8% en el afio
2015, y la pobreza extrema paso de 15.8% a 4.1% en la misma década (Banco Mundial,
2017).

Segun la calificacion de riesgo de agencias renombradas, entre ellas Moody’s
Investors Service, para el afo 2017 la desaceleracion del crecimiento economico del Pert
cerrd en 2.5%, lo que reflejé una reduccion respecto a la proyecciones de inicios de afio en
3.7%, dicho resultado fue mucho menor al obtenido en el afio 2016, el cual fue 3.9%.
Moody’s también manifestd que el crecimiento econdmico del Peru tendra una probable

recuperacion de alrededor del 3.5% para el ano 2018, asimismo la calidad crediticia
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corporativa de Peru, A3 estable, variard considerablemente para cada industria durante el afio
2018, debido a la desaceleracion econdmica, una de las causas son las fuertes inundaciones
acontecidas en Pert y también la suspension de proyectos de inversion en infraestructura
relacionados con el escandalo de corrupcion de Odebrecht, el cual forzé al Peru a cancelar su
contrato para la construccion del Gasoducto Sur Peruano, cuyo proyecto ascendié a USD
7,300 millones, que a su vez representaba el 4.1% del PBI de Perti. También manifest6 que a
mayores precios de los metales respaldan mejores condiciones financieras para las companias
mineras, que también se benefician de mayores niveles de produccion y una reduccion de los
costos, lo que promueve una mayor solidez de los perfiles crediticios para los proyectos que
se van a dar en todo el Pert (“Moody's reduce a 2.5%,” 2017).

(4) Desarrollo tecnologico, segun el Consejo Nacional de Ciencia, Tecnologia e
Innovaciéon Tecnoldgica [CONCYTEC] (2014) un pais desarrollado tecnoldgicamente se
fundamenta en su nivel de innovacion. Actualmente, el Pert es uno de los paises con menores
indices de innovacion, a pesar que ha presentado un crecimiento sostenido en los tltimos
aflos con su crecimiento del PBI y reduccion de la pobreza, este buen desempefio no ha
estado cohesionado con los indicadores de competitividad y de actividades de investigacion,
desarrollo e innovacion, en los cuales el Pert estd muy retrasado. Los indicadores para medir
la ciencia y el desarrollo tecnologico, segiin el Banco Mundial (2017) son el gasto en
investigacion y desarrollo, exportaciones de productos de alta tecnologia, investigadores
dedicados a la investigacion y desarrollo, solicitud de patentes, entre otros.

En el afio 2016 se llevo a cabo el primer Censo Nacional de Investigacion y
Desarrollo (I+D) en el Pert el cual revel6 el atraso con respecto a los paises que forman parte
de la Organizacion para la Cooperacion y Desarrollo Econdmicos [OCDE]. El estudio fue
elaborado por el CONCYTEC, en convenio con el INEI, estos datos reflejaron que: 0.08%

del PBI es gastado por el Pert en investigacion y desarrollo, lo cual es una cifra muy inferior,
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por ejemplo, a Colombia con 0.25%, Chile con 0.38% y México con 0.54%. Asimismo,
reveld que 276 millones de soles fue el gasto anual en investigacion y desarrollo en Lima, 74
millones de soles en Callao, 22.7 millones de soles en Arequipa y 21 millones de soles se
invirtieron en Piura al afio en investigacion y desarrollo. Asimismo, 66.5% de la inversion en
I+D en el Peru se utiliz6 para inventos y patentes, 26.2% se utilizd en investigacion basica y
7.3% se us6 en desarrollo tecnolédgico (“Conoce las cifras de 1a,” 2017).

(5) Historico-psicologico-sociologico, el Pert es un pais rico en historia, de la cual es
parte el periodo incaico, virreinal y republicano; esto ha generado un legado muy importante
en la actualidad, por lo que el Pert es considerado un pais multicultural. Existen obras de
ingenieria que reflejaron la civilizacion andina con importantes niveles de desarrollo en
agricultura, ganaderia, y arquitectura. Después, en la época de la Conquista y con la llegada
de nuevos grupos étnicos como los europeos y africanos, se dio inicio al mestizaje y a
culturas como la criolla andina; asimismo, en la época de la Republica se incorporaron
nuevos grupos étnicos como los italianos, japoneses, chinos, alemanes, entre otros, lo cual
gener6 una diversidad de razas y culturas. En las Gltimas décadas, en el pais se vivio un
centralismo que gener6 la migracion del campo a la ciudad, para buscar mejores
oportunidades de trabajo, sin embargo, la realidad es distinta ya que los recursos econdémicos
y condiciones de vida son limitados (Universidad Nacional Mayor de San Marcos, 2006).

(6) Organizacional-administrativo, el Pertl es una republica democratica e
independiente y estd estructurada por un gobierno unitario representativo y descentralizado,
que esta constituido por tres poderes, que son el Poder Ejecutivo, Poder Legislativo y Poder
Judicial. En el tema administrativo existen varios punto en contra, como la burocracia, y esto
se ve agravado por la corrupcion, por lo que el Estado es visto de muy mala manera no sélo
por parte de sus ciudadanos, sino también por los inversionistas locales y extranjeros; esto

puede generar una pérdida de competitividad como pais (CEPLAN, 2016).
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(7) Militar, el Pert es un Estado democratico independiente, cuyo Jefe Supremo de las
Fuerzas Armadas del Peru es el Presidente de la Republica y esta constituida por tres
instituciones: el Ejército, La Marina de Guerra, y la Fuerza Aérea, las cuales garantizan la
paz, la independencia y la soberania del pais, ante peligros tanto externos como internos

(Ministerio de Defensa [MINDEF], 2017).

3.1.3. Principios cardinales

Segin D’Alessio (2015) los principios cardinales permiten determinar las
oportunidades y amenazas de un pais en su entorno. Estos puntos cardinales permiten analizar
las oportunidades y amenazas, y son los siguientes: influencia de terceras partes, lazos
pasados y presentes, contra-balance de intereses y conservacion de enemigos.

(a) Influencia de terceras partes, segun el Observatory of Economic Complexity
[OEC], el Peru actualmente tiene muy buenas relaciones comerciales con muchos paises, esto
debido a su estabilidad econdmica y politica, es por ello que en el afio 2015 figuro en el
puesto 56 en referencia a la mayor economia de exportacion en el mundo y en el puesto 90
como la economia mas compleja, de acuerdo con el Indice de Complejidad Econdmica [ECI]
(OEC, 2017). Ademas, de acuerdo al Ministerio de Comercio Exterior y Turismo
[MINCETUR] (2016) el Pert tiene tratados comerciales firmados con: Corea del Sur,
Liechtenstein, Noruega, Islandia, China, Chile, Suiza, Tailandia, Panama, Singapur, México,
Japon, Colombia, Brasil, Uruguay, Argentina, Paraguay, Venezuela, Costa Rica y Canada.

En cuanto a los principales destinos de las exportaciones de Pert, estos son: China
con 7.38 miles de millones de dodlares, los Estados Unidos con 5.08 miles de millones de
dolares, Suiza con 2.75 miles de millones de ddlares, Canada con 2.4 miles de millones de
dolares y Brasil con 1.16 miles de millones de ddlares. Ahora, los principales origenes de sus

importaciones son: China con 8.56 miles de millones de dolares, los Estados Unidos con 7.72
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miles de millones de dolares, Brasil con 1.89 miles de millones de dolares, México con 1.88
miles de millones de dolares y Chile con 1.42 miles de millones de délares (OEC, 2017).

(b) Lazos pasados y presentes, a lo largo de su historia, el Pert ha tenido diversos
conflictos bélicos con sus paises vecinos a causa de su territorio, se han liberado muchas
batallas y combates, pero después de esos conflictos se han firmado muchos tratados de paz,
que se han visto reforzados por los acuerdos comerciales y la inclusién de una comunidad
andina y Alianza del Pacifico, y sus aperturas a las empresas para invertir en otros paises. Las
relaciones con Brasil siempre han sido de cooperacion y mas aun, por tener en conjunto una
gran biodiversidad por la selva y la amazonia que los hace un bloque estratégico. Por otro
lado, desde el conflicto del afio 1995 las relaciones con el pais vecino de Ecuador han
mejorado y esto se demostrd con las muestras existentes de cooperacion e integracion entre
ambos paises; del mismo modo con el pais de Bolivia se mantiene unas relaciones duraderas
y con tendencia a mejorar en cuanto a la integracion y colaboracion en diferentes &mbitos
igualmente sucede con el pais del sur, Chile, aunque con este ultimo existieron controversias
fronterizas, la Giltima fue por las millas marinas por lo que se recurri6 a la Corte Internacional
de la Haya, en la que ambos paises expusieron sus argumentos y la corte dio un veredicto a
favor de Peru (OEC, 2017).

(c) Contrabalance de intereses, las relaciones politicas y econdmicas del Pert con
otros paises tienen tanto ventajas como desventajas, en el caso de Chile, si bien se soluciono
el problema de las millas maritimas, el Tribunal de La Haya fall6 a favor de Peru y le brindo
mas millas maritimas de océano, lo cual equivale a més recursos maritimos; sin embargo, este
fallo aliment6 atin mas la competitividad entre ambos paises. Cabe destacar que el bloque
economico formado por Chile, Colombia, México y Perti, denominado Alianza del Pacifico,
afianza el comercio internacional y genera ventajas competitivas para atender al mercado

internacional (OEC, 2017).



49

(d) Conservacion de los enemigos, como se menciond en parrafos precedentes, existio
una rivalidad con los paises de Chile y Ecuador, originada por conflictos anteriores, sin
embargo, a pesar de esto las relaciones con ambos paises se mantienen, siendo

principalmente Chile el pais de mayor competencia (OEC, 2017).

3.1.4. Influencia del analisis en el mango en la Region Piura

El analisis tridimensional de las naciones es importante y permite tener claro el
panorama del pais, ademas permite analizar como esta posicionado el pais a nivel
internacional, e identificar ciertas oportunidades y amenazas para el sector del mango. De
este analisis, se obtuvo que el Pert tiene intereses que coinciden con diversos paises de
Latinoamérica como lo son el crecimiento y estabilidad politica y econémica, comercio
exterior y la reduccion de la pobreza en el pais; estos intereses demuestran que existe un
posible crecimiento para el sector, ademas, hay que considerar que el Peru tiene como
potencial su riqueza cultural, y una gran cantidad de recursos naturales asi como las
proyecciones de crecimiento favorables para el sector del mango.

3.2. Analisis Competitivo del Pais

A continuacion, se evaluaran los determinantes de la ventaja nacional mediante el
modelo del diamante, que presenta claramente las cuatro fortalezas del poder nacional,
aquellos que generan ventajas para competir (D’ Alessio, 2015). Este modelo estd conformado
por las siguientes fortalezas (ver Figura 15): (a) condiciones de los factores, que consiste en
la situacion actual del pais en base a recursos naturales, infraestructura, bienes y servicios que
le permiten competir en cualquier industrias; (b) condiciones de la demanda, que consiste en
la naturaleza de los clientes y tiene como atributos importantes la composicion, el tamafio y
patron de crecimiento, y los medios a través de los cuales sus necesidades son comunicadas;
(c) la estrategia, estructura y rivalidad de las empresas, que son las condiciones del pais y la

competencia; y finalmente (d) los sectores relacionados y de apoyo, que muestran la
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presencia de proveedores, donde estan ubicados y si tienen presencia internacional (Porter,

1998).

/ Estrategia, estructura \
y rivalidad entre las
empresas

Condiciones de los 4 ‘ Condiciones de la
‘ V
factores demanda

Sectores relacionados
\ y de apoyo J

Figura 15. Los determinantes de la ventaja nacional: competitividad de las naciones-modelo
del diamante.

Tomado de The competitive advantage of nations: With a new introduction por M. E. Porter,
1998, p.127, New York, NY: The Free Press.

3.2.1. Condiciones de los factores

Las condiciones de los factores, no son otra cosa que una fotografia del momento
respecto de los factores de una nacidon que son necesarios para que pueda competir en una
industria especifica, estos factores pueden ser produccion, mano de obra e infraestructura; sin
embargo, estos factores no son heredados sino que las industrias deben generarlos o crearlos,
por lo que resulta més importante la velocidad y la eficiencia con la que se logra crear,
gestionar y emplear dichos factores a un sector o industria determinada (Porter, 2007). Con
respecto a las condiciones de los factores del Peru, Porter (2009) enumer6 las principales
fortalezas del pais, entendidas como factores claves para la creacion de una estrategia
econdmica, de esta forma destaco que el Pert posee: (a) abundantes recursos naturales, (b)
una amplia gama de ecosistemas y de biodiversidad, (c) una ubicacion central privilegiada en

Sudamérica, (d) una poblacion joven y muy trabajadora, (e) una cultura e historia milenaria y
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rica, (f) un legado de colaboracion nacional para superar obstaculos, (g) una apertura a la
inversion extranjera y flujos de capital, y por tltimo (h) un acceso privilegiado a los
mercados internacionales mas grandes, como Estados Unidos y China.

Asimismo, segun el Ranking de Competitividad Mundial del afio 2017, elaborado por
el Institute for Managment Development [IMD], el Peru se encontr6 en el puesto 55 de 63
paises, entre los cuales se incluy6 a Arabia Saudita y Chipre. Es asi que con respecto al 2016
el Pert descendid una posicion, sin embargo, se ubic tercero a nivel sudamericano, tan solo
detras de Chile (puesto 35) y Colombia (puesto 54) (Centrum Graduate Business School,
2017).

Cabe resaltar que Pert formd parte del ranking desde el afio 2008, debido a la alianza
de Centrum Catolica con el IMD. A pesar de haber descendido una posicion, hay subfactores
en los que ha mejorado tales como: (a) el factor desempefio econdmico en los subfactores de
economia doméstica, comercio internacional e inversion extranjera, (b) el factor eficiencia de
gobierno en el subfactor de politica fiscal, y por ultimo (c) el actor infraestructura en los
subfactores de infraestructura cientifica y educacion (Centrum Graduate Business School,
2017).

Adicionalmente, Alvarez (2016) indicé que la baja ubicacién de Pert en el ranking,
especificamente en el factor de desempefio econdmico, se debid principalmente a la caida en
el precio de los minerales, la débil demanda externa causada por la lenta recuperacion de la
crisis mundial, condiciones financiera volatiles con costos de financiamiento fluctuantes, y
menores precios de productos primarios exportados frente a productos manufacturados.

El Pert tiene muchos subfactores que pueden convertirse en una ventaja, si s que se
implementan estrategias adecuadas que permitan transformar esas debilidades en
oportunidades. El Pert tiene potencial para mejorar mucho en cuestion de competitividad en

los siguientes subfactores: comercio internacional, inversion extranjera, marco institucional,
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marco social, productividad y eficiencia, y practicamente en todos los subfactores de

infraestructura.

3.2.2. Condiciones de la demanda

Las condiciones de la demanda vienen determinadas por “la naturaleza de la demanda
por el producto o servicio ofrecido por la industria en su mercado de origen” (Porter, 2007, p.
9). Con respecto a esto, Porter (2007) indico que las organizaciones de un pais pueden
obtener ventajas competitivas a partir de la naturaleza de la demanda local, y es dicho
mercado el mas exigente y sofisticado del mundo, de esta forma presionara a las empresas a
innovar rapidamente, a generar mas ventajas competitivas frente a sus competidores
extranjeros, a anticipar las necesidades y a progresar hacia segmentos mas avanzados; asi
pues, las necesidades del mercado local pueden ayudar a anticipar o definir las necesidades
de otras naciones, esto sucede si el pais exporta sus gustos y valores nacionales ademas de
sus productos. En el caso de Pert, la demanda local esta conformada por la demanda de los
habitantes del pais; segin el Censo Nacional Poblacional y Vivienda realizado por el INEI en
el afio 2007, habian 27°412,157 habitantes, adicionalmente, la proyeccion para el afio 2017
fue de 31°816,018 habitantes (INEI, 2010).

Sobre el consumidor peruano, se puede afirmar que ha aumentado su nivel de
sofisticacion, y es representado en gran mayoria por una creciente nueva clase media que,
gracias al crecimiento econdmico, tiene acceso al crédito de consumo y por ello tiene alcance
a nuevas y mejores marcas, lo cual le permite exigir altos estandares de calidad y una agenda
de sostenibilidad y cuidado del medio ambiente en los bienes y servicios que consume
(Porter, 2010).

Se comprueba que las condiciones de la demanda para el Perti mostraron un mercado
local cambiante y creciente, sobre todo la clase media, que tiene mayor poder adquisitivo y

que exige mayor calidad pues puede acceder a productos y marcas a las que antes no podia;
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que hay una gran porcentaje de mujeres; y que la conectividad a internet es un factor clave

para que cualquier empresa pueda tener un medio de conexion con sus compradores.

3.2.3. Estrategia, estructura, y rivalidad de las empresas

En este punto del analisis competitivo del Pera se indetificaron las condiciones que
rigen la creacion, organizacion y gestion de las empresas, y ademas la condiciones de la
competencia, mediante el fomento de la inversion, intensidad y la mejora continua
(D’Alessio, 2015). Por su parte, Porter (2007) afirm6 que la rivalidad local intensa en una
nacion motiva el desarrollo de ventajas competitivas, especialmente si los competidores estan
ubicados en una sola region, esto muestra como el modelo del diamante se refuerza a si
mismo en la creacidon de nuevas ventajas competitivas. Ademas, las circunstancias y contexto
dentro del pais condicionan la forma en que las empresas se crean, se gestionan y organizan,
asi como existe una diferencia entre las metas que las empresas y personas se fijan; por ello,
ningun sistema de gestion es aplicable a todos los paises ni a todas las organizaciones (Porter,
2007).

Las condiciones de estrategia, estructura y rivalidad en el Pert, identificadas por
Porter (2010), consistieron basicamente en la reduccion de barreras al comercio y a la
inversion, pero la eficiencia de mercado y la competencia local permanece limitada, esto se
ve reflejado en: (a) la firma de tratados de libre comercio con diversos paises, asi como una
politica de liberacion del comercio, aunque las inversiones internas y externas son inferiores a
las de los paises vecinos; (b) la existencia de evidencia de formacidn de oligopolios y de
practicas de fijacion de precios; (c) el alto nivel de informalidad que favorece el lavado de
dinero; (d) el mercado laboral altamente rigido; y (e) la falta de incentivos para la creacion de
empleos formales (Porter, 2010). Segtin el INEI (2016a), para fines del afio 2015 existieron

2°042,992 empresas, lo cual significo un incremento de 8.5 puntos porcentuales respecto del
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afio 2014, ademas estas empresas se distribuyeron en 11 actividades econémicas diferentes, y
fue la de comercio la actividad con mayor nimero de empresas.

En lo que respecta a tratados y acuerdos con otros paises, el Pert ha firmado diversos
tratados en los ltimos afos, segiin el MINCETUR (2016) en la pagina web “Acuerdos
Comerciales del Pert” en total el pais mantiene 21 tratados vigentes, cuatros por entrar en
vigencia y seis en negociacion. El Peru es miembro de diversas alianzas y organizaciones
mundiales, entre las cuales figuran: (a) miembro fundador de la Organizaciéon Mundial del
Comercio [OMC] desde el afio 1995, (b) miembro de la alianza del pacifico desde el afio
2010, y (c) miembro del Foro de Cooperacion Econémica Asia-Pacifico (APEC) desde el afio
1998 (MINCETUR, 2016).

Entre los tratados, pactos y acuerdos que firmo, se menciona los siguientes: (a)
Acuerdo de Libre Comercio con la Comunidad Andina, conformada por Bolivia, Chile,
Colombia y Ecuador, ademas de Peru; (b) Acuerdo de Complementacion Econdmica con los
Estados parte del Mercado Comun del Sur [MERCOSUR] desde el afio 2005; (c) Acuerdo de
Complementacion Econémica con Cuba; (d) Acuerdo de Libre comercio con Chile, Canada,
Singapur, Asociacién Europea de Libre Comercio [AELC], Corea del Sur, Panama, Costa
Rica y Honduras; (e) Acuerdo de Integracion Comercial con México y la Union Europea; (f)
Acuerdo de Promocioén Comercial con EE.UU; (g) Protocolo para Acelerar la Liberalizacion
del Comercio de Mercancias y la Facilitacion del Comercio y sus Protocolos Adicionales, con
el Reino de Tailandia; (h) Acuerdo de Asociacion Econdmica con Japon; y (i) Acuerdo de
Alcance Parcial de Naturaleza Comercial con Venezuela (MINCETUR, 2016).

Finalmente, segtn la Organizacion Internacional del Trabajo [OIT] (2002) un punto
realmente importante y que afecta a todos los sectores y actividades econdmicas es la
economia informal, es decir aquellas personas naturales y juridicas que no se encuentran

formalizadas.
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La OIT hace mencion a lo siguiente: “se considera que los trabajadores tienen un
empleo informal si su relacion de trabajo, de derecho o de hecho no esta sujeta a la
legislacion laboral, eimpuesto sobre la renta, proteccion social o determinadas prestaciones
relacionadas con el empleo” (OIT, 2003, p.2). En el afio 2007, el 61% de los empleos
equivalentes fueron realizados en el sector informal y el 19% del PBI fue generado en dicho
sector (INEI, 2014). Por otro lado, algunas implicancias de la existencia del empleo informal
son: (a) baja productividad global de la economia, (b) mala calidad de condiciones de trabajo,
(c) impedimento para la mejora econdmica y social, (d) generaciéon de mayores niveles de
competencia desleal y (e) baja inversion por parte del Gobierno en el desarrollo social
(Villamil, 2014).

3.2.4. Sectores relacionados y de apoyo

Los sectores relacionados y de apoyo consisten en la presencia de industrias de apoyo,
o proveedores locales que sean internacionalmente competitivas y que impulsen la
generacion de ventajas competitivas. Estas industrias ayudan en la creacion de ventajas de
dos formas: en primer lugar, al producir y/o entregar insumos mas economicos de manera
eficiente y rapida, y en segundo lugar, mediante la innovacion (Porter, 2007).

Porter (2010) explico el estado de las industrias relacionadas y de apoyo en el Pert, y
destaco lo siguiente: (a) la disponibilidad de industrias relacionadas y de apoyo se mantiene
bastante baja; (b) las exportaciones del Perti son principalmente de productos a base de
recursos naturales, y estas no han generado ninguna actividad industrial hacia arriba o abajo
de la cadena; (c) la produccion local de maquinaria y materias primas no estd desarrollada y
no puede atender a empresas con gran volumen de exportacion; (d) hay una falta o ausencia
de proveedores locales de maquinaria, equipos y servicios, por lo que la mayoria de ellos
deben importarse; y (e) hay pocas iniciativas de clusteres productivos, debido a una mala

colaboracion entre Estado y empresas privadas para la creacion de clusteres.
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3.2.5. Influencia del analisis del mango en la Region Piura

El andlisis competitivo del Pert influyé de muchas formas sobre el sector del mango
en la Region Piura. En primer lugar, las condiciones de los factores, que no son otra cosa que
el potencial nacional, afectaron al mango de la region principalmente en: (a) la apertura a
mercados internacionales como Estados Unidos y China, que representaron una oportunidad
de poder ingresar o penetrar mas en dos de los mercados mas grandes del mundo, con un
producto altamente demandado como es el mango; (b) la mayoria de poblacion joven y
trabajadora pone a disposicion del sector mano de obra capaz y con disposicion de trabajar,
(c) gran cantidad de recursos naturales y amplia gama de biodiversidad, que permite contar
con elementos necesarios para el cultivo del mango, como son el agua y tierras adecuadas.

En segundo lugar, las condiciones de la demanda afectan al sector del mango de la
Region Piura en: (a) el crecimiento econdmico, que origind el crecimiento de una nueva clase
media que exige mayor calidad de productos, y que ademas las industrias sean sostenibles y
eco-amigables, en este sentido, el sector del mango debe cumplir con los estandares de los
clientes y ademas ser sostenible en el tiempo con un minimo impacto en el medio ambiente; y
(b) el mayor acercamiento entre ciudades y entre zonas rurales y urbanas permite una mejor
distribucién de los productos y un mayor alcance a nivel nacional.

En tercer lugar, la estrategia, estructura y rivalidad de las empresas afecta al sector del
mango de la region de la siguiente manera: (a) la firma de tratados de libre comercio, que
permite llegar a mercados internacionales donde ingresa con el mango con un pago minimo
de aranceles y reduce los costos; (b) alto nivel de informalidad, pues existen muchos
productores que permanecen en el sector informal y afectan las condiciones de trabajo y la
calidad de los productos; y (c) mercado laboral rigido, que dificulta el poder incorporar al
sector del mango a personal capacitado que pueda organizar y encaminar el sector.

Finalmente, en cuarto lugar, las industrias relacionadas y de apoyo influyen en el
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sector del mango de Piura en: (a) exportaciones de productos basicos, sin valor agregado, a
base de recursos naturales, que brinda la oportunidad de poder implementar actividades
integradas hacia arriba o hacia abajo en la cadena productiva del mango para agregar valor al
producto final; (b) falta de proveedores locales de insumos y maquinarias, que implica la
necesidad de importar maquinarias, insumos y repuestos, con mayores costos de transporte e
inventario, y (c) falta de iniciativas del Estado sobre la creacion de clusteres productivos en
que varios productores podrian asociarse para industrializar el proceso de empaquetado del
mango y agregar valor al producto.
3.3. Analisis del Entorno PESTE

Segun D’Alessio (2015) el analisis externo de la gestion estratégica esta orientado
hacia la exploracion del entorno y el andlisis de la industria. En este andlisis se revelaran las
oportunidades y amenazas claves del sector de estudio; por lo que el proposito es formular
estrategias para sacar ventaja de las oportunidades encontradas y estrategias para evitar o
reducir el impacto de las amenazas. Se considero siete categorias de factores claves que
trascienden directamente en el sector, los cuales seran estudiados a través del analisis de las

siguientes fuerzas.

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

Estas fuerzas son las que establecen los limites para el desempefio y operacion de la
organizacion. “En muchos casos, constituyen las variables mas importantes de la evaluacion
externa, en funcion del grado de influencia que ejercen sobre las actividades del negocio, de
sus proveedores y sus compradores” (D’ Alessio, 2015, p. 114).

Piura es uno de los 24 departamentos y el segundo mas poblado que conforman la
Republica del Pert, actualmente su Presidente Regional es el Ing. Reynaldo Hilbck Guzmaén,
cuyo periodo de mandato empez6 en el afio 2015 y durard hasta el afio 2018; y cuya tarea es

dirigir la gestion publica regional a fin de estimular el progreso econémico y social de la
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region. Si se enfoca el andlisis en la gestion publica, se debe resaltar que existen limitaciones
o factores que desencadenan problemas al momento de hacer negocios, segiin la World
Economic Forum [WEF] (2017) se puede apreciar que entre los factores mas elevados que
impiden hacer negocios en el Peru se encuentra, con un 19% la ineficiente burocracia
gubernamental, la cual es bastante elevada si se la compara con paises como Bolivia (17.2%),
Ecuador (11.5%), Chile (17.2%) o Argentina (7.5%), en segundo lugar se encuentran las
regulaciones laborales restrictivas con un 15.4%, y en tercer lugar se halla la corrupcioén con
un 12.6%; por consiguiente es funcion del Gobierno Regional de Piura obtener la confianza
de la poblacion a fin de generar mayores inversiones extranjeras en el futuro ya que estos
causales guiaran las decisiones de los inversionistas.

En cuanto al desarrollo agrario existen normas legales que funcionan como incentivos
las cuales son consideradas factores favorables para el sector mango de la Region Piura, entre
ellas se tiene la Ley 27360 que dicta las Normas de Promocion del Sector Agrario, es a través
de esta ley que el Gobierno incentiva la inversion en el sector a través de medidas como
beneficios tributarios, regimenes laborales especiales y seguridad social; asimismo se tiene la
Ley 28810 que amplia la vigencia de la Ley 27360 hasta el 31 de diciembre del afio 2021 (ver
Tabla 23).

En materia de comercio exterior, el Estado Peruano, a comienzos de los afios 90,
instaurd una serie de politicas de apertura a mercados internacionales, y una variedad de
medidas estratégicas para que el pais gane posicionamiento a nivel mundial, entre estas
medidas, hay cuatro de mayor importancia: (a) el Decreto Legislativo N° 668, (b) el ingreso a
la APEC, (c) el Tratado de Libre Comercio con los Estados Unidos de América, y (d) la
constitucion de la Alianza del Pacifico. El Decreto N° 668 constituye el marco legal del
comercio exterior del Pert, ya que traza un conjunto de disposiciones dedicadas a asegurar la

libertad del comercio tanto exterior como interior como clausula primordial para el desarrollo



59

del pais, y dejo sin efecto cualquier restriccion para la importacion y exportacion de bienes,
ademas delego la facultad en el Poder Ejecutivo a legislar en cuanto al desarrollo de la
inversion privada poniendo énfasis a la actividad exportadora (Carbajal, 2008). Estos tratados
comerciales establecen una oportunidad para el desarrollo del sector mango en Piura, ya que
permitirdn un acceso competitivo a los nuevos mercados. El Pert actualmente tiene vigente
los siguientes acuerdos comerciales: Organizacion Mundial del Comercio [OMC],
Comunidad Andina, Mercosur, Cuba, Foro de Cooperacion Econéomica Asia Pacifico-APEC,
Chile, México, Estados Unidos, Canada, Singapur, China, EFTA, Corea del Sur, Tailandia,
Japon, Panama, Union Europea, Costa Rica, Venezuela, Alianza del Pacifico, y Honduras.
Ademas, se tienen cuatro acuerdos por entrar en vigencia, y seis acuerdos mas, los cuales
estarian en negociacion todavia; lo que significa que el Estado Peruano esta comprometido en
el establecimiento de bases para relaciones comerciales (ver Tabla 24) (MINCETUR, 2017).

Gracias a los 21 acuerdos comerciales que actualmente tiene vigente el Peru, al afio
2017 el 94% de las exportaciones peruanas han sido cubiertas en sus principales destinos,
como China, con el 19.1% de las exportaciones; la Unién Europea, con el 16.3%; los Estados
Unidos, con un 14.9%; y la European Free Trade Association [EFTA], con el 9%. Como se
puede notar con estas cifras, el mayor porcentaje de exportaciones se realizé a China, motivo
por el cual se busco pertenecer al Acuerdo de Asociacion Transpacifico [TPP], mediante el
cual se buscaria consolidar al pais dentro de Asia-Pacifico para permitirle ingresar a un
mercado potencial de 805 millones de habitantes, donde se concentro el 37% del PBI
mundial; asimismo, para ingresar a cinco nuevos mercados como Australia, Brunei
Darussalam, Malasia, Nueva Zelanda y Vietnam, tener un intercambio preferencial con 11
importantes economias de tres continentes, y también eliminar barreras arancelarias para los
productos agricolas e industriales e incrementar las exportaciones no tradicionales

(MINCETUR, 2017).
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Normas Legales de Incentivos a la Industria Agraria
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Norma legal

Incentivo al sector agrario

Beneficiario

Ley 27360 (Ley que
Aprueba las Normas
de Promocion del
Sector Agrario)

15% de tasa anual de impuesto a la renta.

20% de depreciacion acelerada por
inversiones en obras de infraestructura
hidraulica y de riego.

Aporte de 4% sobre la remuneracion para el
seguro de salud.

Recuperacion del IGV e IPM pagados por las
operaciones de importacion, adquisicion local
de bienes de capital, insumos, prestacion de
servicios y contratos de construccion, siempre
que se utilicen directamente en la etapa pre
productiva.

Productores primarios

Productores agroindustriales

Ley 29482 (Ley de
Promocion para el
Desarrollo de
Actividades
Productivas en
Zonas Alto andinas)

Exoneracion del impuesto a la renta
empresarial.

Exoneracion de las tasas arancelarias por
importacion de bienes de capital.

Exoneracion del IGV a la importacion de
bienes de capital.

Actividades: agroindustria, plantaciones
forestales, fibra de camélidos, artesanias y
textiles.

Personas naturales, MYPE,
cooperativas, empresas
comunales y multi
comunales que operan a
partir de los 2,500 msnm

Decreto Legislativo
N° 973 (Establece el
Régimen de
Recuperacion
Anticipada del
Impuesto General a
las Ventas)

Devolucion anticipada del IGV por compras
en proyecto en etapa pre productiva.

Suscripcion de contrato de inversion con el
sector y Proinversion, y contar con la
resolucion suprema de calificacion.

Personas naturales o
juridicas que generen renta
de tercera categoria, con
proyecto que requiera una
etapa pre productiva, y que
se destinen a operaciones
gravadas con IGV

Decreto Legislativo
N°937. Texto del
Nuevo Régimen
Unico Simplificado
(RUS)

Exoneracion del pago mensual del impuesto a
la renta, IGV e impuesto de promocion
municipal si los ingresos brutos y de sus
adquisiciones anuales no exceden cada uno de
S/.60, 000.

Productores agricolas que
vendan sus productos en
estado natural

Nota. Adaptado de “Plan Estratégico Sectorial Multianual 2012-2016,” por Ministerio de Agricultura [MINAGRI], 2012
(http://www.minagri.gob.pe/portal/download/pdf/conocenos/transparencia/planes_estrategicos_regionales/pesem2012-

2016.pdf).


http://www.minagri.gob.pe/portal/download/pdf/conocenos/transparencia/planes_estrategicos_regionales/pesem2012-2016.pdf
http://www.minagri.gob.pe/portal/download/pdf/conocenos/transparencia/planes_estrategicos_regionales/pesem2012-2016.pdf

Tabla 24

Acuerdos Comerciales del Peru

Grupo/Bloque

Ambito ccondmico/Pais Tipo de Acuerdo Situacion
oMC Grupo de Trabajo En vigencia
Alianza del Pacifico Grupo de Trabajo En vigencia
élriggcao?jlal;?;g;cﬁ) Grupo de Trabajo Por entrar en vigencia
Multilateral = ppp TLC En vigencia
DOHA Grupo de Trabajo Proceso de negociacion
TISA Grupo de Trabajo Proceso de negociacion
TPP TLC Por entrar en vigencia
Regional APEC Grupo de Trabaj:o En V%genc%a
CAN Grupo de Trabajo En vigencia
Australia TLC Proceso de negociacion
Brasil AcueI:do. de Profund.izaci(')n Por entrar en vigencia
Econémico Comercial
Canada TLC En vigencia
Chile TLC/’Ac_uerdo de cotzlplementacién En vigencia
econdmica (ACE) N° 38
China TLC En vigencia
Corea del Sur TLC En vigencia
Costa Rica TLC En vigencia
Cuba ACE N° 50 En vigencia
El Salvador TLC Proceso de negociacion
Estados Unidos TLC En vigencia
Bilateral Guatemala TLC Por entrar en vigencia
Honduras TLC En vigencia
India TLC Proceso de negociacion
Japén Acuerdo de Asociacion Econdémica En vigencia
(AAE)
MERCOSUR ACE N° 58 En vigencia
Meéxico ACE N° 8 En vigencia
Panama TLC En vigencia
Singapur TLC En vigencia
Tailandia TLC En vigencia
Turquia TLC Proceso de negociacion

Unién Europea

Venezuela

Acuerdo comercial

Acuerdo de complementacion
productiva y comercial

En vigencia

En vigencia

Nota. Adaptado de “Acuerdos comerciales,” por Ministerio de Comercio Exterior y Turismo [MINCETUR], 2017

(http://www.acuerdoscomerciales.gob.pe/).
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3.3.2. Fuerzas econémicas y financieras (E)

Estas fuerzas son las que “determinan las tendencias macroeconomicas, las
condiciones de financiamiento y las decisiones de inversion” (D’Alessio, 2015, p. 114). Se
trata de analizar en este punto las variables macroecondémicas que afectan de forma directa o
indirecta en la gestion del sector mango de la Region Piura.

En el informe presentado por el INEI para el Gltimo trimestre del afio 2017 se registrd
un aumento del 2.4% de la economia del Pert con respecto al mismo periodo del afio 2016,
reflejo del crecimiento de la exportacion en 11.7%, factor clave para el incremento del PBI y
del aumento del consumo final privado en 2%, el cual represent6 a precios corrientes el
65.1% del PBI y aument6 gracias al incremento del gasto corriente en alimentos consumidos
dentro del hogar en 3.0% y al aumento del empleo en 0.9%. Durante el trimestre de andlisis,
los mercados mas importantes de destino de las exportaciones fueron: China (26.1%),
Estados Unidos (12.4%), India (6.1%), Suiza (5.7%) y Republica de Corea con 5.5%. En
contraste, en el sector agropecuario el pais crecid tan solo 1.1% resultado del desempefio
favorable tanto en agricultura, caza, silvicultura, y ganaderia; sin embargo, el cultivo del
mango reflejé una contraccion para este crecimiento, porque generé menores volimenes
cosechados en aproximadamente -24.1%, esta caida se debe principalmente al contexto
desfavorable que se vivid en el norte del pais debido a las condiciones climéaticas adversas,
como lo fue el Fenémeno El Nifio, el cual trajo consigo pérdidas tanto de tierras de cultivo,
cosechas e inhabilitacion de infraestructura logistica, como caminos y puentes (INEI, 2017b).

En consecuencia en la Figura 16, se aprecia el dinamismo del PBI en materia
agropecuaria, el cual demostro la eficacia del sector agrario establecido por la destacada
fluctuacion entre los afos 2006 al 2012, y el cual alcanz6 para el afio 2017 indices cercanos al

maximo alcanzado en el afio 2012 (BCRP, 2017¢c).
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Figura 16. Producto bruto interno y demanda interna (indice 2007=100) - Agropecuario -
Agricola.

Adaptado de “Base de datos de PBI por sectores,” por BCRP, 2017¢
(https://estadisticas.berp.gob.pe/estadisticas/series/mensuales/pbi-por-sectores).

En el transcurso del afio 2017, los huaicos y desbordes de rios a causa del fendémeno
El Nifio han perjudicado hectareas de cultivos, vias de acceso e infraestructura
agricola, especificamente, se han perdido areas de cultivo por inundaciones en el norte
y la floracion se ha visto afectada por las condiciones climaticas, mientras que las
inundaciones han dificultado su cosecha, trayendo como resultado la baja de la tasa de
crecimiento del sector agricola de 2.8 a 2.6% para el afio 2017 (BCRP, 2017a, p. 40).
Asimismo, el BCRP sostuvo que el crédito al sector privado crecid 5.9% para febrero
2017, tasa ligeramente superior a la del 2016, pero menor a la tasa del 2015, que fue de 8.0%,
esta evolucion atipica del crédito, con respecto al sector mango en Piura, generé un menor
crecimiento del acceso al financiamiento al segmento empresa, lo que es considerado un
factor limitante, porque impide el desarrollo de las tierras de cultivo (BCRP, 2017a).
Tal como se evidencia en la Figura 17, la superficie agricola no trabajada en el Pert,
segun el Censo Nacional Agropecuario del afio 2012, fue de 774,882 hectareas para dicho
afio, principalmente por factores como la falta de agua, que es la razon de mayor importancia

que impidio6 el desarrollo de los cultivos en un 49%, seguida de la falta de crédito como una


https://estadisticas.bcrp.gob.pe/estadisticas/series/mensuales/pbi-por-sectores
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segunda razoén y que afectd en un 24.1% el desarrollo de los cultivos, y la escasez de mano de

obra especializada como tercer factor que afect6d en 11.3% el desarrollo de los cultivos.

Falta de agua [ 48.9%
Falta de credito [ 24.1%
Falta de mano de obra _ 11.3%

Por sanidad, erosion - 5.0%
Falta de semilla - 4.2%
Por desastre natural l 1.9%
Por otros trabajos I 0.7%
Robo de tierras | 0.3%
Por terrorismo  0.1%

Otros - 3.6%

Figura 17. Razones principales de la superficie agricola no trabajada.
Tomado “IV Censo Nacional Agropecuario 2012,” por el Instituto Nacional de Estadistica e
Informatica [INEI], 2013
(http://proyectos.inei.gob.pe/web/DocumentosPublicos/ResultadosFinaleslVCENAGRO.pdf)
Al enfocarse en las importaciones de mango a nivel mundial, seglin datos estadisticos
de la FAO (2014), el principal importador de mango es Estados Unidos, sin embargo, solo
tuvo un incremento del 8% en su demanda de mango entre los afios 2009 al 2013, ya que es
un mercado muy saturado de diversos frutos que pueden ser considerados sustitutos del
mango.
En la Tabla 25 se muestra la variacioén porcentual de los 10 principales importadores
de mango a nivel mundial, tal como se muestra, Corea del Sur lideré con un 44% de aumento

de la demanda de mango, seguido de Malasia con un 23% de incremento de sus

importaciones de mango para los afios 2009 al 2013 (FAO, 2014).
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Tabla 25
Variacion Porcentual de la Importacion de Mango de los 10 Principales Importadores a

Nivel Mundial entre los arios 2009-2013

2009 2010 2011 2012 2013 Promedio
Corea del Sur -46 49 68 34 11% 44%
China 14 4 12 -13 5 4%
Hong Kong 18 4 8 -7 5 6%
Francia -14 16 17 2 -8 3%
Emiratos Arabes -13 -5 -20 39 -7 -1%
Malasia 92 3 21 19 -20 23%
Alemania -22 19 19 -9 5 2%
Reino Unido -14 -1 5 1 11 1%
Arabia Saudita -22 51 9 11 -18 6%
Paises Bajos -11 25 10 -9 4 4%
Estados Unidos -3 12 15 -1 16 8%

Nota. Adaptado de “Estadisticas Mundiales,” por la Organizacion de las Naciones Unidas para la Alimentacion y la
Agricultura [FAO], 2014 (http://faostat.fao.org/).

En cuanto a la superficie agricola del Peru, segun el Censo Agropecuario del afio
2012, del total de la superficie del territorio nacional (128°521,560 hectareas), el 30.1% esta
dedicado al desarrollo de la actividad agropecuaria, es decir 38°742,465 hectéreas de las
cuales la superficie agricola (7°125,008 Has) representa el 18.5%, y la superficie no agricola
(31°617,457 Has) cubre el 81.5%. En la Figura 18 se observa la evolucion de la superficie
agricola desde el afo 1961 en miles de hectareas que comparado con el Censo del afio 1994,
se dio a razon del 30%, siendo la Region Natural de la Sierra la que posee el 46.3% de la
superficie agricola total, la Region de la Selva posee el 30,1% y en la Region Costa el 23.7%
(INEI, 2013).

Sobre las hectareas del cultivo de mango a nivel mundial, en la Tabla 26 se detallan
los paises del hemisferio sur que disponen de tierras de cultivo de mango, entre ellas destaco

Indonesia con 251,000 ha cultivadas para el afio 2014, mientras que Pert se ubicé en el
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puesto siete con 32,196 hectareas cultivadas de mango. Una amenaza para el sector de mango
en la Region Piura fue la tendencia creciente en hectareas de cultivo de mango de aquellos
paises del hemisferio sur, tales como Madagascar, Kenia y Ruanda, que presentaron un
porcentaje de crecimiento superior al Peru, el cual tuvo 26% de crecimiento de tierras de
cultivo de mango entre los afios 2009 al 2014 (FAO, 2014).

En cuanto al factor inflacionario, este no representé una amenaza para el sector mango
en Piura, porque a pesar que el BCRP sostuvo que desde setiembre de 2016 la inflacion se
ubicd por encima del rango meta, debido a factores climaticos adversos provocados por el
Fendémeno El Nifio, las expectativas de inflacion para lo que resta del afio 2018 se mantienen
dentro del rango meta de 2% a 3%. Este escenario consider6 que para el 2018 no habria
mayores presiones inflacionarias, y que las acciones de la politica monetaria mantendran
ancladas las expectativas de la inflacion (BCRP, 2017a).

En materia de informalidad en la economia, esta representa un factor que influye a
todos los sectores del pais, incluido el sector mango de la Region Piura, segun Rios (2013) el
Pert se ubicé como el segundo pais con mayor empleo informal en América Latina, con un
porcentaje de 12.2% de informalidad, este factor influyo en el acceso al crédito y
financiamiento como medio importante para el desarrollo de cualquier industria, lo cual
significd una amenaza latente para el crecimiento del sector mango. Seglin la Asociacion de
Bancos del Pert, la tasa de costo efectivo de un crédito informal fue mucho mayor que la tasa
cobrada por el sistema financiero formal, pero dado que los prestatarios necesitan un
financiamiento fécil e instantaneo, y sin tener un conocimiento pleno del costo efectivo de
sus crédito, estuvieron dispuestos a asumir tasas de interés elevadas (Asociacion de Bancos

del Perd [ASBANC], 2013).
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Figura 18. Crecimiento en miles de hectareas de tierras agricolas en el Peru desde 1961.

Tomado “IV Censo Nacional Agropecuario 2012,” por el Instituto Nacional de Estadistica e
Informatica [INEI], 2013
(http://proyectos.inei.gob.pe/web/DocumentosPublicos/ResultadosFinalesIVCENAGRO.pdf)

Tabla 26

Hectareas Cultivadas de Mango a Nivel Mundial entre los arios 2009-2014

2009 2010 2011 2012 2013 2014 ggglgfgﬁ
1 Indonesia 215387 131,674 208280 219,667 207,672 251,000 17%
2 Guinea 82,641 82,282 79,330 81,677 87,229 86,713 5%
3 Brasil 75,178 75,179 76,381 73,310 70,372 70,317 6%
4 Kenia 36,304 34,629 39,367 43,777 46,980 58,501 61%
5 Madagascar 23,000 26,000 34,095 47,000 47,000 48,090 109%
6 Tanzania 27,698 30,000 32,000 35,000 35,103 34,734 25%
7 Pert 25,510 26,055 25,281 26,946 32,707 32,196 26%
8 Colombia 19,608 18,680 18,575 22,532 23,432 24,290 24%
9 Ecuador 22,106 20,599 20,692 20,956 20,716 20,193 9%
10 Ruanda 5,300 7,988 9,483 9,269 9,761 10,304 94%
11 Australia 8,057 9,687 9,000 9,600 9,300 9,500 18%
12 Malawi 6,364 6,669 7,000 7,000 6,764 6,502 2%
13 Mozambique 4,500 4,700 4,800 5,000 4,800 4,774 6%
14 Congo 4,555 4,500 4,446 4,500 4,599 4,700 3%
15 Paraguay 4,000 4,044 4,132 4,100 4,355 4,186 5%
16 South Africa 3,500 4,000 3,600 3,520 2,163 2,602 26%
17 Bolivia 1,191 1,185 1,201 1,194 1,223 1,247 5%
18 Somalia 193 228 275 350 350 360 87%
19 Argentina 265 265 265 270 268 272 3%
20 Samoa 107 109 110 110 117 115 7%
21 Namibia 12 15 18 20 22 23 92%
22 Fiji 18 28 23 21 21 21 17%
23 Maldivas 6 9 9 10 10 10 67%

Nota. Adaptado de “Estadisticas Mundiales,” por la Organizacion de las Naciones Unidas para la Alimentacion y la
Agricultura [FAO], 2014 (http://faostat.fao.org/).
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Finalmente, en materia de comercio exterior, el Estado Peruano mantuvo dentro de
sus oportunidades la firma de acuerdos comerciales, especificamente para el sector del
mango, el mas significativo fue el Tratado de Libre Comercio con Estados Unidos, ya que
este se consolidd como el principal importador de mango con un 35% del total de envios de
mango del Pert en el afio 2015. En este tratado se acordo la autorizacion de preferencias
arancelarias mutuas y la reduccion de barreras no arancelarias al comercio de productos entre
ambos paises, lo cual permitié que el 100% de los productos del sector de mango ingresen
libre de aranceles (Salas, 2015).

Existe otro tratado de libre comercio de igual relevancia para el sector, y es el de la
Unio6n Europea, vigente desde el afio 2013, segun el MINCETUR (2017) este tratado
permitid el acceso preferencial para el 99.3% de los productos agricolas, asimismo, segun
Alvarez (2013) los paises que conformaron este bloque econdmico tuvieron una demanda
creciente, ya que contaron con 501 millones de consumidores con un ingreso per céapita de
35,000 dolares americanos.

Por tltimo, a pesar que no existe un posicionamiento de productos agricolas peruanos
en el bloque econdmico de la Republica de China el tratado de libre comercio es muy
relevante para el sector ya que es considerada un mercado potencial para la exportacion de
fruta gracias a las construcciones de nuevos mercados mayoristas especializados aunque atn
existen restricciones fitosanitarias y un proceso de evaluacion para el mango. Sin embargo,
en el afio 2016 se registro un aumento en los envios de exportadores nacionales gestionados a
China gracias a la implementacion de interconexiones directas de vuelos entre ambos paises y
la constante simplificacion de los procedimientos aduaneros para la exportacion, lo cual
convirtio al Per en un mercado atractivo para el comercio con China (“Exportaciones de

Peru a Asia,” 2014).
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3.3.3. Fuerzas sociales, culturales, y demograficas (S)

Estas fuerzas son las que “involucra creencias, valores, actitudes, opiniones y estilos
de vida desarrollados a partir de las condiciones sociales, culturales, demograficas, étnicas, y
religiosas que existen en el entorno de la organizacion” (D’ Alessio, 2015, p. 115). Es decir
determinan el perfil del comprador de mango piurano, determinan dimension del mercado,
conducen las costumbres de compra, y originan paradigmas e influyen en las decisiones que
tomen los clientes.

Segun las estadisticas del Censo Nacional del afio 2007, la poblacion crecid a un ritmo
anual de 1.6% en promedio para el periodo comprendido entre los afios 1993 al 2007, tasa
que es menor comparada a las tasas de periodos anteriores, lo que demostro la propension

declinante de los ultimos tiempos (ver Figura 19) (INEI, 2007b).
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Figura 19. Poblacion total y tasa de crecimiento promedio anual, 1940-2007.

Tomado “Censos Nacionales 2007: XI de Poblacion y VI de Vivienda,” por el Instituto
Nacional de Estadistica e Informatica [INEI], 2007b
(http://censos.inei.gob.pe/censos2007/documentos/ResultadoCPV2007.pdf).

En cuanto a la PEA a nivel nacional, que son todos los individuos de 14 afos a mas
que se encuentran trabajando, o que no estan trabajando pero tenian trabajo o que se
encuentran buscando activamente un trabajo, se registrd un crecimiento promedio anual de

1% en el periodo comprendido del 2010 al 2015; conforme a los resultados de la Encuesta
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Nacional de Hogares realizada en el ano 2015, y segtin la evolucion de los indicadores de
empleo e ingreso para los afios 2004 al 2015, elaborado por INEI el 71.6% de la poblacion en
edad de trabajar represento la poblacion econdémicamente activa y el restante 28.4% la
poblacion econémicamente inactiva, la cual estuvo constituida por estudiantes, amas de casa,
jubilados, etc. Entre los departamentos mas representativos en cuanto a PEA, el departamento
de Piura se ubico en el tercer lugar a nivel nacional, el primer lugar lo tuvo Lima
Metropolitana y en segundo lugar, La Libertad (INEIL, 2017a).

La poblacion econdmicamente activa ocupada, para la Region Piura, tuvo una
tendencia de crecimiento positiva entre los afios 2004 al 2015 (ver Figura 20); en cuanto al
ingreso promedio mensual proveniente del trabajo representd un aproximado de 935 soles, el
cual equivale a un 72% del sueldo promedio total y se ubico por debajo de los sueldos
recibidos por los trabajadores en Lima Metropolitana (ver Tabla 27) (INEIL, 2017a).

En el afio 2015, de acuerdo a los resultados del INEI (2016c¢), la poblacion ocupada en
empleo informal alcanz6 el 73.2% del total de ocupados; la informalidad afect6 a un
segmento muy importante de la fuerza laboral, y fue més frecuente en ciertos sectores

economicos, pues representd el 94.3% para el sector agricultura, pesca y mineria.

1000

900

800 829 814 849 860 843 868 869 890 388
700 437 754 762

600

500

400

300

200

100

MILES DE PERSONAS

Figura 20. Evolucion de la poblacion econdmicamente activa ocupada, para departamento de
Piura, 2004-2015 (en miles de personas).

Adaptado de “Base de datos de estadisticas de empleo,” por Instituto Nacional de Estadistica
e Informética [INEI], 2017a (https://www.inei.gob.pe/estadisticas/indice-tematico/ocupacion-
y-vivienda/).
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Tabla 27

Ingreso Promedio Mensual Proveniente del Trabajo en Soles

Ambito geografico 2010 2011 2012 2013 2014 2015
Promedio Total 988 1,070 1,156 1,186 1,240 1,305
Piura 742 856 886 891 902 935
Lima 1,316 1,435 1,561 1,599 1,697 1,810

Nota. Adaptado de “Base de datos de estadisticas de empleo,” por Instituto Nacional de Estadistica e Informatica [INEI],
2017a (https://www.inei.gob.pe/estadisticas/indice-tematico/ocupacion-y-vivienda/).

En cuanto a conflictos sociales se evidencio que al ano 2013 la mayor cantidad de
conflictos sociales se ubicaron en los departamentos de Ancash, Apurimac y Puno, asimismo,
se evalud en base a la division por sectores econémicos que el sector de mineria e
hidrocarburos congregaron la mayor cantidad de casos conflictivos, por otro lado, el sector de

agroindustria solo ha concitado dos conflictos sociales (Defensoria del Pueblo, 2013).

3.3.4. Fuerzas tecnologicas y cientificas (T)

Estas fuerzas son las que demuestran la capacidad que posee el sector para adaptarse a
los cambios, y que por consiguiente pueden transformarse en fuentes de ventajas
competitivas (D’Alessio, 2015). Se caracterizan por la rapidez del cambio, la innovacion
continua y un adelanto tecnologico acelerado, los cuales producen en el sector la necesidad
de adaptarse a ellos y evolucionar sus practicas de gestion tradicionales. De acuerdo a lo
indicado por el Gerente de APEM, en el sector del mango no existe un problema de
tecnologia sino que hay una carencia y falta de transferencia de la misma hacia todos los
productores del sector (“Los desafios que enfrenta,” 2012).

El promedio de gasto del pais en investigacion y desarrollo en el afio 2015, conforme
el primer Censo Nacional de Investigacion y Desarrollo realizado por el CONCYTEC, fue de
aproximadamente US$ 163 millones (534 millones de soles), cantidad que represento el

0.08% del PBI; del mismo modo a nivel internacional represent6 la mas baja en comparacion
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al resto de paises de la Alianza del Pacifico, entre los que se sitian Colombia, Chile y
Meéxico; la diferencia es atin mayor cuando se compara el gasto del Perti con el promedio de
América Latina, cuyo porcentaje fue de 0.75% del PBI y 20 veces por debajo del promedio
de los paises mienbros de la OCDE, o de Estados Unidos cuyo porcentaje en gasto en [+D

superaron el 2% del PBI tal (ver Figura 21) (CONCYTEC, 2016).
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Figura 21. Gasto en investigacion y desarrollo como porcentaje del PBI.

Adaptado de “I Censo Nacional de Investigacion y Desarrollo a Centros de Investigacion,”
por Consejo Nacional de Ciencia, Tecnologia e Innovacion Tecnologica [CONCYTEC],
2016.(https://portal.concytec.gob.pe/images/publicaciones/censo_2016/libro_censo_nacional.

pdf).

Es importante indicar que a partir del afio 2013 las organizaciones tienen la
oportunidad de afiadir como gasto deducible al impuesto a la renta el vinculado a la
investigacion cientifica, tecnoldgica e innovacion siempre que no sobrepase el 10% de los
ingresos netos teniendo como limite las 300 unidades impositivas tributarias [UIT] (Decreto
Legislativo N° 1124).

Analizando por departamento, el mayor porcentaje de gasto en [+D se ejecutd en
Lima y totalizé 276.7 millones de soles en el afio 2015, lo que represento el 53.5% del gasto
total. Acto seguido, se encontro6 el departamento de Arequipa, que representd 4.4% del gasto

total (15 veces menos que en Lima y Callao) y Piura con 21.1 millones de soles (16.5 veces


https://portal.concytec.gob.pe/images/publicaciones/censo_2016/libro_censo_nacional.pdf
https://portal.concytec.gob.pe/images/publicaciones/censo_2016/libro_censo_nacional.pdf
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menos que en Lima y Callao), lo cual represent6 4.1% del gasto para ese afio (CONCYTEC,
2016).

En cuanto al nimero de investigadores en relacion a la PEA el pais solamente posee
0.2 por cada mil habitantes en comparacion a los 1.3 en promedio que posee América Latina
y El Caribe, y los 12.7 en promedio de los miembros de la OCDE. Segun el censo en el afio
2015 existio un total de 278 centros de investigacion que no realizaron proyectos de [+D
siendo la principal causa la falta de recursos financieros, acto seguido existi6 una falta de
conocimiento de fondos que financian [+D y deficiencia de coordinacion dentro de la
institucion o con otras instituciones; todos estos causales junto a la baja inversion originaron
pocas publicaciones y patentes, asi como reducidos productos innovadores, porcentajes
minimos de exportaciones con alto contenido tecnolégico, etc. (CONCYTEC, 2016).

Todo esto demuestra el poco interés de inversion en este sector por parte del Gobierno
asi como la inexistencia de un sistema que le permita al pais mantener actualizados estos
indicadores; no obstante a través de los Centros de Innovacion Tecnoldgica (CITES), se esta
empezando a elevar la competitividad de la produccion y enfatizar en aspectos como la
capacitacion integral a los productores, que incluye cursos técnicos para el perfeccionamiento
productivo, el mejoramiento de la organizacion empresarial, el conocimiento de técnicas de
mercadeo y comercio exterior, entre otras, para ello, es necesario realizar un trabajo conjunto
con los productores y las asociaciones del sector. En cuanto al CITE agroindustrial éste fue
creado en el afio 2000, teniendo como mision apoyar al fortalecimiento de las cadenas
agroindustriales del Pert, y promoviendo la innovacion, a través de la investigacion, la
transferencia tecnologica, la capacitacion, la asistencia técnica, el desarrollo de productos y la
optimizacién de procesos que impulsen la competitividad industrial y contribuya a la
seguridad alimentaria y nutricional; sus lineas de accion incluyen: (a) investigacion aplicada

en innovacion tecnologica, (b) normas técnicas, denominacion de origen y propiedad
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intelectual, (¢) promocién de la inversion privada, (d) promocidén comercial, (€)
equipamiento, y (f) fortalecimiento de capacidades locales e institucionales (CONCYTEC,

2016).

3.3.5. Fuerzas ecoldgicas y ambientales (E)

Estas fuerzas son las que “son impulsadas por instituciones que luchan por preservar
el equilibrio del ecosistema del planeta, alertando sobre los efectos nocivos de la
industrializacion” (D’Alessio, 2015, p. 117). Dicho de esta forma, estas fuerzas son las que
afectan las decisiones del sector mango en Piura, en el &mbito legal, operacional, de imagen
organizacional y comercial.

Segun Escurra et al. (2009), el Perti ocup6 el puesto 20 de los paises con mayor riesgo
econdémico en el mundo por multiples amenazas ya que es un pais que no esta exento de las
fuerzas ecologicas y ambientales, sequias, inundaciones, huaycos, friaje, heladas y
terremotos, siendo estos Ultimos los mas frecuentes. Segun un estudio realizado por el
MINAGRI, y como se observa en la Figura 22, las pérdidas generadas por desastres naturales
a nivel nacional fueron millonarias, y para los afios 2009 y 2010 se elevaron casi a 200

millones de soles (Yalle, 2013).
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Figura 22. Pérdidas en el Sector Agrario debido al cambio climatico (2000-2010).

Tomado de “Politicas y Programas de Cambio Climatico en el Sector Agrario, Pert,” por S.
Yalle, 2013
(http://tudresden.de/die_tu_dresden/fakultaeten/fakultaet forst geo und hydrowissenschafte
n/fachrichtung forstwissenschaften/institute/inter/tropen/forschung/INCA/workshops/pres20
13/Yalle-MINAGRIC.pdf).
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El Pert se identific6 como uno de los paises con mayor vulnerabilidad frente a
multiples desastres naturales; ha sido afectado por 105 desastres, de los cuales el 71% de
estuvieron relacionados a fenomenos hidro-meteorologicos como son las sequias, heladas,
deslizamientos humedos e inundaciones, mientras que el 29% restante estuvieron
relacionados a eventos geofisicos, como son los sismos y deslizamientos secos (Escurra et al.,
2009). En el Peru los fenémenos de origen meteorologico ocasionaron principalmente
pérdidas de activos productivos como terrenos de cultivo y viviendas, como se observa en la
Tabla 28, los dafios producidos por lluvias fueron los que generaron mayores pérdidas de
hectareas de cultivo (Von Hesse et al., 2010).

Tabla 28

Darios Producidos a Nivel Nacional entre los arios 1970-2009, por Tipo de Causa

. Viviendas Viviendas Cultivos y ,
Tipo de causa afectadas destruidas bosques (Ha) Vias afectadas

Lluvias 103,071 23,556 299,722 774,566

El Nifio 71,839 18,428 192,649 845,008
Falla o Sismo 94,304 204,357 135,630 8,830
Condiciones atmosféricas 847 500 15,637 20,040
Error Humano 1,582 828 137,054 3,200
Plaga 8,258 2,599 41,936 492,950
Otra Causa 92,846 37,596 1,402,231 1,587,260

Nota. Adaptado de “Peru: Apoyo a la Preparacion del Programa de Reduccion de Vulnerabilidad del Estado ante
Desastres/PE-T1212,” por M. Von Hesse, A. Barra, C. de la Torre, y H. Zhang, 2010
(http://www.mef.gob.pe/contenidos/presu_publ/documentac/PE0023 reduccion_vulnerabilidad.pdf).

Por otro lado, cabe destacar que el Fenomeno de El Nifio es un fenémeno hidro
meteoroldgico al cual el Pert es altamente vulnerable debido a su ubicacion geografica; sin
embargo, se debe aclarar que los dafos ocasionados no fueron consecuencia directa del
fendmeno sino que éste ocasiono el incremento de lluvias, las cuales originaron inundaciones
y huaycos; la costa norte del pais estuvo mas expuesta a un mayor nivel de peligro asociado a

las Iluvias ocasionadas por el Fendémeno de El Nifio (Von Hesse et al., 2010).
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Las exportaciones del mango en Piura han crecido sostenidamente a lo largo de los
ultimos afios, han pasado de US$ 49 millones en el ano 2005 hasta US$ 173 millones en el
afio 2015, sin embargo, este cultivo es muy sensible a la variabilidad climatica, ya que
cuando ocurre un Fendmeno El Nifio (como en las dos ltimas campafias) su proceso de
floracion se ve afectado negativamente (BCRP, 2016).

El mango es un tipo de cultivo que requiere de temperaturas bajas para que haya una
buena produccion, por lo que el impacto del Fendmeno El Nifio serd leve, moderado, o fuerte
en relacion al inicio de cada fase o en el periodo en el que se encuentre el cultivo, por tal
motivo es necesario que las empresas del sector productor de mango mejoren su capacidad de
respuesta ante este tipo de fenomenos naturales, para poder minimizar los costos que trae
consigo este tipo de condiciones climaticas desfavorables (Yzarra, 2014).

A nivel nacional la Region Piura es considerada como el principal productor de
mango representando el 73.5% de la produccion en el afio 2015 destinando 19,876 hectareas
al cultivo de mango de las 240 mil hectareas de tierras de alta calidad que posee y cuyos
rendimientos alcanzaron las 15 tn/ha. En cuanto a infraestructura de riego la region posee dos
grandes represas, la de Poechos y la de San Lorenzo, abarcando entre ambas una capacidad
de 760 millones de metros cubicos a mas de almacenamiento (BCRP, 2016).

En cuanto a los requisitos fitosanitarios para el mango, cada pais importador establece
sus propios requisitos segun el Acuerdo sobre Medidas Sanitarias y Fitosanitarias (AMSF),
basado en Normas Internacionales de Referencia (CIPF); para el caso del mango, la mosca de
la fruta constituye la plaga que particularmente causa mayores dafios a los cultivos en un
40%, lo que equivale a casi 240,000 cajones valorizados en mas de 20 millones de soles
(Herrera & Vifias, 1977).

En el caso del mango, existen requisitos fitosanitarios impuestos por el Servicio

Nacional de Sanidad Agraria [SENASA] como entidad publica ejecutora encargada de
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certificar los envios de exportacion, algunos de ellos son los siguientes: (a) el lugar de
produccion asi como el centro de empaque debe estar registrado por SENASA; (b) el nivel de
muestreo del mango cosechado debe ser de un fruto cada seis cajones de 20 kilos o por ende
cada 240 unidades; (c) para desinfectar la plaga de la mosca de la fruta debe existir un
tratamiento de agua caliente sobre los 46.1°C; (d) el tiempo de inmersion del fruto depende
del peso del mismo, 75 minutos, si es hasta 425 gramos, y 90 minutos, si esta entre 425 y 650
gramos, si sobrepasa los 650 gramos son 10 minutos extras; y (e) en caso se requiera los
frutos pasaran por un proceso de enfriamiento con agua a una temperatura de 70°F (21.1°C)
(SENASA, 2005).

En cuanto a las medidas fitosanitarias aplicadas para neutralizar la plaga de la mosca
de fruta son importantes las funciones realizadas por SENASA, la cual esta comprometida
con su erradicacion para fortalecer la competencia de los productores en el mercado
internacional; este organismo ha ofrecido a los productores de mango constante capacitacion
sobre control de plagas, asi como vigilancia oportuna, lo cual garantiz¢ el éxito de las
campafias de exportacion y la exterminacion de la plaga con lo que se logré reducir los
niveles de contagio de los cultivos; asimismo la calidad del fruto se asegurd con las buenas
practicas en el proceso lo que asegura la calidad del producto exportado segin lo determinado
por el Codex Alimentarius asi como por las normas técnicas y por los sistemas de gestion de
calidad e inocuidad como la BPA, ISO 9001, etc. (SENASA, 2016).

Segun la Norma del Codex Stan (1993) para el mango en todas las categorias se
deberan tener los siguientes requisitos minimos: el fruto debe estar entero y sano, excluyendo
aquellos deteriorados y por ende incapaces para el consumo humano; debe estar limpio y sin
dafio producido por plagas o bajas temperaturas, teniendo una imagen fresca y firme con un
grado de madurez ideal, asimismo en caso posean pedunculo, el limite de longitud no debera

exceder a 1.0 cm. En este mismo rubro, se considerd como otro organismo oficial que regula
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aspectos sanitarios de la exportacion a la Direccion General de Salud Ambiental e Inocuidad
Alimentaria [DIGESA], encargada de promover el cumplimiento de normas internacionales a
través de las siguientes funciones: (a) brindar informacion con respecto a las normas
alimentarias aceptadas internacionalmente; (b) emitir el certificado sanitario oficial de
exportacion y de libre comercializacion; (c¢) proporcionar habilitacion sanitaria a aquellas
plantas de procesamiento que apoyen la implementacion del HACCP; (d) calificar los
aspectos sanitarios de las areas de cultivo; (¢) comunicar acerca de las disposiciones
internacionales adoptadas por la Organizacion Mundial de la Salud [OMS]; y (f) comunicar
sobre sustancias quimicas y plaguicidas (Direccion General de Salud Ambiental e Inocuidad
Alimentaria [DIGESA], 2017).

3.4. Matriz Evaluacion de Factores Externos (MEFE)

El proposito del analisis externo es listar las oportunidades que pueden beneficiar al
sector y las amenazas que deberian evitarse. El principal objetivo por lo tanto es identificar
las variables més relevantes y crear una lista definida, que posteriormente se cuantificard para
identificar las oportunidades y amenazas que brinda el entorno; para ello se utilizara la matriz
MEFE. Esta matriz permite “resumir, y evaluar la informacion politica, gubernamental y
legal (P); econdmica y financiera (E); social, cultural y demografica (S); tecnologica y
cientifica (T); y ecologica y ambiental (E), que se da como resultado del analisis PESTE”
(D’Alessio, 2015, p. 119).

D’Alessio (2015) indico que su ponderacion y valuacion final da una orientacion de
como esta afrontando el sector respecto a las oportunidades, si las aprovechan o no, y las
amenazas, si las minimizan o no. Sobre la base de los puntos mencionados en el analisis
PESTE se ha desarrollado la matriz EFE en la que se consolidaron las oportunidades y
amenazas mas significativas del sector mango de la Region Piura, y permitio medir el grado

de respuesta que tiene el sector ante el entorno; finalmente, estas oportunidades y amenazas
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representaron los factores claves de éxito para el sector.

En cuanto a la MEFE, que se expone en la Tabla 29 con los pesos y valores asignados,
se obtuvo un valor ponderado de 2.13, puntaje ligeramente por debajo del valor promedio de
2.50; ello indica que el sector mango de la Region Piura respondié medianamente bien a las
oportunidades, como el aprovechamiento del incremento de la demanda mundial de mango,
la implantacion de nuevas tecnologias, y el aprovechamiento de la mayor apertura al
comercio internacional, y que a la par realiz6 varios esfuerzos importantes en neutralizar las
amenazas del entorno; sin embargo aun tiene algunos puntos de mejora.

3.5. El Mango en la Region Piura y sus Competidores

Con el fin de realizar un analisis competitivo del sector mango en la Region Piura,
determinar su estructura y atractividad y asi desarrollar estrategias futuras, se analizara las
fuerzas que moldean la competencia del sector segin el modelo de las cinco fuerzas de Porter
(ver Figura 23), ya que este sera el punto de partida para evaluar la posicion estratégica del
mismo, asi como de los mercados que lo componen (D’Alessio, 2015).

3.5.1. Poder de negociacion de los proveedores

Segun el poder de negociacion de los proveedores es que se definid en parte el
posicionamiento de una organizacion en el mercado, ya que son ellos los que suministran los
insumos para la produccion. Tanto las condiciones del mercado en el sector como la
importancia del producto que ofrecen al comprador determinan el grado de intensidad de esta
fuerza (Baena, Sanchez, & Montoya, 2003). Entonces, el poder de negociacion de los
proveedores es bajo si el producto ofrecido es estandar y de facil obtencion en el mercado, es
decir, existié un gran nimero de proveedores, por lo tanto el comprador podra elegir la mejor
oferta. Por otro lado, si el producto ofrecido es escaso y necesario para el proceso productivo

del comprador, los proveedores tendran un mayor poder de negociacion.
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Tabla 29

Matriz Evaluacion de Factores Externos del Mango (MEFE)

Factores determinantes de éxito Peso Valor Puntaje
Oportunidades
O1. Tendencia creciente a consumir frutas generando incremento de la demanda de
. : 0.12 2 0.24
mango a nivel mundial.
02. Reduccion de aranceles gracias a la firma de tratados de libre comercio. 0.06 4 0.24
03. Ubicacion geografica y disponibilidad de fuentes de agua de riego con 0.08 4 0.32
capacidad de almacenamiento de mas de 760 millones de m3. ’ ’
04. Beneficios fiscales y tributarios para el sector agroexportador. 0.13 1 0.13
0O5. Disponibilidad de 240,000 ha de tierras aptas para cultivar en limpio. 0.12 2 0.24
Subtotal  0.51 1.17
Amenazas
Al. Falta de articulacion entre organismos gubernamentales y privados. 0.12 1 0.12
A2. Cambios climatolégicos eventuales como el Fendmeno del Nifio 0.10 2 0.20
A3. Potencial crecimiento de areas de cultivo de mango en paises competidores del 0.09 5 0.18
Hemisferio Sur, tales como Sudafrica, Ecuador y Brasil. ’ ’
A4. Altas barreras de ingreso al mercado internacional en funcion a altos estandares 0.08 ) 016
de calidad seglin CODEX STAN 184. ’ ’
AS. Variaciones del tipo de cambio lo cual disminuye el ingreso de exportadores. 0.10 3 0.30
Subtotal 0.49 0.96
Total 1.00 2.13

Nota. 1= debilidad mayor, 2 = debilidad menor, 3 = fortaleza menor, y 4 = fortaleza mayor. Adaptado de “El proceso
estratégico: Un enfoque de gerencia (3a ed.).”, por D’ Alessio, 2015.

Segun el Gobierno Regional de Piura (2016b), existen 16 asociaciones de productores
de mango en el valle de San Lorenzo, entre las principales figuraron cinco asociaciones que
representaron la produccion de mango en la Region Piura: (a) Asociacion de Productores de
Mango [PROMANGOY], (b) Asociacion de Productores de Mango de Piura
[ADEPROMANGQOY], (c) Asociaciéon de Productores de Mango del Alto Piura
[APROMALPI], (d) Asociacion Peruana de Productores y Exportadores de Mango [APEM] y
(e) Asociacion de Productores Ecologicos del Alto Piura [APPEAP]. Asimismo, hay que
recalcar que el grado de dispersion de los productores de mango en la Region Piura es alto,
por lo que es dificil para la gran mayoria asociarse y organizarse, lo que no les permite

negociar precios competitivos y buenos margenes de utilidad; segin la Tabla 30, de acuerdo
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al Censo Nacional Agropecuario desarrollado en el afio 2012, un 85.42% de los productores
de mango mantuvieron entre 0.5 y 10 hectareas de superficie cultivada, por lo que para ser
competitivos es necesaria una asociatividad (INEI, 2013).

En la Region Piura existe una gran competencia y variedad de los distintos
proveedores de esta cadena productiva, es por tal motivo que los productores conservan una
relacion continua con los mismos, a fin de obtener una excelente calidad del producto,
principalmente a un precio asequible y cuando se requiera; entre los distintos proveedores de
los productores de mango en la region se tienen a los proveedores de semillas, fertilizantes,
maquinarias, mano de obra, asistencia técnica y financiamiento; y en cuanto a los servicios se
encuentran la puesta en marcha de la tierra del cultivo, la irrigacién con agua de riego, el
financiamiento por instituciones financieras, el servicio de energia eléctrica, el almacenaje
posterior a la cosecha, el servicio de embalaje del producto, y los servicios de capacitacion,

asistencia técnica, y transporte.
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Figura 23. Las fuerzas que conducen la competencia en la industria (modelo de las cinco
fuerzas competitivas de Porter).

Adaptado de “Estrategia Competitiva: Técnicas para el andlisis de los sectores industriales y
de la competencia,” por M.E.Porter, 2004, p. 20, México D.F., México: Continental.



82

Tabla 30

Superficie Cultivada de Mango en Hectdreas en la Region Piura

Superficie cultivada Proporcién de productores
Menos de 0.5 Ha 2.62%
Entre 0.5y 4.9 Ha 61.79%
Entre 5.0y 9.9 Ha 21.01%
Entre 10.0 y 49.9 Ha 13.61%
Entre 50.0 y 99.9 Ha 0.62%
Mas de 100 Ha 0.35%

Nota. Adaptado de “IV Censo Nacional Agropecuario 2012,” por el Instituto Nacional de Estadistica e Informatica [INEI],
2013 (http://censos.inei.gob.pe/censos2007/documentos/ResultadoCPV2007.pdf).

La oferta de fertilizantes en el pais esta constituida en su mayor parte por productos
importados, segun datos del MINAGRI, en el afo 1990, de una produccion de 126,942
toneladas se pasé a producir, en el afio 2009, tnicamente 1,622 toneladas, lo que implicé una
reduccién del 98.72%, aproximadamente, esto implico una produccion nacional
insignificante, que represento en el afio 2009 el 0.21% de la oferta total de fertilizantes con
una proyeccion de reduccion total para los siguientes afos. Es por esta razon que la gran
totalidad de fertilizantes quimicos utilizados para la produccion del cultivo de mango
proviene del exterior; los principales paises exportadores fueron Rusia y algunos paises del
Este, Estados Unidos y Canada, asi también como México y Venezuela (INEIL, 2015b).

Entre los fertilizantes quimicos de mayor utilizacién y en orden de importancia y
cantidad extraida de una cosecha de mango se tiene al nitrégeno y al potasio, siguiendo el
azufre, el calcio, el magnesio, la urea y el fosforo; las compras de fertilizante se pueden hacer
directamente a través de la empresa que vende este producto en el extranjero o a través de su
representante en el pais; en cuanto a los precios fijados por los importadores de fertilizantes,
estos se fijan en funcion al mercado mundial, generalmente se ajustan hacia el alza y con
escasas correcciones del precio hacia la baja, este comportamiento estd fuertemente
influenciado por una alta demanda de fertilizantes en la produccion local, ademas, a mayor

demanda internacional mayor sera el precio de mercado, que a su vez repercute en un mayor
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precio doméstico. En resumen, en el pais, al no haber fabricacion local, los precios de los
fertilizantes son relativamente caros, entonces al haber una alta demanda con altos precios de
compra, el poder de negociacion de los proveedores de estos insumos es alto (APEM, 2002).

En cuanto al costo de la maquinaria en la Region Piura, segun MINAGRI (2016b), el
costo del alquiler del tractor ha pasado de S/. 100 soles por hora en el mes de enero del afio
2015, a S/. 130 en el mismo mes del afio 2016; asimismo, el costo del alquiler de yunta ha
pasado de S/. 45 soles a S/. 50 en el mismo periodo de tiempo.

En el mes de febrero del 2016 a nivel nacional la maquinaria y equipos de origen
peruano sufrié un aumento en su precio en 0.66% y con respecto al mismo mes del afio 2015
registrd un incremento de 4.36%; es asi que se constatd una variacion significativa en los
equipos para la industria, entre ellos transformadores eléctricos, escritorios y estantes para
oficina, equipos para el transporte y en las herramientas de mano agricola. De igual forma,
subi¢ el precio de la maquinaria y equipo importado en un 10.44% con respecto al afo
anterior, se siguio el comportamiento del dolar, la mayor variacidn se registro en la
maquinaria y equipo agricola como tractores y lampas, seguido de la maquinaria y equipo
para la industria, como computadoras de escritorio, palas cargadoras y excavadoras, equipos
diversos y equipos para el transporte (INEI, 2016c¢). De lo indicado se deduce que existe un
comportamiento creciente en los costos de la maquinaria y equipo, asimismo, en cuanto al
numero de proveedores de maquinaria y equipo en la Region Piura no es alto, por
consiguiente el poder de negociacion de los proveedores de estos insumos es elevado.

En cuanto a la mano de obra de la Region Piura, aunque es considerada de bajo costo,
segiin el MINAGRI (2016b) el costo promedio por dia del jornal agricola sufrié un
incremento del 36% en el afio 2016 con respecto al afio anterior, si bien sufrid un incremento,

fue durante el periodo de la campafia de cosecha de mango que estos costos tendieron a bajar
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por la oferta de mano de obra existente e incrementarse a partir de junio a diciembre. Por
consiguiente, el poder de negociacion de los proveedores de mano de obra es bajo.

Con respecto a la asistencia técnica entre las organizaciones que brindan este servicio
a los productores del cultivo de mango en la Region Piura se tiene a la Direccion Regional de
Agricultura, SENASA, CITE Agro Piura, INAGRO, Agrobanco, ONGs, y las Asociaciones
de Productores para el manejo técnico de la cosecha del mango, la correcta utilizacion de los
fertilizantes y los sistemas de riego. Se brindan capacitaciones directas al productor asi como
también a los responsables técnicos de la municipalidad local en la evaluacion de las
plantaciones de mango, y estos a su vez transmiten las ensefanzas a los productores agricolas
de su jurisdiccion. Si bien existieron servicios de asistencia técnica, esta fue de dificil acceso
para los pequeinos productores, segun la Direccion Regional de Agricultura tan solo el 10%
de los productores se encuentran asociados y a falta de una inversion en asistencia técnica la
productividad existente en los campos es baja. En cuanto a la oferta de este tipo de servicio
esta limitada a la intervencion del Estado, por ejemplo, INCAGRO es una institucion que
promociona el desarrollo de un mercado de servicios de asistencia técnica (MINAGRI, 2009).

En cuanto al financiamiento existen también varias limitaciones, por lo que se
requiere promover la asociatividad para que en forma organizada o grupal los pequeiios
productores puedan contratar este tipo de servicio, lo que resultaria determinante en términos
de rentabilidad. Entre los principales proveedores de financiamiento se tiene al MINAGRI,
organizaciones no gubernamentales, Agrobanco, Cajas Municipales, empresas € instituciones
de riego tecnificado y otras instituciones financieras. Si bien la cantidad financiada a los
productores es relativamente baja, estas instituciones cobran una alta tasa de interés. Por este
motivo, el poder de negociacion de este grupo de proveedores es alto (MINAGRI, 2009).

En cuanto a los servicios que se requieren para la produccion del mango se tiene

principalmente al servicio de agua de riego, el cual proviene de tres rios; el Rio Chira cuya
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cuenca Catamayo-Chira fluye de 3,177.15 millones de metros cubicos de agua al Valle de
San Lorenzo; el Rio Piura cuya cuenca fluye de 1,000.49 millones de metros ctibicos al
Desierto de Sechura; y el Rio Huancabamba cuya cuenca tiene un total de 1,204.04 millones
de metros cubicos. En cuanto a reservorios se tiene el reservorio de Poechos, el Reservorio de
San Lorenzo y la infraestructura de la III Etapa del Proyecto Especial Chira-Piura, los cuales
constituyen la principal fuente de cobertura; sin embargo, tienen problemas de sedimentacion
de solidos por las aguas de lluvia, lo que disminuye la capacidad del reservorio para hacer
frente a los requerimientos demandados por los cultivos programados en las campanas
agricolas (MINAGRI, 2009). Segtiin Cabrejos (2011), los principales proveedores de servicios
necesarios para la continuidad de las activida agricola de la region se localizan en Piura,
Sullana, Paita, Chulucanas, Ayabaca, Huancabamba, La Union y Tambogrande (ver Tabla
31).

3.5.2. Poder de negociacion de los compradores

Los compradores son poderosos si es que tienen la capacidad de influir sobre los
participantes del sector con el fin negociar y asi obtener reduccion de precios, exigir una
mayor calidad o requerir mejores servicios; esta situacion ocasiono que exista un
enfrentamiento constante en el sector, lo cual perjudica y va en detrimento directo de la
rentabilidad del mismo. Ademas, existen circunstancias que determinan si un conjunto de
compradores tiene o no poder de negociacion, entre ellas se tiene: (a) si existen pocos
compradores o cada uno de ellos compra grandes volumenes, (b) si los productos ofrecidos
en el sector no son diferenciados, (c) si los costos de cambio de proveedor son bajos, y (d) si
los compradores tienen la posibilidad de integrarse hacia atras (Porter, 2008).

En el contexto del sector del mango en la region Piura, los productores de mango
tienen dos opciones para destinar su produccion, estas son el mercado de venta local y el

mercado de exportacion. Ambas opciones tienen diferentes cadenas productivas y de



distribucion, en primer lugar, la produccion destinada a la venta local puede tomar diversos

caminos y pasa por diversos intermediarios como acopiadores, mayoristas e incluso

supermercados, asi, el mango para venta local puede ser vendido a ferias de productos

agricolas, a agroindustrias, a acopiadores rurales o directamente a mayoristas rurales, y

ademas puede ser vendido directamente a los supermercados (ver Figura 24) (MINCETUR,

2011).

Tabla 31

Principales Proveedores de Servicios en el Sector de Cultivo de Mango en la Region Piura
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N° Nombre o Razén Social Servicio
1 Ministerio de Agricultura y Riego [MINAGRI] No.rm atl\.llda(,i’ Elnanmamlento, Capacitacién y
Asistencia Técnica
2 Instituto Nacional de Innovacion Agraria [INIA] Investigacion, proveedor de semilla
3 Servicio Nacional de Sanidad Agraria [SENASA] aC;rI; erlgtacmn y Asistencia Técnica en sanidad
4 Gerencia de Desarrollo Econdomico y Recursos Naturales y ~ Normatividad Regional, Capacitacion y
Gestion del Medio Ambiente Asistencia Técnica
5 Universidad Nacional de Piura Investigacion, Capacitacion, Informacion
6 Organizaciones no gubernamentales: CIPCA, CEDEPAS Asistencia Técnica, Capacitacion,
Norte, Centro IDEAS, ONG Progreso, PIRWA. Financiamiento, Comercializacion.
7 AGROBANCO, Cajas Municipales, Instituciones Financiamiento
financieras: RAIZ, EDYFICAR.
] Juntas de Usuario y Comisiones de Regantes, Autoridades Distribucién de agua de riego
Locales de Agua.
9  Empresas de transporte Transporte Nacional e Internacional
10  Céamara de Comercio de Piura Promocion de cultura exportadora
11 Ministerio de Comercio Exterior y Turismo Capacitacion en normas de calidad
12 Empresas de riego tecnificado Asistencia Técnica Y Capacitacion
13 Empresas comercializadoras de insumos Capacitacion en la utilizacion de insumos
14  Empresas de procesamiento de productos agricolas Asistencia Técnica y oferta de servicios
15  Agencia de Aduanas, Terminales Portuarios Euro andinos. Logistica para la exportacion
16  Municipalidades Distritales Capacitacion y Asistencia Técnica

Nota. Adaptado de “Actualizacion del Mapa Regional del Sector Agrario,” por Cabrejos, 2011
(http://www.cipca.org.pe/sites/default/files/documents/files/RESE%C3%91A0315072013.pdf).


http://www.cipca.org.pe/sites/default/files/documents/files/RESE%C3%91A0315072013.pdf

Al analizar el sector de mango en la Region Piura se conoce que son muy pocos los
productores que estan agrupados en asociaciones, lo cual es fundamental para desarrollar
mecanismos de accion conjunta y cooperacion empresarial, y asi mejorar su posicion en el
mercado y contar una estructura mas solida y competitiva, asi también para que exista un
trabajo conjunto y para que se cuente con mayores oportunidades de acceso a los servicios,

compra de insumos y comercializacion de sus productos.

Figura 24. Cadena productiva y de distribucion del mango en el mercado nacional.
Adaptado de “Perfil de Mercado y Competitividad Exportadora de Mango,” por
MINCETUR, 2011 (http://bibliotecavirtual.corpmontana.com/handle/123456789/168).
Por otro lado, los productores de mango también tienen la opcion de vender su
produccion a empresas acopiadoras para exportacion o a las empresas exportadoras

directamente, al igual que en el caso de la cadena productiva del mango para el mercado

nacional el producto pasa por multiples intermediarios antes de llegar al consumidor final,
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como se puede observar en la Figura 25. Para ambos casos, es decir, para el mercado nacional

y el mercado de exportacion, se considera que el poder de negociacion de los compradores es

alto, debido a las siguientes razones: (a) existen muchos productores de mango, lo cual
aumenta la oferta de este producto en el mercado, (b) los productores de mango no se

encuentran organizados ni asociados, lo cual no les permite mantener o fijar un precio

competitivo que les permitiria obtener mayores beneficios, (c) la gran mayoria de productores

poseen superficies de cultivo de mango que van desde menos de 0.5 hasta las 10 hectareas y
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representan aproximadamente un 85.42% del total de productores de mango de la region y (d)
la cantidad de empresas acopiadoras y exportadoras de la region es pequeia en relacion a los
volumenes de mango que compran (ver Tabla 32) (INEI, 2013). En conclusion, las razones
antes descritas incrementan el poder de negociacion de los compradores respecto al precio y

calidad del mango.

Intermediario — - — T
A v
[ Cadena de
: autoservicio
: Hoteles /
\l' \ Restaurantes
1
Productor —> Acopiador —> Exportador —> Importador — Consumidor
—>  Minorista
> Mayoristas ——> WAL
abastos

Figura 25. Cadena productiva y de distribucion del mango en el mercado de internacional.
Adaptado de “Perfil de Mercado y Competitividad Exportadora de Mango,” por
MINCETUR, 2011 (http://bibliotecavirtual.corpmontana.com/handle/123456789/168).

Tabla 32

Exportacion de Mango Fresco por Empresa Exportadora, 2014

Empresa exportadora Exportacion (toneladas) Porcentaje del total
Sunshine Export 11,402 10.51
Camposol SAC 9,584 8.84
Dominus 7,879 7.27
FLP del Pera 5,823 5.37
Frutas Piuranas 6,313 5.82
Tropical Fruit Trading Pert 5,254 4.84
JUMAR Perti 2,630 2.43
Agroindustria Golden Fresh 2,062 1.90
Peruvian Quality 2,569 2.37
PRONATUR 1,851 1.71
Otros 53,083 48.95
Total 108,450 100.00

Nota. Adaptado de “Catalogo exportador de la Region Piura,” por Direccién Regional de Comercio Exterior y Turismo
[DIRCETUR], 2014 (http://www.regionpiura.gob.pe/documentos/grde/catalogo1.pdf.).


http://bibliotecavirtual.corpmontana.com/handle/123456789/168
http://www.regionpiura.gob.pe/documentos/grde/catalogo1.pdf
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3.5.3. Amenaza de los sustitutos

En primer lugar, se debe definir lo que es un producto sustituto, asi pues un sustituto
es un producto que cumple la misma funciéon que otro producto, dentro de un sector, pero de
formas distintas (Porter, 2008).

Es frecuente que sea dificil identificar los productos sustitutos, sin embargo siempre
estan presentes; por otro lado si la amenaza de sustitutos en un sector determinado es alta se
vera afectada la rentabilidad que pueden alcanzar los participantes del sector, por ello se
deben identificar qué factores determinan si la amenaza es alta o baja, en este sentido, la
amenaza de sustitos serd alta si: (a) los productos sustitutos ofrecen un intercambio atractivo
de precio y desempefio, y (b) el costo para el comprador de cambiar de producto por el
sustituto es bajo (Porter, 2008). En base a esto, un producto sustituto del mango sera otro
producto que cumpla la misma funcién de forma diferente, es decir, puede ser cualquier otra
fruta que sea vendida en el mercado local, que pueda ser exportada y que ofrezca un mayor
atractivo en precio y desempeio, este entendido como rentabilidad para el agricultor y para
las empresas exportadoras, esto podria originar que los productores de mango opten por
cambiar el cultivo de sus tierras hacia otro que sea mas rentable, por lo tanto, si se analiza 'y
compara cuales son las frutas sembradas en la region y el volumen de exportacion que tienen
actualmente se podria identificar potenciales sustitutos del mango. Los principales frutos con
gran potencial y que son exportables de la region Piura, son: (a) el banano orgénico, (b) la
uvay (c) el limén (DIRCETUR, 2014).

Si se compara las exportaciones del mango y sus potenciales sustitutos identificados
(ver Figura 26), se observa que el limén no representd una amenaza de sustituto pues no tuvo
un gran volumen de exportacion, por otro lado, el banano y la uva si fueron exportados en
cantidades similares al mango; ademas, el valor FOB de las exportaciones de estos posibles

sustitutos superaron al del mango (ver Figura 27), y fue la uva la mayor amenaza de sustituto
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por un rapido crecimiento de demanda y por su alto valor en el mercado internacional. Por lo
tanto, se considerd que la amenaza de sustitutos fue alta, siendo los sustitutos otras frutas
comestibles como el banano y la uva, que en el corto plazo pudieron ofrecer una mayor

rentabilidad para los agricultores y para las empresas exportadoras.
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Figura 26. Evolucion de las exportaciones de mango, banano, uva y limén de la Region
Piura, en toneladas, entre los afios 2009 y 2014.

Adaptado de “Catalogo exportador de la Region Piura,” por Direccion Regional de Comercio
Exterior y Turismo [DIRCETUR], 2014

(http://www .regionpiura.gob.pe/documentos/grde/catalogo1.pdf).
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Figura 27. Evolucion de las exportaciones de mango, banano, uva y limon de la Region
Piura, en valor FOB miles de dodlares, entre los afios 2009 y 2014.

Adaptado de “Catalogo exportador de la Region Piura,” por Direccion Regional de Comercio
Exterior y Turismo [DIRCETUR], 2014
(http://www.regionpiura.gob.pe/documentos/grde/catalogo1.pdf.).


http://www.regionpiura.gob.pe/documentos/grde/catalogo1.pdf
http://www.regionpiura.gob.pe/documentos/grde/catalogo1.pdf
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3.5.4. Amenaza de los entrantes

Con respecto a la amenaza de nuevos entrantes en un determinado sector, Porter
(2008) indico que “introducen nuevas capacidades y un deseo de adquirir participacion de
mercado, lo que ejerce presion sobre los precios, costos y la tasa de inversion necesaria para
competir” (p. 2). Es decir, la amenaza de nuevos entrantes limita la rentabilidad que puede
alcanzarse dentro del sector, y la amenaza serd alta o baja en funcion de que tan altas sean las
barreras de ingreso y de la reaccion de los participantes del sector (Porter, 2008). Una barrera
de ingreso o de entrada es una ventaja que tienen los participantes actuales frente a los
potenciales nuevos entrantes, y pueden ser las siguientes: (a) economias de escala en la oferta
o en la demanda; (b) costos de cambio de proveedor; (¢) requisitos de alta inversion de capital
para poder competir; (d) ventajas propias de cada participante actual del sector, como
liderazgo en costos o altos estandares de calidad, que son dificiles de copiar; (e) acceso
desigual a canales de distribucion; y (f) politicas gubernamentales restrictivas, mediante
exigencias de licencias o restriccion a las inversiones extranjeras (Porter, 2008).

En cuanto a las economias de escala en el sector de mango en la Region Piura, estas
son importante barreras de ingreso, ya que el nuevo entrante debera igualar los volumenes de
produccion por hectarea que logran los productores que ya se encuentran en el mercado para
que sus costos unitarios sean parecidos, y asi no estar en desventaja; al analizar la naturaleza
del cultivo lograr esto seria muy dificil ya que el inicio de la cosecha de mango se realiza
después de cuatro afos de hecho el injerto, y seis afios en adelante se realiza recién la
produccion comercial. Otra barrera es el requerimiento de capital, ya que es dificil su
adquisicion sin acudir al sistema financiero, ademas los intereses de los créditos en el sector
agricola son altos por los riegos que representan y en adicién al tiempo que demora la
produccion del cultivo, generarian barreras de ingreso altas para los pequefios productores.

En la situacion de un productor a gran escala, su entrada dependera del capital inicial, de su
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fortaleza financiera y de sus facilidades de crédito; por lo tanto, en este caso, las barreras de
ingreso serian bajas. Con referencia a las ventajas propias de cada participante actual del
sector se puede sefialar la curva de aprendizaje en el cultivo de mango, debido a que un
productor con experiencia tendra costos unitarios menores que el que recién ingresa, ya que
sus costos disminuirdn con el mejoramiento de sus técnicas por lo que seran mas eficientes.
Este costo seria una barrera de ingreso para el nuevo agricultor (DIRCETUR, 2014).

Segun el Censo Nacional Agropecuario desarrollado en el afio 2012 un 61.79% de los
productores de mango mantienen entre 0.5 y 4.9 hectareas de superficie cultivada, es decir, la
mayor parte de productores en la Region Piura son pequefios, cuya tenencia de tierras son
propias. Asimismo, el ingreso de nuevos productores al sector se ha incrementado afio a afio,
si se observa la produccién de mango de la Region Piura, esta ha mantenido una tendencia de
crecimiento positiva, ha sostenido el crecimiento de la produccion nacional y ha crecido, en
promedio, a razon de 26.58% anual entre los afios 1990 y 2015 (MINAGRI, 2017a).

3.5.5. Rivalidad de los competidores

La rivalidad de los competidores, segiin Porter (2008), puede tomar diferentes formas
tales como descuentos de precio, lanzamiento de nuevos productos, campaias publicitarias o
el mejoramiento de un servicio; ademas, el grado en que la rivalidad afecta la rentabilidad del
sector depende de la intensidad con que se da la competencia y, por otro lado, de la base
sobre la cual se compite. Asi, la rivalidad entre los competidores es mayor si: (a) existen
varios competidores o estos con similares en tamafio y potencia; (b) el crecimiento del sector
es lento; (c) las barreras de salida son altas; (d) los rivales aspiran a ser lideres, con metas que
van mas alla del desempefio econdmico; y (e) los participantes del sector no son capaces de
entenderse mutuamente, ya sea por una falta de familiaridad, por enfoques competitivos

distintos o metas diferentes (Porter, 2008).
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En el &mbito nacional, los principales competidores de la Regioén Piura con respecto al
sector mango son las regiones Lambayeque, Lima, Ica, Ucayali, San Martin y Ancash
(MINAGRI, 2017a). Para poder analizar la rivalidad del sector se comparara la evolucion de
las regiones antes mencionadas, y también la Region Piura, en distintas variables
correspondientes al sector, tales como: (a) volumen de produccion, medido en toneladas; (b)
area cosechada, medida en Ha; (c) rendimiento del cultivo, medido en toneladas/Ha; y (d)
precio pagado en chacra, medido en soles/tonelada.

Respecto a la primera variable, el volumen de produccion de mango de las principales
regiones productoras mostr6 una alta variabilidad entre los afios 1990 y 2015, sin embargo, la
tendencia general fue positiva; cabe resaltar que la produccion en todo momento fue liderada
por la Region Piura, la cual fue la regién con mayor volumen de produccion a nivel nacional,

seguida, por mucha diferencia, de la Region Lambayeque (ver Figura 28).
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Figura 28. Evolucion de la produccion de mango de las seis principales regiones productoras
y a nivel nacional, en miles de toneladas.

Adaptado de “Base de datos de series de produccion agricola de la Oficina de Estudios
Econdmicos y Estadisticos,” por MINAGRI, 2017a
(http://frenteweb.minagri.gob.pe/sisca/?mod=salida).

Al igual que la produccion, el area cosechada de cultivos de mango del pais ha tenido
un crecimiento con tendencia positiva a lo largo de los afios, en este sentido, la Region Piura,

que posee la mayor superficie cosechada del pais, también ha mostrado un crecimiento
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positivo, a razon de 17.71% promedio anual entre los afios 1990 y 2015, por otro lado, la
Region Lambayeque ha tenido un crecimiento en promedio de 25.54% anual, aunque en

magnitud en mucho menor cantidad que la Region Piura (ver Figura 29).
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Figura 29. Evolucion de la superficie cosechada, destinada a cultivos de mango, de las seis
principales regiones productoras y a nivel nacional, en hectareas.

Adaptado de “Base de datos de series de produccion agricola de la Oficina de Estudios
Econdmicos y Estadisticos,” por MINAGRI, 2017a
(http://frenteweb.minagri.gob.pe/sisca/?mod=salida).

En cuanto a la tercera variable a analizarse, el rendimiento de la cosecha de mango, se
visualiz6 que este no ha sido constante para el periodo comprendido entre los afios 1990 y
2015, en este sentido, algunas regiones como Piura, Lambayeque y Lima han tenido
rendimientos superiores a la media pero no han sido capaces de mantenerlo, por otro lado, la
Region Ucayali destaco por tener un rendimiento casi constante durante el mismo periodo de
tiempo (ver Figura 30).

Finalmente, en cuanto al precio en chacra del mango, se verificd que el precio tiene
una alta variabilidad en el tiempo, generado principalmente por diferentes volimenes de
produccion que condicionan la oferta, sin embargo, algunas regiones han mantenido un

precio mas estable, como por ejemplo las regiones de Ancash, Lima e Ica (ver Figura 31).
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Figura 30. Evolucion del rendimiento de los cultivos de mango, de las seis principales
regiones productoras y el promedio nacional, entre los afios 1990 y 2015, en kg/ha.
Adaptado de “Base de datos de series de produccidn agricola de la Oficina de Estudios
Econémicos y Estadisticos,” por MINAGRI, 2017a
(http://frenteweb.minagri.gob.pe/sisca/?mod=salida).

EPijura ®Lambayeque ®Ucayali ®mLima ™ Ancash ®lca

Figura 31. Evolucion del precio en chacra del mango de las principales regiones productoras,
en soles/kg, entre los afios 1991 y 2015.

Adaptado de “Base de datos de series de produccion agricola de la Oficina de Estudios
Econdmicos y Estadisticos,” por MINAGRI, 2017a
(http://frenteweb.minagri.gob.pe/sisca/?mod=salida).
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Por ultimo, se considerd que la rivalidad entre los competidores, a nivel nacional, es
baja, pues la Region Piura es actualmente el lider, por amplia diferencia, en volumen de
produccion y superficies cultivadas y cosechadas de mango, con lo cual abastece casi la
totalidad del mercado de exportacion. Se debe destacar que algunas regiones han mantenido
un aumento de su produccion durante el afio 2013, tales como la Regién Cuzco en 94.8%,
Lambayeque en 65.9%, Lima en 49%, Moquegua en 42.4% e Ica en 29.2% (“Produccion
peruana de mango,” 2013).

3.6. El mango en la Region Piura y sus Referentes

La Region Piura es una de las regiones con mayor area cosechada destinada a
cultivos, en el afio 2015 destin6 19,876 hectéreas para el cultivo de mango, y represento el
66.84% del area cosechada a nivel nacional, con lo cual se constituyd como la regiéon con
mayor area destinada al cultivo del mango del pais. Asimismo, se encontrd entre las regiones
con mayor rendimiento y ocupo el cuarto lugar a nivel nacional en el afio 2014 y 2015, con
un rendimiento de 12.95 tn./ha. y 12.98 tn./ha. (MINAGRI, 2017a).

Un referente a considerar es la zona de Petrolina-Juazeiro en el pais de Brasil que
actualmente es reconocida como un cluster de mango, los productores de esta zona se
enfocaron principalmente por el aumento de la productividad del cultivo, el cual rindio
aproximadamente 25 toneladas de mango por hectarea, una medida que estuvo sobre el
promedio de los principales productores a nivel mundial. Petrolina-Juazeiro exporto el 90%
de la produccion de Brasil al mercado extranjero por lo que un aspecto importante a resaltar
fue el liderazgo que manejaron en cuanto a la produccion y exportacion del mango, en lo
concerniente a sus practicas agricolas estdn enfocadas a la conservacion del medio ambiente,
reduciendi cualquier tipo de contaminacion a través de la utilizacion de herramientas en
investigacion, lo que demostro el potencial de Brasil en cuanto a tecnologia; por otro lado se

observo la participacion tanto del sector privado como del sector publico, es decir, empresas,
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universidades, centros de investigacion, etc., lo que permitié el aumento en la productividad
del cultivo, también una ventaja de la zona es la existencia del puerto de Suape cuya cercania
al mercado europeo promueve la comercializacion (Giuliani, Pietrobelli & Rabellotti, 2005).

El Gobierno de la zona de Petrolina-Juazeiro a fin de lograr este reconocimiento
invirtio en la construccion de centros de empaque, cred instituciones las cuales se vincularon
con la comercializacion del producto, se crearon centros dedicados exclusivamente a la
investigacion, y se mejoro6 la infraestructura del acropuerto a fin de aumentar la exportacion
hacia el mercado internacional (Mallea, 2009).

Otros referentes a considerar son la India y México, quienes han mantenido el
liderazgo en el negocio exportador de mango, la India si bien es el principal productor a nivel
mundial, su cantidad exportada representd el uno por ciento del total producido porque
principalmente destinan el mango para consumo interno, en el caso de Brasil, este es
competidor a superar en el corto plazo, actualmente las cifras de exportacion son similares,
aunque en produccion Brasil supera al Peru; en el periodo 2013-2014 la India, tal como se
observa en la Tabla 33, es el pais cuya produccion (18,431 toneladas) represento el 40% de la
produccion mundial (FAO, 2014).

Tabla 33

Produccion de Mango a Nivel Mundial Para los Anios 2013-2014

Miles de Toneladas Miles Ha cosechadas

2013 2014 2013 2014

India 18,002 18,431 2,500 2,516
México 1,902 1,755 199 196
Brasil 1,163 1,132 70 70
Perti 461 380 33 32
Ecuador 177 170 21 20

Mundo (Total) 48,522 49,900 6,095 6,213

Nota. Adaptado de “Estadisticas Mundiales,” por la Organizacion de las Naciones Unidas para la Alimentacion y la
Agricultura [FAQ], 2014 (http://faostat.fao.org/).
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Sin embargo, la India, si bien es el principal productor a nivel mundial, la cantidad
exportada, que para el afio 2013 fue de 263,918 toneladas, represent6 el 1% del total
producido porque principalmente destind el mango para consumo interno (ver Tabla 34). La
India es reconocida por la gran variedad de mangos que se cultivan y se comercializan hacia
el exterior, histéricamente el mango es un simbolo cultural y religioso, y es considerado
objeto de gran veneracion, motivo por el cual es muy demandado a nivel interno; a pesar de
su timida entrada en EE.UU y Japon, los principales destinos del mango fresco de la India
son Asia y los paises del Golfo Pérsico, siendo Europa el destino de productos derivados
como pulpa procesada. Las medidas adoptadas por el Gobierno de la India para no perder la
carrera internacional fueron la aplicacion de un programa para elevar la calidad, ademas se
dispuso de una ley de seguridad alimentaria con la que se pretendi6 que los productos
alimenticios cumplan con los estindares de calidad que exige el consumo (FAO, 2014).
Tabla 34

Exportacion de Mango a Nivel Mundial Para los Anios 2006-2013 (Toneladas)

2006 2007 2008 2009 2010 2011 2012 2013

Bélgica 19,789 19,327 12,893 14,614 13,843 13,886 16,536 18,132
Brasil 114,694 116,271 133,944 110,355 124,380 126,568 127,132 122,178
Ecuador 48,640 41,379 34,615 47,591 39,978 49,066 60,139 61,309
India 256,874 240,858 274,854 286,775 260,484 229,192 214,640 263,918
México 232,382 236,004 226,083 232,643 275,366 287,771 297,295 338,169
Paises

Bajos 69,843 80,598 94,646 81,932 107,017 110,179 100,416 110,889
Pakistan 105,598 62,057 69,324 73,575 85,923 105,130 101,164 98,926
Pera 82,595 82,512 82,696 69,191 96,942 123,863 99,790 126,815
Filipinas 27,358 29,007 21,873 21,472 23,740 30,565 24,076 20,879
Tailandia 11,386 61,026 61,608 144,079 144,566 152,285 196,441 252,904
Yemen 9,970 11,189 20,066 18,947 20,373 35,727 43,467 35,251
Mundo 1°135,341 1’168,869 1°204,387 1°255,551 1°355,440 1°445,196 1°488,472 1°655,975

Nota. Adaptado de “Estadisticas Mundiales,” por la Organizacion de las Naciones Unidas para la Alimentacion y la
Agricultura [FAQ], 2014 (http://faostat.fao.org/).
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Otro aspecto relevante a determinar en esta parte de la investigacion es la naturaleza
de la competencia, segun D’Alessio (2015) la naturaleza de la competencia se clasifico en
fragmentada, concentrada, agresiva y global. En una industria fragmentada participd un gran
nimero de organizaciones, pero ninguna gozé de una participacion significativa, ni fue capaz
de ejercer un poder en los resultados de la industria, no hubo un lider, tuvo bajas barreras de
entrada, cualquier entrante puede afectar a las otras solo marginalmente y cada una tuvo
distintos compradores (Porter, 2004).

Una industria concentrada se limita a un segmento de mercado, ya que las
caracteristicas de los productos varian de acuerdo con las necesidades de los consumidores,
asimismo, la participacion de mercado es mas significativa que en una industria de
competencia fragmentada. La industria de competencia agresiva es aquella en que se crea 'y
fomenta la innovacion, en que obtener una posicion lider depende de ser el pionero en
desarrollarlo. La competencia global es de nivel mundial, utiliza economias de produccion y
economias de escala de logistica y de marketing para reducir sus costos, asi como muy
buenos canales, ademas, se basa en la experiencia global y son mas atractivas (Porter, 2004).

El sector del mango en la Region Piura es considerado una industria fragmentada, ya
que esta caracterizada por un gran nimero de pequefios productores con pequefias hectareas
de cultivo, de los cuales no hay uno que destaque con una gran participacion de mercado, por
lo tanto, no hay un ejercicio de poder sobre el mismo. Si bien el sector tiene barreras de
entradas, estas no son altas, para evitar el ingreso de nuevos entrantes. Otro punto a sefialar es
que los productores de mango tienen dos opciones para destinar su produccion, el mercado de
venta local y el mercado de exportacion o internacional. Cada una de estas cuenta con
diferentes cadenas de suministro, por ejemplo, la produccion destinada a la venta local puede
tomar varias rutas y pasar por varios intermediarios como acopiadores, mayoristas e incluso

supermercados; asimismo, si la venta se realiza a empresas acopiadoras para exportacion o a
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las empresas exportadoras directamente, la cadena de distribucion sera distinta a la antes
mencionada. Cabe resaltar también el papel que cumplen las empresas productoras
exportadoras de la region, las cuales producen el cultivo asi como también compran a los
productores locales, la mayor produccion de estas empresas se dirige principalmente al
mercado internacional.

En resumen, el sector presentd una estructura atomizada y fragmentada, donde
dominan los pequefios productores con hectareas de cultivo desde menos de 0.5 hasta las 10
hectareas, lo cual representd aproximadamente un 85.42% del total de productores de mango
de la region, consecuencia del proceso de reforma agraria la cual se expresoé en el reducido
tamafio de las unidades agricolas, que a su vez comprenden parcelas dispersas, lo que
constituy6 un gran obstaculo a la rentabilidad (INEIL 2013). Por otro lado se tuvo a los
productores exportadores con altos niveles de competencia, entre los cuales también
predominaron los pequefios y medianos exportadores, a todo esto se sumo la fragmentacion
de la cadena de suministro, razén por la cual el precio final al consumidor no guardo relacion
con los precios ofrecidos en chacra, lo que hace que el logro de la productividad sea todo un
reto para los productores.

Asimismo en el andlisis externo es importante considerar la estructura de la industria
y determinar el ciclo de vida del sector de mango en la Region Piura, “para que exista
industria o sector deben darse tres condiciones: (a) que existan dos 0 mas organizaciones, (b)
que produzcan los mismos productos, y (c) que compitan” (D’ Alessio, 2015, p. 124).

La estructura de la industria del sector de mango en la Region Piura es una estructura
de competencia perfecta, pues como se observa en la Tabla 35, presenta la concentracion de
muchas organizaciones exportadoras y gran variedad de pequefios productores de mango; no
existen muchas barreras de entrada, sus productos son homogéneos, no existe diferenciacion;

y por ultimo, el flujo de informacioén es perfecto.
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Asi, D’Alessio (2015) encontré que el ciclo de vida de una industria tiene cinco fases:
(a) inicio, (b) desarrollo, (¢) crecimiento, (d) madurez y (e) declive. En ese sentido, y
tomando como referencia lo dicho por D’Alessio, el ciclo de vida del sector de mango en la
Region Piura estd ubicado entre las etapas de desarrollo y crecimiento; en la etapa de
desarrollo se observo el aumento de la oferta de nuevas variedades del fruto, asi como el
surgimiento de productos novedosos en su forma organica; en la etapa de crecimiento se
aprecia el incremento a nivel mundial de las exportaciones peruanas de mango fresco, las
cuales se acrecentaron a una tasa de crecimiento promedio anual del 16% entre los afios 2001
al 2016, ubicandose en el cuarto lugar dentro de los paises de exportacion de mango a nivel
mundial, y siendo el tercer pais de esta lista que ha tenido mayor tasa de crecimiento
promedio anual de sus exportaciones (ver Figura 32).

En la Tabla 36 se muestran los diez aspectos que miden el nivel de competitividad del
sector, los cuales fueron analizados y marcados con una “X”, estos factores serviran para

elaborar las estrategias seglin la naturaleza competitiva del sector.

Tabla 35

Espectro de la Estructura de la Industria

Competencia Perfecta Oligopolio Duopolio Monopolio
Concentracién Muchas organizaciones orgarrl)i(;isiones organ]i)z(:usziones orgagizzci()n
Zeﬁ‘(rizras de entrada y No hay barreras Barreras importantes Altas barreras
Diferenciacion productos  Productos homogéneos Potencial para diferenciacion productos
Informaciéon Flujo perfecto de Disponibilidad imperfecta de informacion

informacién

Nota. Tomado de “Contemporary strategy analysis,” por R. M. Grant, 2005, 5th ed., p. 73, Malden, MA: Blackwell.
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Figura 32. Ciclo de vida del mango en Piura.
Adaptado de El proceso estratégico: Un enfoque de gerencia (3a ed.) por D’Alessio, F. A.,
2015. México D. F., México: Pearson.

Tabla 36

Analisis Competitivo de la Industria

1. Tasa de crecimiento potencial de la
industria (en términos reales)

2. Facilidad de entrada de nuevas
empresas en la industria

Ninguna barrera

3. Intensidad de la competencia entre
empresas

Extremadamente competitivo
4. Grado de sustitucion del producto
Muchos sustitutos disponibles

5. Grado de dependencia en productos
y servicios complementarios

Altamente dependiente

6. Poder de negociacion de los
consumidores

Consumidores establecen términos

7. Poder de negociacion de los
proveedores

Proveedores establecen términos

8. Grado de sofisticacion tecnolégica
en la industria

Tecnologia de alto nivel

9. Régimen de innovacion en la
industria

0-3% 6-9% 12-15%

3-6% _ x_ 9-12% 15 - 18%
S I N
N S O I
N O O I
N O O I
N S I A
N O I I
I B B 'S
L Il [

Innovacion rapida
10. Nivel de capacidad gerencial

Muchos gerentes muy capaces

Virtualmente imposible de entrar

Casi ninguna competencia

Ningtin sustituto disponible

Virtualmente independiente

Productores establecen términos

Compradores establecen términos

Tecnologia muy baja

Casi ninguna innovacion

Muy pocos gerentes capaces

Nota. Adaptado de El proceso estratégico: Un enfoque de gerencia (3a ed.) por D’Alessio, F. A., 2015. México D. F.,

Meéxico: Pearson.
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En la Tabla 37 se evalua la atractividad del sector, la cual se generd con el uso de la
informacion del andlisis de la industria de Porter (2004). El puntaje ideal a obtener es de 150
por la sumatoria de todos los puntajes, normalmente se obtiene un valor en el rango de 75-
120, mientras que un valor inferior a 75 indica la necesidad de considerar un
reposicionamiento de la industria; en el caso del sector del mango en la Region Piura, el

puntaje obtenido fue de 90.

Tabla 37

Analisis de la Atractividad de la Industria

Factor Impulsor Puntaje
1. Potencial de crecimiento Aumentando o disminuyendo 0 7 10
2. Diversidad del mercado Numero de mercados atendidos 0 3 10
3. Rentabilidad Aumentando, estable, de crecimiento 0 5 10
4. Vulnerabilidad Competidores, inflacién 0 6 10
5. Concentracion Numero de jugadores 0 8 10
6. Ventas Ciclicas, continuas 0 8 10
7. Especializacion Enfoque, diferenciacion, unico 0 3 10
8. Identificacion de marca Facilidad 0 6 10
9. Distribucion Canales, soporte requerido 0 7 10
10. Politica de precios Efectos de aprendizaje, elasticidad, normas de la industria 0 6 10
11. Posicion en costos Competitivo, bajo costo, alto costo 0 8 10
12. Servicios Oportunidad, confiabilidad, garantias 0 6 10
13. Tecnologia Liderazgo, ser tinicos 0 7 10
14. Integracion Vertical, horizontal, facilidad de control 0 4 10
15. Facilidad de entrada y salida Barreras 0 6 10
Total 90

Nota. Adaptado de El proceso estratégico: Un enfoque de gerencia (3a ed.) por D’Alessio, F. A., 2015. México D. F.,
Meéxico: Pearson.

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

Segun lo mencionado en los capitulos anteriores, se puede establecer que en el ambito
nacional los principales competidores de la Region Piura, respecto del sector mango, son las
regiones Lambayeque, Lima e Ica (MINAGRI, 2017a). Con referencia a sus principales

referentes, se ha identificado a la India, Brasil y México. Para este planeamiento estratégico
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se ha detallado siete factores de éxito con el objetivo de conocer como se encuentra el mango
en la Region Piura respecto a sus competidores, con el fin de poder identificar las medidas
mas convenientes que ayuden al desarrollo del sector. A cada uno de los factores se le ha
asignado un peso, asimismo, a cada region y pais se le ha asignado un valor. Los valores a
considerarse en cada factor clave de éxito se dan de acuerdo a la siguiente escala: (1)
debilidad mayor, (2) debilidad menor, (3) fortaleza menor y (4) fortaleza mayor.

Segun la matriz de perfil competitivo (Tabla 38) se observo que la Region Piura tuvo
fortalezas en factores relacionadas a rendimiento por hectarea, manejo adecuado de
estandares de calidad y estandares fitosanitarios del mango, y disponibilidad de tierras
adecuadas y agua. En cuanto a las debilidades se observo lo referente a asociatividad de los
productores, infraestructura y apoyo logistico, accesibilidad al crédito e inversion en
tecnologia. Se recomienda conocer las caracteristicas técnicas que manejan tanto sus
competidores cercanos, asi como sus referentes considerados, la India (Estado de Karnataka),
Brasil (Region de Petrolina) y México (Estado de Oaxaca).

Tabla 38

Matriz del Perfil Competitivo (MPC)

Factores clave de éxito Peso Regién Piura Region Lambayeque

Valor Pond. Valor Pond.

1 Rendimiento por hectarea 0.15 3 0.45 4 0.60

2 Calidad y estandares fitosanitarios 0.13 4 0.52 4 0.52

3 Asociatividad de productores 0.19 2 0.38 1 0.19

4 Disponibilidad de tierras adecuadas y agua 0.12 4 0.48 3 0.36

5 Infraestructura y apoyo logistico 0.13 1 0.13 1 0.13

6 Accesibilidad al crédito 0.12 2 0.24 2 0.24

7 Inversion en tecnologia 0.16 2 0.32 2 0.32

Total 1.00 2.52 2.36

Nota. (1) Debilidad mayor, (2) Debilidad menor, (3) Fortaleza menor y (4) Fortaleza mayor. Adaptado de EI proceso
estratégico: Un enfoque de gerencia (3a ed.) por D’Alessio, F. A., 2015. México D. F., México: Pearson.
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Como se observa en la Tabla 38, un factor clave de éxito a desarrollar es la
infraestructura y apoyo logistico, asi como la inversion en tecnologia y la accesibilidad al
crédito, en este sentido se debe estudiar los procesos productivos de las regiones y/o Estados
anteriormente sefialados con una vision estratégica para generar resultados positivos futuros.

Si se observa el rendimiento por hectarea del cultivo del mango en la Region Piura, es
considerado una fortaleza ya que el rendimiento actual y futuro esperado de acuerdo a los
indices de produccion fue positivo, pero se contrarrestd por la falta de una infraestructura
logistica adecuada y un sistema tecnologico que permita a la Region seguir con su nivel de
productividad y valor agregado en el mercado, asimismol el acceso de los productores al
crédito financiero fue bajo por las elevadas tasas de interés y la falta de asociatividad en la
region.

Tabla 39

Matriz del Perfil Referencial (MPR)

Rewion Piura Estado de Oaxaca Region Petrolina  Estado de Karnataka

Factor'es.clave de Peso g México Brazil India

exito Valor Pond. Valor Pond. Valor Pond. Valor Pond.
Rendimiento por 5 3 0.45 4 0.60 4 0.60 3 0.45
hectarea
Calidad de
producto y 0.13 4 0.52 4 0.52 4 0.52 4 0.52
estandares
fitosanitarios
Asociatividad de | g 2 0.38 3 0.57 4 0.76 3 0.57
productores
Disponibilidad
de tierras 0.12 4 0.48 4 0.48 4 0.48 4 0.48
adecuadas y
agua
Infraestructuray ;5 1 0.13 3 0.39 3 0.39 2 0.26
apoyo logistico
Accesibilidadal ) |, 2 0.24 3 0.36 3 0.36 3 0.36
crédito
Inversion en 0.16 2 0.32 3 0.48 4 0.64 3 0.48
tecnologia

Total 1.00 2.52 3.40 3.75 3.12

Nota. (1) Debilidad mayor, (2) debilidad menor, (3) fortaleza menor y (4) fortaleza mayor. Adaptado de E! proceso
estratégico: Un enfoque de gerencia (3a ed.) por D’Alessio, F. A., 2015. México D.F., México: Pearson.
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3.8. Conclusiones

En el andlisis del entorno lejano se demostré que el pais posee una clara ventaja
comparativa con relacion al mundo, lo que le ha permitido ser mas competitivo en el mercado
internacional; sin embargo, existen puntos de mejora para las ventajas competitivas, las
cuales de no ser reparadas pueden generar una brecha en el mediano plazo, y reducir la
competitividad del sector, asimismo en cuanto al entorno cercano, se concluye que Piura es
una region con mucha riqueza, biodiversidad y con un gran potencial para seguir creciendo
en todos sus sectores, sobre todo en la agricultura, sin embargo, alin existe un retraso
significativo y una brecha de crecimiento en el sector, por lo que el Estado y el sector privado
deben invertir los recursos necesarios para mejorar la productividad de las tierras agricolas y
generar oportunidades de entrar a nuevos mercados extranjeros.

Se evidencia que el mango es un producto muy demandado a nivel mundial, y que la
Region Piura tiene el potencial para aprovechar la ventana comercial del cultivo mediante los
Tratados de Libre Comercio, generando asi oportunidades que el sector debe aprovechar para
mejorar la participacion e ingreso de productores piuranos en los mercados internacionales.

En cuanto al aspecto tecnologico, es necesario que Estado Peruano incremente sus
esfuerzos en materia de investigacion y desarrollo, dichos esfuerzos son principalmente
estimulados por necesidades y requisitos, tanto de calidad como fitosanitarios, con la
intencién de incrementar el rendimiento del cultivo, y por ende el volumen de produccion,
por eso, el Estado de la mano con el sector privado deben buscar aumentar la inversion para
el desarrollo de investigaciones y nuevas tecnologias que den valor agregado a los productos
exportados. En términos generales, la region tiene ventajas las cuales son favorables para el
desarrollo del sector, sin embargo, segun el analisis realizado no esta aprovechando las

oportunidades ni haciendo frente a las amenazas.
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Capitulo 1V: Evaluacion Interna
4.1. Analisis Interno AMOFHIT

Segun D’ Alessio (2015), el analisis interno del sector consiste en un buen diagndstico
de los males que lo aquejan, mediante la evaluacion de las areas que forman el ciclo de
operacion de las organizaciones que son parte del sector. Por lo tanto, se evalaa si los
recursos son bien utilizados en base a las decisiones estratégicas que se han tomado, y
ademas se determina si estas estrategias fueron implementadas de manera eficiente, al tener
en mente que un rol fundamental del sector es el de agregar valor a los recursos que posee.

Las areas funcionales que se evaltian en el analisis interno son: (a) administracion y
gerencia, (b) marketing y ventas, (c) operaciones, logistica e infraestructura, (d) finanzas y
contabilidad, (e) recursos humanos y cultura, (f) sistemas de informacidén y comunicaciones,
y (g) tecnologia, investigacion y desarrollo (D’ Alessio, 2015). El resultado de la evaluacion
se podra observar en la matriz de evaluacion de factores internos a través del listado de
fortalezas y debilidades del sector.

Antes de evaluar las areas funcionales se procedera a explicar brevemente la
estructura agraria y productiva del mango en la Region Piura. El departamento de Piura tiene
114,126 unidades agropecuarias (UA) de las cuales 3,866 UA son dedicadas al cultivo del
mango (INEI, 2013). Piura produce varios tipos de mango, el criollo y el Edward para
consumo nacional, y el Haden, Kent y Tommy Atkins para exportacion. Las zonas
productoras de mango de mayor importancia en Piura son San Lorenzo, que es la zona de
mayor produccion de mango a nivel nacional; Alto Piura, comprendido por Chulucanas y
Morropén; y por ultimo, Tambogrande.

Los productores de mango en la Region Piura estan conformados por tres clases: la
primera son los pequefios productores, que cultivan en promedio tres hectareas de mango; la

segunda son los medianos productores, con parcelas mayores a cinco hectareas; y por altimo
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los grandes productores, que tienen mas de 20 hectareas. En la Tabla 40 se observa que en el
afio 2012 la mayor proporcion fue de pequenios productores, con menos de cinco hectareas
cultivadas.

Tabla 40

Piura: Numero de Unidades Agropecuarias Segun Tamario

N° de unidades agropecuarias

Tamafio de la Unidad Agropecuaria

Censo 1974 (%) Censo 2012 (%)
Menos de 1 ha. 37 0
De 1 a5 ha. 44 50
De 5 a 20 ha. 16 30
Mas de 20 ha. 3 20

Nota. Adaptado de “IV Censo Nacional Agropecuario 2012,” por el Instituto Nacional de Estadistica e Informatica [INEI],
2013 (http://proyectos.inei.gob.pe/web/DocumentosPublicos/ResultadosFinaleslVCENAGRO.pdf).

En la Figura 33 se plasman los agentes involucrados en la agroexportacion del mango
fresco. Se aprecia que los medianos y grandes productores son una fuente de abastecimiento
porque pueden asegurar mayor volumen del producto. En cambio, los pequefios productores
no aseguran un abastecimiento importante, al ser los acopiadores quienes poseen la red de
comercializacién y negocian con los pequefios productores; sin ellos, los pequetios
productores tendrian mayor incertidumbre en las ventas de sus productos. El acopiador, por
lo general, vende mango de exportacion a las empresas exportadoras y la merma la vende en

el mercado mayorista de Lima (Gomez & Hurtado, 1995).

4.1.1. Administracion y gerencia (A)

En cuanto a esta area funcional, se puede afirmar que en la practica una persona que
gerencia también administra pero no al revés; en este sentido, la administracion tiene por
objetivo aumentar la productividad para poder competir en el sector y en mercados
internacionales. Por otro lado, la gerencia tiene por objeto no solo la parte operativa sino que
también se enfoca en aspectos estratégicos y define las estrategias a aplicar y senalar el

camino que se debe recorrer (D’Alessio, 2015). La evaluacion de esta 4rea funcional debe
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realizarse mediante la revision exhaustiva del accionar de la gerencia en cada una de las
etapas administrativas, que consisten en: planeamiento, organizacion, direccion, coordinacion

y control (D’Alessio, 2015).
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Figura 33. Agentes que participan en el sistema de produccion de mango fresco.

Adaptado de “Relaciones contractuales en la agroexportacion: el caso del mango fresco,” por
Gomez & Hurtado, 1995 (http://repositorio.up.edu.pe/bitstream/handle
/11354/98/DT21.pdf?sequence=1&isAllowed=y).

El siguiente analisis se realizo con informacion recolectada mediante entrevistas a
personal de diversas empresas y organizaciones productoras de mango en la Region Piura. En
cuanto al planeamiento, se puede determinar que las administraciones gerenciales de las
empresas poseyeron una mision y vision bien definidas, y en base a ello trabajaron sus
objetivos de corto y largo plazo, los cuales fueron cruciales para una buena gerencia
estratégica. Respecto a esto, se pudo evidenciar que las organizaciones que producen mango
en Piura carecieron de una vision de conjunto, es decir no mantuvieron su plan estratégico,
vision, mision u objetivos alineados en temas tales como la produccién, ventas y control de
calidad; se manejaron de forma auténoma, alegaron que la causa principal que el productor
presente bajos niveles de asociatividad es la excesiva fragmentacion de tierras. Las
administraciones gerenciales de estas empresas elaboraron pronosticos de ventas coherentes

con sus pronosticos de produccion, pero los pronosticos de ventas que desarrollan son

independientes para cada productor, por lo que este factor constituyd una limitante en el
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aspecto de la agremiacion empresarial para el desarrollo de proyectos de inversion de mayor
escala. A la vez, los pronosticos de produccion que realizaron estuvieron supeditados a los
cambios climaticos, al ser el mango un cultivo susceptible a estos fendmenos ambientales.

En cuanto a la funcién denominada organizacion, se puede entender a nivel general
que los roles que deben desempefiar las personas dentro de las empresas productoras de
mango en la Region Piura estan bien estructuradas y definidas, algunas empresas las definen
mediante manuales de organizacion y funciones, y otras las definen verbalmente en la
contratacion del personal, a través de un perfil de contratacion que es de conocimiento del
trabajador una vez que es seleccionado para el puesto. Si se analiza el disefo de la estructura
organizacional, vemos que en su mayoria esta no es coherente con las estrategias que las
empresas desarrollan para alcanzar su vision y sus objetivos de largo plazo, porque la
mayoria de empresas entrevistadas mencionan que la estructura de la organizacion es vertical
y jerarquica sin dar razon de porque se ha elegido dicho tipo de estructura, y principalmente
sin darse cuenta que su estructura actual genera menor fluidez en la comunicacion y en la
informacion, la coordinacién se vuelve mas dificil debido a la existencia de multiples capas
estructurales y hace que la organizacion sea menos agil y menos adaptable a los cambios.

En cuanto al andlisis de la direccion, las personas al mando de las organizaciones
productoras de mango en Piura han demostrado su capacidad gerencial y de liderazgo, asi lo
demostraron las entrevistas realizadas a diversas empresas del sector; estos lideres han sabido
influir en las personas de tal forma que se alcancen los objetivos de la organizaciéon y de los
departamentos a los que pertenecen. El estudio de la coordinacion determind que las jefaturas
de cada departamento son las que se encargan de coordinar, planificar y gestionar las diversas
actividades administrativas que se realizan, en relacion a lo estipulado por la gerencia
administrativa, la cual establece planes anuales de trabajo que permitan alcanzar los objetivos

de corto y largo plazo.
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Y en cuanto a los mecanismos de control, se observa que en la actualidad en las
empresas productoras de mango en Piura no existen mecanismos certeros de control que
realmente permitan la medicion y correccion del desempefio organizacional; en su mayoria
manejan indicadores que son monitoreados por las gerencias, y solo los grandes productores
son los que invierten en implementar estos tipos de mecanismos, como Sunshine o FLP del
Perti, que tienen monitoreos y analisis de calidad con regularidad. Los productores més
pequenos solo realizan inspecciones sensoriales o fisicas del cultivo necesarias para evitar la
propagacion de plagas. Por otro lado, los productores mas grandes si tienen la capacidad de
implementar diversos sistemas de control, gestion y aseguramiento de la calidad ; asi como
programas medioambientales como gestion de residuos solidos, politica de energias
alternativas y controles de impacto ambiental. Por ultimo, también cuentan con
certificaciones internacionales como Global Gap (buenas practicas agricolas), HACCP (para
vigilancia y control sanitario) y CFI (Certificado Fitosanitario Internacional para el control de
plagas); de esta manera, consideran que estas implementaciones les permiten orientar sus
estrategias hacia una produccion eficiente, cumpliendo con la legislacion local y también con

los estandares exigidos por sus clientes.

4.1.2. Marketing y ventas (M)

Respecto a esta area funcional, consiste en evaluar como actiia el sector en funcion de
sus mercados, como realiza sus ventas y qué tan satisfechos se encuentran los clientes y/o
consumidores (D’Alessio, 2015). Los principales aspectos a ser evaluados son respecto a las
decisiones sobre las 4P del marketing: precio, producto, plaza y promocion, y la utilizacion
de diversas herramientas de investigacion y segmentacion de mercados, asi como el
posicionamiento de los productos del sector (D’ Alessio, 2015).

El siguiente andlisis se realizd con informacion recolectada mediante entrevistas a

personal de diversas empresas y organizaciones productoras de mango en la Region Piura; las
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empresas productoras de mango en la Region Piura tuvieron distintos niveles en cuanto
utilizacion de herramientas de marketing, esta situacion varié en gran medida al analizar a los
pequefios, medianos o grandes productores. Se pudo identificar que en el caso de pequefos y
medianos productores no existié un manejo adecuado de los canales de venta o herramientas
de adquisicion de clientes, porque su proceso de comercializacion se dio a través de un canal
mayorista, es decir, destinaron sus productos a los acopiadores, con quienes mantuvieron
contratos de pedidos anticipados. El acopiador por lo general fue quien mantuvo una red de
comercializacion y canales de venta con las empresas exportadoras.

Para el caso de las grandes productoras de mango ocurrid lo contrario; ellas si
contaron con redes de ventas y mantuvieron una gestion de sus canales de distribucion,
mediante la participacion en ferias internacionales de alimentos, ruedas de negocio con
potenciales clientes y visitas a clientes en el extranjero, porque a la par que produjeron éstas
también exportaron sus productos, una parte destinada al mercado externo, mientras que el
resto, al mercado interno. En este sentido, PROMPERU les otorga un beneficio
permitiéndoles asistir congresos internacionales subsidiando un porcentaje del viaje,
organizando en diversos departamentos y provincias de Peru ferias y eventos ayudandoles a
llevar la publicidad de forma conjunta. El proceso de comercializacion de las empresas
productoras tiene como intermediario a un importador, encargado de colocar el producto en el
pais objetivo. En caso que el importador de los productos fuera un intermediario para el
consumidor final en el mercado extranjero, los productos pueden llegar mediante tres
posibles canales: (i) mayoristas, que representan la principal fuente de aprovisionamiento de
hoteles, supermercados y establecimientos de comida, (i) los hipermercados que importan
directamente los productos que ofrecen, o (iii) a través de las cadenas de autoservicios. Los
productos comercializados dentro del &mbito nacional vienen a ser el descarte del producto

de exportacion.
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Para el caso de los grandes productores existe una falta de innovacion y desarrollo de
nuevos productos o de nuevos mercados, ya que mantienen como principales compradores a
los mismos paises, ademas no diversifican su oferta de mango y sus variedades, asi pues la
variedad que se exporta en mayor cantidad es la variedad Kent, pero no se han enfocado en
alguna de las otras variedades como Ataulfo y Alfonso para buscar nuevos nichos de
mercado.

Respecto del establecimiento de precios, estos se establecen en base al mercado, la
oferta y la demanda, asi pues estos suelen ser mas elevados al inicio de la cosecha y se
disminuyen cuando la produccion llega a su pico maximo. Sin embargo, algunas empresas
entrevistadas mencionaron que existen factores que influyen en el precio de exportacion, tales
como algunos problemas de calidad relacionados a la poca madurez fisioldgica del fruto
ocasionando que los importadores devuelvan el lote y genere caidas en los precios de
exportacion y por ende del producto en chacra.

En cuanto las 4P del marketing encontradas en el sector del mango en la Region Piura,
se tiene que en cuanto la primera P, de producto, este consistio en el mango fresco
principalmente, que es comprado por acopiadores y exportadores del fruto, ademas se
produjeron diversas variedades tales como Hayden, Edward y Tommy Aktins. La segunda de
P, de plaza, vino dada por el lugar de produccion del mango y los canales de distribucion
existentes, en este sentido, la produccion de mango en Piura se distribuyo casi en su totalidad
entre Sullana, Tambogrande y San Lorenzo; en cuanto los canales de distribucion, estos
consistieron s6lo en transporte de carga por carretera en camiones. La tercera P, de precio,
vino dada por la oferta y demanda dentro del sector y la region, pues el precio varid entre
regiones y si hubo sobreproduccion tendid a bajar, por ello, el poder de fijacion de precios no

estuvo en manos de los productores sino en los compradores. Por ultimo, la cuarta P, de



114

promocion, consistio en las actividades y herramientas de marketing que se explicaron en

lineas anteriores, y que variaron entre los distintos tamafios de productores.

4.1.3. Operaciones y logistica. Infraestructura (O)

Esta area funcional contempla todo lo relacionado con la produccion de bienes y
servicios, es decir comprende desde la gestion de las operaciones productivas, hasta las
actividades de logistica adecuada para dichas operaciones y aquella infraestructura que
soportara este proceso productivo (D’Alessio, 2015). Las operaciones comprenden el uso de
las 7M, D’Alessio (2015) indico que estas son: materiales, mano de obra, maquinarias,
métodos, medio ambiente, mentalidad y moneda. Cabe resaltar la importancia de las
operaciones para las organizaciones, ya que estas conforman, segiin Skinner (1985), por lo
menos el 75% de la inversion de la empresa, 80% del personal y mas del 85% de los costos
(D’Alessio, 2015). Asimismo, los puntos de control que poseen las operaciones son las 4P y
el C3T, siendo las 4P: (a) Productos, (b) Procesos, (c¢) Planta y (d) Personal; y el C3T: (a)
Calidad, (b) Cantidad, (c) Costos y (d) Tiempo (D’Alessio, 2015).

El siguiente analisis se realizo con informacion recolectada mediante entrevistas a
personal de diversas empresas y organizaciones productoras de mango en la Region Piura. En
este analisis se pudo establecer una division muy marcada; por un lado estuvieron los
pequefios y medianos productores, los “tradicionales”, porque en su gran mayoria poseen un
bajo nivel de organizacidn, no cuentan con manuales de procesos y procedimientos
establecidos, ni tampoco con politicas de control de inventarios o de calidad; en este sentido
estos productores producen mango como una manera de obtener dinero y recursos para su
subsistencia.

Por el otro lado, estuvieron las grandes productoras, las empresas “modernas” porque
no s6lo se dedican a trabajar la tierra para el cultivo del mango sino que también invierten en

ellas para una produccion tecnificada, y su gestion se efectiia a través de manuales
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establecidos para procesos y procedimientos y en base a politicas estructuradas. La razén de
esta gestion mas eficiente en las grandes empresas fue porque todas estas herramientas
ayudaran a obtener mayores certificaciones internacionales que aseguren que sus procesos

son de calidad y que se realizan en base a estandares internacionales.

4.1.4. Finanzas y contabilidad (F)

Esta cuarta area tiene como fin medir la correcta toma de decisiones en funcion de la
posicion financiera del sector, en otras palabras es responsable de asegurar los recursos
econdmicos y operativos en la cantidad, calidad y costos requeridos para que de esa forma el
sector sea sostenible en el tiempo. Adicionalmente, se encarga de evaluar diferentes
alternativas de diversas fuentes de recursos econdémicos tomando en consideracion el riesgo
asi como la exposicion financiera y el costo de oportunidad; ademas, una forma de evaluar
los resultados es el uso de ratios financieros tales como: liquidez, apalancamiento, beneficios,
rentabilidad, etc. (D’Alessio, 2015).

El siguiente analisis se realizo con informacion recolectada mediante entrevistas a
personal de diversas empresas y organizaciones productoras de mango en la Region Piura.

Se pudo evidenciar que los pequefios productores mantienen una escasa cultura financiera,
asimismo poseen poca informacidn acerca de las ventajas de integrar una asociacion o gremio
para minimizar riesgos y aumentar beneficios. En consecuencia esta dificultad de acceso al
financiamiento es una de las razones del poco desarrollo del sector, porque les impide el
acceso a la utilizacion de tecnologias necesarias u otras técnicas para lograr el aumento de la
productividad y por ende ser mas competitivos en el mercado internacional. La dificultad en
el acceso a créditos se origina porque la agricultura es considerada como un sector con un
riesgo elevado por los distintos factores que pueden afectar a los cultivos tales como el clima,
agua, la falta de infraestructura; y factores que pueden llegar a perjudicar la comercializacion,

como el transporte, almacenaje, etc. (MINAGRI, 2012).
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En cuanto al tipo de fuente de financiamiento, se evidencio que la preferencia de los
productores en el sistema financiero tuvo como lider a la banca multiple; seguido de las
organizaciones de micro finanzas, como las cajas municipales y rurales; en tercer lugar, se
ubicd Agrobanco; y por ultimo, las Edpymes. Es importante resaltar que los créditos que
otorgd Agrobanco estuvieron enfocados basicamente a los pequefios productores con una
propiedad de hectareas en promedio. Aqui se debe resaltar que la banca comercial fue la
fuente principal de financiamiento en el sector de mango, y que se enfocaron mas en el sector
agroindustrial que en el sector netamente agricola, debido a que este sector cuenta con mas
organizacion y menos fluctuacion en sus precios, mientras que los agricultores presentaron
mayores riesgos. Las empresas agroexportadoras al acceder mas facilmente a fuentes de
financiamiento para sus productos en pre embarque y post embarque, empezaron a financiar
en algunas oportunidades en forma directa (o a veces indirecta) a los pequefios productores.
Los pequeiios productores, al ver la dificultad de acceso a crédito, decidieron financiar sus
operaciones a través de los créditos que les otorgaron sus proveedores de insumos, a quienes
les pagaron entre 30 a 60 dias.

Otro factor importante en esta auditoria interna fue que para el gran numero de
pequefios productores no existid un control financiero, ya que al entregar sus productos en
consignacion a los acopiadores o mayoristas, no establecieron los precios de venta del
producto, por tanto no pudieron realizar financiamientos bien estructurados ni planificar su
financiamiento en la siguiente campaiia por la incertidumbre de precios en la presente
campaia.

Los minifundios constituyeron una restriccion para el acceso al crédito ya que estan
expuestos a un alto riesgo y demandan mucha inversion, a la par que obtienen baja
rentabilidad debido a la existencia de muchos intermediarios en su cadena de distribucion, ya

que ellos, por ser pequeios, no venden directamente a las empresas exportadoras; por otro
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lado al no existir una inversion en el cultivo el fruto ofrecido no presenta las caracteristicas
requeridas en tamafio, color, y forma, en comparacion a uno en donde si se realizaron
inversiones, por ultimo no obtuvieron las certificaciones necesarias para asegurar la calidad
de sus productos, razon por la que fue distinguido como de baja calidad, y por tanto

generaron precios mas bajos y perjudicaron a todos los agentes involucrados en la cadena.

4.1.5. Recursos humanos (H)

En esta area funcional se contemplan factores como la cultura y el clima
organizacional, ya que son las personas el recurso mas vital y menos predecible, siendo las
encargadas de movilizar los otros recursos y el proceso operativo, pero ademas influyen en la
motivacion y las relaciones dentro del sector (D’ Alessio, 2015).

El siguiente analisis se realiz6 con informacion recolectada mediante entrevistas a
personal de diversas empresas y organizaciones productoras de mango en la Region Piura.
Los trabajadores del sector mango en la region Piura en su mayoria estuvieron bajo el
régimen agrario, el cual en materia laboral y en comparacion con el régimen general,
establecid menores derechos para los trabajadores, remuneraciones por debajo del minimo
vital, periodos vacacionales de 15 dias, jornadas de trabajo que pueden ser acumulativas, no
recibieron gratificaciones las cuales estuvieron incluidas en su remuneracion diaria, no
percibieron compensacion por tiempo de servicios porque también estuvo incluida en su
remuneracion diaria, y en caso de despido arbitrario una indemnizacién menor a lo sefialado
en el régimen general. Asimismo, en todas las empresas productoras, existié una brecha
salarial entre obreros y ejecutivos o administrativos.

A nivel de los pequeiios y medianos productores no existidé un reglamento que
castigue las faltas realizadas por los trabajadores; en contraste las grandes empresas son las
unicas que cuentan con reglamentos en forma interna, asimismo consideran el nivel educativo

en materia de ascenso laboral, lo cual ofrece la posibilidad de linea de carrera dentro de la
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organizacion. En cuanto a la seguridad y salud industrial, son las grandes agroexportadoras
las que mantienen un area dedicada a ese rubro, con el equipo y personal idéneo a fin de
cumplir con esas funciones, por el contrario los pequefios productores no cuentan con los
equipos de proteccion ni un area que supervise especificamente dichas labores.

Las empresas productoras clasificaron a sus trabajadores en dos tipos, por un lado los
permanentes y por otro, los eventuales. Se debe resaltar que en el sector productor de mango
en Piura predominé el empleo temporal principalmente en los meses de campaiia que es
cuando hay altas contrataciones de personal para la cosecha; en cambio el personal
permanente es derivado a las areas de mantenimiento en las areas de cultivo, y a realizar
labores como fumigar, regar y podar. El personal temporal en el caso del género masculino
estuvo conformado por los cosechadores de mango en el campo en época de campaiia, asi
como para otros cultivos que tuviera la empresa; mientras que las mujeres realizaron
actividades de limpieza, etiquetado, calibrado y empaquetado de la fruta en los centros de
empaque, su periodo de contratacion fue de acuerdo a la duracidon de la campaiia, la cual
podia ir desde los tres a los seis meses (octubre a marzo), y se les remuneraba al final de cada
jornada semanal. Seglin las empresas entrevistadas aproximadamente el 20% del total de los
trabajadores son permanentes, siendo la diferencia utilizada solo para la produccion del
mango en campaia y algunos en el mantenimiento de los cultivos. En época de campaifia la
jornada es ardua, dependiendo siempre del nivel de la empresa agroexportadora y de la
eficiecia del personal, segin las empresas entrevistadas la jornada laboral en esta época
excede las ocho horas asignando al trabajador horas extras remuneradas segin lo amerite.

Con respecto a la capacitacion en el trabajo, las grandes empresas productoras son las
que imparten formacion instructiva a sus trabajadores, en cuanto a técnicas y practicas
agricolas para mantener la calidad del fruto, a lo cual estuvieron obligadas seglin su codigo de

conducta. Las formaciones para asegurar la calidad son impartidas al iniciar la campafia
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asimismo se recalca los procedimientos a fin de prevenir accidentes, asi como lecciones de

primeros auxilios.

Finalmente, la estructura organizacional existente en el sector difirio entre pequefios,

medianos y grandes productores. En este sentido, la estructura en los pequefios y medianos

productores fue casi inexistente pues no existio una organizacioén formalizada ni estructurada

sobre los puestos y funciones del personal. Por otro lado, la estructura organizacional de los

grandes productores si estuvo formalizada y fue similar entre las empresas participantes en el

sector, y contd con una gerencia general a la cabeza de la organizacion y debajo de ella cinco

gerencias funcionales (ver Figura 34).

Gerencia General

Gerencia Adm. Y
Finanzas

Gerencia
Operaciones

Gerencia Ventas y
Marketing

Gerencia RR.H.H.

Gerencia IT

Figura 34. Estructura organizacional general del sector del mango en Piura.

Adaptado de las entrevistas a personal de diversas empresas del sector del mango en la

Region Piura.

4.1.6. Sistemas de informacion y comunicaciones (I)

Esta area funcional consiste en la utilizacion de diversos sistemas de informacion y

comunicacion como apoyo a la toma de decisiones y en temas de registro y control de las

todas las demas actividades, tales como: marketing, como medio para comunicarse con los

clientes y/o consumidores; metas de ventas; programas de produccion; y control de recursos

financieros; todo esto mediante la retroalimentacion de la estrategia empresarial (D’ Alessio,

2015). Para una correcta evaluacion de esta area funcional dentro del sector, fue necesario

conocer cual o cuales sistemas de informacion utilizaron las organizaciones propias del

sector, asi como la practicidad y versatilidad de dichos sistemas para afrontar diversos
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escenarios posibles (D’Alessio, 2015). El siguiente analisis se realizo con la informacion
recolectada mediante encuestas a personal pertenecientes a diversas organizaciones
productoras de mango en la Region Piura.

Las empresas que participaron en el sector del mango en la Region Piura tuvieron
distintos niveles en cuanto utilizacion de sistemas de informacién y comunicacion, esta
situacion vari6 en gran medida al analizar a los pequenos y medianos productores, dado que
la mayoria de los sistemas requirieron de una inversion sustancial y que muchas veces los
pequeiios, e incluso los medianos, no lo vieron como una inversion rentable o prioritaria. En
cambio las grandes empresas productoras han visto que la inversion en la utilizacion de
tecnologias de informacion les permitira lograr el grado de competencia que el mercado
internacional requiere, por tal es que las incorporan en sus procesos productivos,
transformativos y coemrciales.

En general, son los grandes productores los que poseen sistemas de informacion y
comunicacion, en su mayoria fueron Enterprise Resource Planning (ERP) tales como: SAP,
Oracle o Nissira. Estos ERP les ofrecieron un mejoramiento de sus procesos logrando
integrar varias areas de la organizacion para mejorar la eficiencia, la toma decisiones y su
competitividad, lamentablemente su principal utilizacion, actualmente, se destiné sélo al area
contable y al 4rea de compras y/o logistica, para registro de costos y gastos, reportes
contables, requerimientos y dérdenes de compras, y control de inventario. Fueron pocas las
empresas que aprovecharon realmente todo el potencial que poseen los sistemas informaticos.

Por otro lado, es mas dificil que los pequeios y medianos productores puedan acceder
a este tipo de sistemas de informacion debido a la falta de infraestructura y a la insuficiente
inversion, por tanto siguen realizando sus actividades mediante el registro manual y fisico,
pues la mayoria no cuenta con un nivel de produccion, compras, siembra, o ventas lo

suficientemente grande como para que resulte rentable la compra de un software tipo ERP o
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un software para controlar la produccion y la cosecha. Ya que el acceso a sistemas de
informacion resulté de gran relevancia para el desarrollo del productor de la region, es una
desventaja el no saber aprovechar y no tener la informacién de manera répida y simplificada

en los diferentes procesos.

4.1.7. Tecnologia e investigacion y desarrollo (T)

La ultima area funcional que se debe evaluar en la auditoria interna es la que
corresponde a tecnologia, investigacion y desarrollo, la cual tiene como objetivo generar
innovacion que permita que la organizacion, o sector, sea sostenible en el tiempo (D’Alessio,
2015). Esta area comprende “toda clase de innovacion, mejora, inventos y descubrimientos a
nivel de equipos, materiales, procesos, productos” (D’Alessio, 2015, p. 179).

Asimismo, tiene como fin desarrollar nuevos productos y procesos, mejorar su
calidad, asi como los procesos de produccion, y obtener sistemas de gestion que sean
automaticos (D’ Alessio, 2015).

El siguiente analisis se realizo con informacion recolectada mediante entrevistas a
personal de diversas empresas y organizaciones productoras de mango en la Region Piura. En
el pais se evidencid una baja inversion en el area de investigacion asi como en la
transferencia de tecnologia al sector agrario, ya que como se mostro en datos estadisticos, en
los afios 2014 y 2015 el gasto en I+D fue de solo 0.08% del PBI; a nivel de Region Piura
también existio un gran déficit pues no se destind un presupuesto adecuado para la
investigacion, ademas de no existir los incentivos necesarios para que la investigacion y
desarrollo sea una prioridad en las empresas. Por otro lado, la tecnologia utilizada en Pert,
casi en su totalidad, se creo y desarroll6 en otros paises (CONCYTEC, 2017).

Esta situacion trasladada a la realidad del sector del mango en la Region Piura se
reflejo en la gran falta de labores en investigacion y desarrollo en las organizaciones

productoras de mango y su baja adopcion de nuevas tecnologias, ya que ninguna de ellas
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posee un area de investigacion y desarrollo formal, y muy pocas fueron las que utilizaron
tecnologia como apoyo a sus procesos. Fueron los grandes productores los que buscaron y
compraron tecnologia de afuera para poder mejorar y optimizar sus procesos, adicionalmente,
realizaron algunas actividades de investigacion, las cuales no pertenecieron a un area
especifica, sino que fueron adjudicadas al area de operaciones o de ventas, y tampoco
recibieron presupuesto adecuado, que permitiera realmente obtener resultados innovadores.

En una situacién mas complicada se encontraron los pequefios y medianos
productores, pues en cuanto tecnologia utilizaron s6lo maquinaria para la preparacion del
terreno, mas no en otras etapas del proceso que les permitiria ser mas eficientes, por ejemplo:
sembrado de precision con maquinaria, riego tecnificado por goteo o pivote, cosecha
mecanizada que reduzca las mermas, etc. Con respecto a la investigacion y desarrollo, en los
pequetios productores, esta fue practicamente nula dado que no existen areas funcionales
propiamente dichas y generalmente pocas personas realizaron todas las actividades que son
manuales. Normalmente, alquilaron maquinaria para preparar el terreno y las demas
actividades como sembrado y fertilizacion se realizan de manera manual, el riego fue por
gravedad y la cosecha fue manual.

En cuanto a las intervenciones del Estado, los productores consideraron que en los
ultimos afios se ha mejorado la participacion del Estado a través de la CITE Agroindustrial, la
cual es una iniciativa para promover mejoras en cuanto a competitividad y eficiencia de los
agricultores. Y también consideraron que SENASA estuvo colaborando a este objetivo a
través de propuestas de nuevas tecnologias que controlen las plagas, como por ejemplo, la
propuesta de implementar una planta de irradiacidn, la cual representd un tratamiento
alternativo para la mosca de la fruta. Con respecto al control de la mosca de la fruta,
actualmente existieron en el Pert nueve plantas que ofrecieron tratamiento hidro térmico para

el mango exportado a Estados Unidos, el cual fue un proceso que eliminé las posibilidades de
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contaminacion de mosca de la fruta en la etapa de huevo y larvas, y elimin6 también otras
infecciones como la del hongo anthracnosis. Las empresas que poseen actualmente dicho
tratamiento hidro térmico fueron grandes productoras de mango y algunas agroexportadoras,
ya que significo una gran inversion de dinero implementar este tipo de tecnologias. En
cambio, los pequefios y medianos agricultores controlaron esta plaga a través de actividades
de campo propuestas por SENASA, por ejemplo: instalacion de redes de trampeo las cuales
pertenecen a un sistema de geo referenciacion, utilizacion de trampas instaladas cada 10
hectareas en el area de cultivo.

4.2. Matriz Evaluacion de Factores Internos (MEFI)

“La Matriz de Evaluacion de Factores Internos permite resumir y evaluar las
principales fortalezas y debilidades en las areas funcionales de un negocio, ofreciendo una
base para identificar y evaluar las relaciones entre esas areas” (D’Alessio, 2015, p. 187).

Segun el anélisis interno realizado para las empresas productoras de mango en la
Region Piura, en la Tabla 41 se observan los factores mas importantes de esta caracteristica.
Se tomaron en cuenta los siguientes valores: (4) fortaleza mayor, (3) fortaleza menor, (2)
debilidad menor, y (1) debilidad mayor. En la matriz se aprecian 12 factores determinantes de
éxito, siendo seis fortalezas y seis debilidades, en cuanto a la puntuacion 4.0 es el mas alto
mientras que 1.0 el mas bajo y 2.5 el promedio; una puntuacion por debajo de 2.5 significa
que el sector es internamente débil, mientras que una puntuacidon por encima de 2.5 indica
una fuerte. Para el sector del mango en la Region Piura el puntaje ponderado fue 2.45, lo que
significd que el sector fue menos fuerte, y estuvo imposibilitado de responder de manera
exitosa a los factores determinantes de éxito, por lo cual fue preciso plantear estrategias que

generen cambios.
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Factores determinantes de éxito Peso Valor Puntaje
Fortalezas
F1. Estacionalidad de produccion, en contra estacion con otros paises
productores de mango, obteniendo ventaja para el desarrollo exportador del 0.08 3 0.24
sector.
F2. Existencia de mano de obra agricola disponible en los 6 meses de campaifia
0.07 3 0.21
de mango (nov-abr)
F3. Promocion y difusion de capacitaciones técnicas en siembra, cosecha y
o 0.07 3 0.21
comercializacion de mango por parte del Estado.
F4. Crecimiento constante de los ingresos debido al comportamiento dindmico
. 0.10 4 0.40
de las exportaciones de mango.
F5. Recurso humano capacitado para el cultivo, produccion y el empaque de 0.08 4 0.32
mango. ’ ’
F6. Cercania al Puerto de Paita, lo cual facilita la exportacion del mango a un 0.08 3 0.24
menor costo. ) )
Subtotal 0.48 1.62
Debilidades
D1. Insuficiente integracion y asociatividad de empresas productoras de mango, 0.10 1 0.10
generando carencia de una vision en conjunto. ’ ’
D2. Acceso limitado a sistemas de informacion para el monitoreo y control de
- 0.07 2 0.14
los cultivos.
D3. Limitada inversion en certificaciones y controles de estdndares de calidad. 0.07 2 0.14
D4. Limitado acceso al sistema financiero y poca capacidad de financiamiento
0.11 1 0.11
de los productores.
DS5. Baja inversion en investigacion y desarrollo. 0.08 2 0.16
D6. Baja implementacion de tecnologias e infraestructura adecuada en toda la
- TR 0.09 2 0.18
cadena de produccién y comercializacion.
Subtotal 0.52 0.83
Total 1.00 2.45

Nota. 1= debilidad mayor, 2 = debilidad menor, 3 = fortaleza menor, y 4 = fortaleza mayor. Adaptado de “El proceso
estratégico: Un enfoque de gerencia (3a ed.).”, por D’Alessio, 2015. México D.F., México: Pearson.

4.3. Conclusiones

En referencia al area de administracion y gerencia, los productores de la Region Piura

cuentan con el conocimiento para la direccion y control, el cual debera ser aprovechado por

los mismos para ganar mas competencia en el mercado. En cuanto al drea de marketing y

ventas, los pequeios productores no poseen estrategias en este ambito para aumentar la

competitividad del producto, ni mejorar la negociacion y oferta con los importadores aunque

aparentemente tienen un amplio conocimiento en produccion y cultivo; son escasas las

practicas adecuadas para lograr una buena comercializacion.
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En referencia al recurso humano, los productores mantuvieron una contratacion
temporal, lo que les permitié reducir costos fijos. Sin embargo, segun nuestro criterio, los
pequenos y medianos productores necesitaron mayor capacitacion para poder acortar su canal
de distribucion y poder vender directamente a los exportadores.

En cuanto al aspecto financiero, la falta de acceso al crédito y las tasas de intereses
muy caras colocaron en riesgo la competencia del sector, por otro lado la capacidad
financiera de los pequefios productores es baja restringiendo la inversion, y reduciendo la
productividad del cultivo.

En los aspectos relacionados a los sistemas de informacion, los productores de mango
en Piura requieren de capital para poder utilizar la tecnologia existente como el sistema de
riego automatizado. Por ultimo de acuerdo con el andlisis de la Matriz de Evaluacion de
Factores Internos se obtuvo un puntaje promedio de 2.45, lo que muestra que el sector es

debil internamente para poder competir en forma exitosa en el mercado internacional.
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Capitulo V: Intereses del Sector del Mango y Objetivos de Largo Plazo

Segun D’Alessio (2015), una vez establecidas mision, vision, valores y codigo de
ética, y ademas en base a las auditorias externa e interna, deben definirse los objetivos de
largo plazo (OLPs), no sin antes considerar el potencial, los intereses, y los principios
cardinales del sector materia de estudio, el sector del mango de la Region Piura,
especificamente.

5.1. Intereses del Sector del Mango en la Region Piura

Los intereses organizacionales son los aspectos realmente importantes para una
organizacion y que trata de alcanzar o lograr de todas formas y a cualquier costo (D’Alessio,
2015). Adicionalmente, los intereses pueden clasificarse, por su nivel de intensidad, en: (a)
vitales, si son relevantes y el no alcanzarlos generaria dafios peligrosos; (b) importantes, si
afectan adversamente; y (c) periféricos, si no son importantes y solo tienen consecuencias
leves, por su interaccidon en: (a) comunes, cuando existen posibilidades de acuerdos y
alianzas; y (b) opuestos, cuando una alianza resulta imposible (D’ Alessio, 2015).

En cuanto los intereses del sector del mango en la Region Piura, estos serian aquellos
aspectos que el sector requiere que se alcancen y mejoren para poder lograr mantener el
crecimiento presentado a lo largo de los tltimos afios. Asi, segiin Apoyo Consultoria (2014),
algunos intereses para el sector fueron: (a) el aumento de la produccion mediante el
incremento de areas sembradas y cosechadas; (b) aumento de la productividad de los campos,
medida en toneladas por hectarea, para ser mas eficientes mediante la implementacion de
mejores tecnoldgicas en la forma de sembrar, regar, fertilizar y cosechar; (c) incremento de la
participacion del PBI del sector con respecto al PBI de agricultura a nivel nacional; (d) la
reduccion de la pobreza y desempleo mediante la creacion de nuevos puestos de trabajo y que
sean mejores; (€) la reduccion del trabajo informal, que conlleva a lograr mejores condiciones

laborales y remuneraciones justas; y finalmente (f) una constante estabilidad juridica en el
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sector agrario, dado que una repentina modificacion podria afectar directamente los costos
(Apoyo Consultoria, 2014).

En este sentido, se puede afirmar que los intereses del sector del mango en la region
Piura vienen dados por diversos factores de éxito cuya realizacion permitird que el sector
crezca en una tasa igual o mayor a la que ha mantenido hasta el momento.

5.2. Potencial del Sector del Mango en la Region Piura

El potencial organizacional debe determinar los factores de fortaleza y debilidad
distintivos, para lo cual es indispensable analizar los siete dominios de Hartmann (D’ Alessio,
2015). Los siete dominios son los siguientes:

Demografico. La poblacion urbana en el Pert, a junio del 2011, representd el 74% del
total, mientras que el area rural es el 26%, segun lo que se obtuvo del Censo de Poblacion del
2007; de esta poblacion rural, el 50% de sus ingresos provienen de la agricultura. Por otro
lado, para el afo 2010, el 25% de los habitantes econdmicamente activa ocupada era del
sector agrario. Es por ello que el sector agrario genero el 7.1% al PBI nacional y el 10% al
total de las exportaciones del Pera (MINAGRI, 2017b).

Geografico. El Pert se encuentra en una zona tropical, y cuenta con climas muy
variados como el clima de la costa el cual es propicio para el cultivo del mango, el INEI di6 a
conocer que la produccion de mango en febrero del afio 2015 creci6 64.8% respecto al mismo
periodo del afio anterior, este resultado se explico por la mayor produccion en los
departamentos de Piura 159.8%, Ica 110.7%, Ancash 12.6% y Lima 7.9%, los cuales
representaron el 80.1% de la produccion total. De igual modo, aument6 en Junin 23.9%,
Huanuco 8.2% y Arequipa 1.3%. Por el contrario, disminuy6 en Cajamarca -75.2%, San
Martin -40.5%, Lambayeque -25.4%, Ayacucho -20.3%, Amazonas -20.1%, Apurimac -

12.4%, Cusco -11.9%, Loreto -11.2% y La Libertad -0.4%, (INEI, 2015b).
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Econdmico. Para el afio 2015, segtin la Asociacion de Exportadores [ADEX], las
exportaciones de frutas y sus derivados tuvieron un crecimiento importante en el primer
bimestre del afio 2015, 14.5% con respecto al ano 2014, lo que significo US$415.5 millones.
Los productos que impulsaron la exportacion fueron notablemente el mango y la uva, que
superaron cifras de afios anteriores, ya que lograron el 78% de las agro exportaciones con
valor agregado y esto representd un crecimiento de 4.2% para el mango y 29.7% para la uva.
Este crecimiento se debid a que las frutas y sus derivados contaron con alta calidad y buen
posicionamiento competitivo en los mercados. El 23.8% de exportaciones fue para EE.UU.
por un total de US$118 millones; Holanda fue el segundo pais, con US$82.9 millones; en
cuanto a los paises asiaticos, tenemos Hong Kong y China, con el 25% del total exportado.
Como se sabe, el Pert siempre ha sido un exportador de bienes primarios, por lo que esto
puede ser un buen pronoéstico para los productos que tienen valor agregado, asi se podra
fortalecer sus exportaciones y a la vez reducir riesgos econdomicos, lo que va generar apertura
de nuevos mercados, un mayor crecimiento de las empresas y a la vez generar mas empleos
(“ADEX: Agroexportacion crecid 14.5%,” 2015).

Tecnoldgico. Segun Juan Carlos Rivera de APEM, el Pert todavia atn no ha
aprendido a manjar la fisiologia del mango, en cambio otros paises como Brasil si lo han
hecho, y cuentan con un mejor manejo para determinar cuando crece el mango y los patrones
que afectan la floracion de este. En el Perti es mas dificil aplicar esta fisiologia por el gran
numero de productores que existe comparado a otros paises, por ejemplo, existen alrededor
de 14,500 productores de mango de exportacion los cuales llegan a tener entre 1.3 a 1.4
hectareas por productor, por lo que hace dificil la participacion en transferencia de tecnologia
y aplicacion de medidas adecuadas para el manejo fisioldgico de este (“Los desafios que

enfrenta,” 2012).
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Histdrico, psicoldgico y socioldgico. Existieron politicas que perjudicaron al sector
agrario del pais a través de los afos, por ejemplo, la reforma agraria que fue impuesta por un
gobierno militar en los afios 60, llevando a la pérdida de competitividad. Sin embargo en la
actualidad se aprecia que el sector agricola se encuentra en desarrollo, especialmente el sector
del mango, siendo uno de los principales cultivos que se exporta con alta calidad; ademas al
ser el sector agrario un sector de alto impacto para el progreso econdmico de la nacion
contribuye a la disminucidn de la pobreza en el Pera (MINAGRI, 2017c).

Organizacional-administrativo. Existe en la actualidad una buena ocasion para
generar asociaciones o instituciones que integren a los productores de mango, teniendo como
propdsito convertir al sector en una industria de competencia en el mercado internacional.

En el Pert se encuentra la Asociacion Peruana de Productores y Exportadores de
Mango [APEM] y la Asociacion Peruana de Productores de Mango [PROMANGO], las
cuales tienen los siguientes desafios para sus asociados y el sector, por ejemplo, transferir la
tecnologia existente asi como las practicas técnicas necesarias para optimizar la calidad del
producto, integrar a los productores pequefios, fomentar una gestion con vision de futuro,
ademas de trabajo en conjunto con el Estado (MINAGRI, 2016c¢).

5.3. Principios Cardinales del Mango en la Region Piura

Segun D’Alessio (2015) el fin de los principios cardinales es identificar tanto las
oportunidades como amenazas que afectan a una organizacidn asi como a su entorno; se
pueden clasificar en: (a) la influencia de terceras partes, (b) los lazos pasados y presentes, (¢)
contrabalance de intereses, y (d) la conservacion de los enemigos.

Influencia de terceras partes. En el caso de los productores exportadores de la
Region Piura, estos compiten con el sector agricola del mango de otros paises que se dirigen
a su mismo mercado de destino, es decir, cada sector agricola del mango de un pais se

convierte en una influencia de tercera parte ante un acuerdo bilateral entre el sector agricola
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del mango de la region Piura y otro pais. Entre los paises que representaron una competencia
directa para los productores exportadores de la region se consider6 a Brasil, México e India
por ser aquellos que estan al tanto del desarrollo del sector. Por ejemplo, en el caso de Brasil,
se buscara influenciar sobre alglin acuerdo bilateral que resulte con algun pais de la
Comunidad Europea para la exportacion de mango, ya que este pais también estara interesado
en exportar a ese mercado por afectar directamente al giro de sus operaciones, aunque no sea
un participante directo de tal acuerdo. Con respecto a los tratados con EE.UU paises como
Meéxico e India, estos pueden ver amenazadas sus exportaciones de mango, por lo que pueden
buscar como revertir este escenario. Para el caso de los productores locales, al ser la Region
Piura el mayor productor de mango a nivel nacional, no se considerd otra region como una
posible influencia de tercera parte.

Lazos pasados y presentes. En este principio se analizé como se han confrontado a lo
largo de los afios la competencia, y si esta rivalidad ha sido honrado o guiada por acciones de
competencia innoble (D’Alessio, 2015). En el caso del sector agricola del mango existen
lazos tanto presentes como pasados con paises como Estados Unidos, Alemania, Israel, y
Brasil, entre otros, con quienes se han formado vinculos fuertes basados en una colaboracion
bilateral en donde ambas partes obtienen beneficios, ya sea por la disponibilidad de productos
o de tecnologia. Por ejemplo, Israel es un importante socio estratégico, ya que su aporte en
tecnologia en el caso de la optimizacion del recurso hidrico, es sumamente importante. El
lazo con Estados Unidos también es crucial, debido a la inversion y el apoyo técnico y
econdmico para las actividades relacionadas con el sector, asimismo, se conoce que para los
productores exportadores es uno de los principales mercados de exportacion de mango. Con
respecto a los competidores mas cercanos en el mercado internacional, se tiene a México y
Brasil con quienes se compite en forma estacional debido a las temporadas de produccion de

mango. En el caso de México a pesar que puede producir casi todo el afio, hasta la fecha no
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se han mostrado acciones de competencia desleal; asi también sucede en el caso de Brasil,
por lo que se puede concluir que en el futuro tampoco existiran malas artes en la competencia
con ambos paises. Para los productores locales, s6lo se muestran intereses comunes de
competencia, como es el caso de Lambayeque, esto con el fin de satisfacer el mercado
nacional e internacional.

Contrabalance de los intereses. En la actualidad existen propuestas de colaboracion
entre los productores y exportadores de mango de toda Latinoamérica, como el caso de
Ecuador y Brasil, con la finalidad de articular la produccién y la oferta del mango, de forma
que se pueda conseguir mayor poder de negociacion en las ventas. Asi también, se busca
homogeneizar la oferta ya que se comparte una parte de un mercado desabastecido. Hay que
tener en consideracion que un interés comun puede originar dos peligros, primero, que las
coordinaciones no se realicen entre los productores que tienen una mayor representatividad,
lo cual podria generar la aparicion de terceros que generen una sobreoferta y ocasionen una
disminucién en los precios; y segundo, que se genere un incumplimiento de los acuerdos
pactados. Ecuador, al tener un acuerdo con Brasil, con la Region de Juazeiro - Petrolina,
enfoco su relacion a una transferencia tecnoldgica y de investigacion, ya que la Region de
Brasil es considerado el nico clister de mango en Sudamérica. Entre los paises y bloques
comerciales con los que el Peru tiene acuerdos, se tiene a Organizacion Mundial de Comercio
(OMC), Acuerdo de Libre Comercio Perti — Comunidad Andina (Bolivia, Colombia, Chile,
Ecuador y Peru), Acuerdo de Complementacion Econdémica entre Pera y paises de
MERCOSUR (Argentina, Brasil, Uruguay y Paraguay), Acuerdo de Complementacion
Econdmica entre Peru y Cuba, Foro de Cooperacion Econdmica Asia — Pacifico (APEC),
Acuerdo de Libre Comercio entre Pert y los Estados de la Asociacién Europea, Acuerdo de
Libre Comercio entre Pert y Corea del Sur, Acuerdo de Libre Comercio entre Pert y

Panama, Protocolo entre Pert1 y el Reino de Tailandia, Acuerdo Comercial entre Perti y la
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Unioén Europea, Acuerdo de Libre Comercio entre Pert y Costa Rica, Acuerdo de Asociacion
Econdmica entre el Pert y Japon, Acuerdo de Alcance Parcial de Naturaleza Comercial entre
Pert y Venezuela, Alianza del Pacifico, TLC Peru con Estados Unidos (Universidad Privada
del Norte, 2016).

Dichos acuerdos son muy importantes para el sector de mango en la Region Piura, por
lo tanto, deben ser aprovechados al méximo y establecer alianzas con los mercados actuales y
potenciales, especialmente los que son una contraventana comercial para el sector mango de
la Region Piura.

Conservacion de los enemigos. Se debe conservar a los competidores para forzar a la
organizacion a estar preparada a los retos y exigencias del mercado, es decir, a ser mas
productiva y competitiva con los recursos con los que cuenta (D’Alessio, 2015). Para el
sector de mango en la Region Piura, los enemigos serian el sector de mango de otras regiones
del pais, pero al ser la region con mayor produccion a nivel nacional, y al considerar al sector
de mango de Lambayeque como un sector complementario, el cual busca satisfacer
conjuntamente la demanda nacional e internacional, se considerara como enemigos al
sectores de mango de otros paises de Latinoamérica, por ejemplo Ecuador y Brasil.

Segiun D’Alessio (2015) “No es bueno ganar ni perder enemigos”, por consiguiente
las organizaciones deben mantener la innovacion y su indice de competitividad para
desalentar a posibles entrantes en el mercado, es decir, nuevos enemigos en el sector. Por
ejemplo, Brasil, competidor cercano, mantiene su ventaja competitiva al mejorar la
productividad de sus tierras agricolas a través de la capacitacion técnica de sus agricultores,
con ello obtiene precios adecuados de proveedores para buscar menores costos y mayor
rentabilidad, asi como la mejora continua de la cadena productiva del mango mediante
organizaciones que representen a los productores de manera efectiva y que permitan mejorar

la oferta exportable por encima de dichos competidores.
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En el caso de Ecuador, a pesar que ha desarrollado su superficie de produccion, no es
considerado como competencia debido a su ventana comercial con respecto al sector de
mango de la Region Piura. Sin embargo, en un futuro se espera que se convierta en una
posible competencia para el sector mango de la Region Piura, debido a la creciente y cada
vez mas sofisticada produccion de este fruto. Evidentemente, Ecuador, aunque ha crecido
paulatinamente su capacidad productiva, atn difiere en grandes volumenes respecto a los
productores mas importantes de Latinoamérica.

5.4. Matriz de Intereses del sector del Mango en la Region Piura (MIO)

Los Intereses Organizacionales (I0) son propoésitos que la organizacion desea lograr
para conseguir triunfar en el sector y en los mercados en los cuales opera. En esta matriz se
indica la relacion que la organizacion posee con sus competidores, delimitados por intereses
comunes u opuestos, y en base al nivel de intensidad de éstos: vital, importante o periférico
(D’Alessio, 2015). En la Tabla 42 se aprecian ocho intereses identificados del sector de
mango en la Region Piura, asimismo, se identifica el nivel de intensidad y el tipo de relacion
que el sector guarda con los diferentes actores.

5.5. Objetivos de Largo Plazo

Los objetivos de largo plazo son “objetivos estratégicos y representan los resultados
que la organizacion espera alcanzar luego de implementar las estrategias externas especificas
escogidas, las cuales conducen hacia la vision establecida™ (D’Alessio, 2015, p. 218).

Como consecuencia del estudio de los factores internos y externos presentados
anteriormente, se procede a agrupar en la Matriz de Objetivos de Largo Plazo en la Tabla 43,
las OLP en funcion de las Areas de Resultado Clave (ARC), es decir, 4reas donde el Sector
de Mango de la Region Piura debe destacar para facilitar la puesta en marcha de las
estrategias que permitan cumplir con la vision. Asimismo, se muestra el método de medicion

de cada OLP para una mejor visualizacion del lector. Se ha visto conveniente establecer un
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horizonte de tiempo de largo plazo de cinco afios, por lo que todos ellos estan previstos para
su logro hasta el afio 2022.
Tabla 42

Matriz de Intereses del Sector del Mango en la Region Piura

Intensidad de Interés

Vital Importante Periférico

APEM (1), MINAGRI (1), PROMANGO (1),  México (1), India (1),

I Crecimiento del volumen exportado. SENASA (1),Lambayeque (1), Ecuador (2) Israel (1), Brasil (1)

Unién Europea (1),
.. . APEM (1), Lambayeque (1), PROMANGO (1), .
2. Incremento de la productividad agraria SENASA (1), MINAGRI (1), Ecuador (2) I]:Z/{E@gg) (( 11)), Brasil (1),
3. Mayor participacién en el PBIdela  APEM (1), MINAGRI (1),PROMANGO (1), Eiﬁ;j‘gjﬁ;ﬁnﬁggiem
region Estado (1) )

4. Tecnificacion de la actividad agricola Estado (1), Gobierno local (1), MINAGRI (1)

5. Sostenibilidad y disponibilidad de los

; ANA (1), MINAGRI (1), Estado (1)
recursos agrlcolas

6. Implementacion de mejoras Estado (1), Gobierno local (1), MINAGRI (1),
tecnologicas PRODUCE (1)

7. Mejorar conocimientos técnicos Estado (1), Gobierno local (1), MINAGRI (1),
especializados PRODUCE (1), SENASA (1)

8. Apertura a nuevos mercados
internacionales

México (1), India (1),

PROMPERU (1), PROMANGO (1), APEM (1) i i )

Nota. Intereses comunes (1), intereses opuestos (2). Adaptado de El proceso Estratégico: Un enfoque de Gerencia por F.A.
D’Alessio, 2015. México D.F., México: Pearson.

5.6. Conclusiones

La Region Piura es una region sumamente afortunada en tierras agricolas en todo su
territorio y uno de sus productos estrellas en cuanto a comercio exterior es el mango, por su
calidad y por la ventaja competitiva frente a las regiones de paises vecinos, ya que incluso fue
ratificado por EE.UU por su buena calidad, esto gracias a sus tierras, clima y ubicacion
geografica, lo cual genera una excelente ventana comercial. Actualmente, el mango de la
Region Piura tiene excelentes resultados que estan asociados a la buena floracion del afio
2016, y al reconocimiento por su calidad, y tiene como pilares la eficiencia, el uso de

tecnologias, y los altos estdndares internacionales fitosanitarios, que son requisitos
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indispensables para la exportacion; y tiene como reto la conservacion del medio ambiente, lo
cual genera rentabilidad, prosperidad y desarrollo de la Region.

Entre los principales intereses de este sector se encuentra el incremento de la
productividad agraria de la mano con el crecimiento del volumen exportado del cultivo de
mango, ya que tendrd como consecuencia directa la mejora en la calidad de vida de los
productores agricolas que integran el sector. Asimismo, un hecho importante es la
sostenibilidad y disponibilidad de los recursos y la tecnificacion de la actividad agricola, lo
que integra la participacion de asociaciones tanto publicas como privadas. El potencial de
desarrollo del sector en la Region Piura es inmenso, se tienen recursos que pueden llegar a ser
aprovechados de forma mas eficiente para lograr un mayor crecimiento anual. Si bien en la
actualidad el sector no esta 6ptimamente explotado, se dispone de mano de obra local, asi
como de tierras productivas que necesitan de una mayor inversion en investigacion y
desarrollo. Asimismo, se cuenta con recursos hidricos que deben ser mejor aprovechados.
Tabla 43

Matriz de Objetivos de Largo Plazo del Sector de Mango en la Region Piura

ARC OLP Descripcion Meétodos de medicion

Al 2022, el volumen de exportacion del sector mango en
Volumen de OLP1 la Region Piura sera de 270 mil toneladas, siendo al 2017
exportacion de 179 mil toneladas de mango fresco exportado segiin

fuente Asociacion Peruana de Exportadores (APEM).

Base de datos estadisticos que
muestren el crecimiento de las
exportaciones en toneladas por afio.

Al 2022, la produccion del sector de mango en la Region
Piura sera de 330,324 toneladas, siendo al 2016 de
275,270 toneladas segin fuente MINAGRI; y aumentar
el rendimiento del cultivo del sector de mango en la
Region Piura a 18 ton/ha, siendo actualmente 12.98
ton/ha segtin la fuente MINAGRI.

Base de datos estadisticos que
muestren el crecimiento de la
produccion en toneladas por afio y el
crecimiento del rendimiento anual
en toneladas por hectarea

Productividad  OLP2

Al 2022, la participacion del sector de mango de la Base de datos estadisticos que
L, Region Piura con respecto al PBI del sector agropecuario muestren la participacion del sector

Participacion 7 . . , .
PBI OLP3 agricola a nivel nacional sera de 97 millones de soles, con respecto al PBI del sector

siendo al afio 2016 de 80 millones soles seglin fuente agropecuario a nivel nacional en

INEI millones de soles.

Al2022, (?1 sector de mango de la Reg;on Piura ’ Base de datos estadisticos que
Apertura de abastecera a nuevos mercados alternativos como Japon, S

.. . . muestren el crecimiento de las

nuevos OLP4 Meéxico,China, Brasil, logrando abastecer actualmente importaciones de maneo por
mercados so6lo a Estados Unidos y la Unién Europea segun fuente P gop

SENASA mercado.

Nota. Adaptado de E! Proceso Estratégico: Un enfoque de Gerencia por F.A. D’Alessio, 2015. México D. F., México:
Pearson.
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Capitulo VI: El Proceso Estratégico
6.1. Matriz de Fortalezas Oportunidades Debilidades Amenazas (MFODA)

La matriz de Fortalezas, Oportunidades, Debilidades, y Amenazas es una herramienta
muy potente que permitira realizar una evaluacion de la situacion actual del sector. Tiene
como principales insumos la matriz de evaluacion de factores externos (MEFE) y la matriz de
evaluacion de factores internos (MEFI), y como resultado se generan las estrategias externas
e internas para: (a) utilizar las fortalezas del sector para aprovechar las oportunidades (FO),
(b) minimizar las debilidades del sector para aprovechar las oportunidades (DO), (c) utilizar
las fortalezas del sector para reducir o neutralizar las amenazas (FA), y (d) reducir las
debilidades del sector para evitar las amenazas (DA). D’Alessio (2015) indic6 que para la
generacion de estrategias externas e internas en cada cuadrante de la matriz serd necesario un
concienzudo razonamiento y un profundo estudio de los factores, tanto internos como
externos para identificar las estrategias adecuadas.

El emparejamiento de las fortalezas, debilidades, oportunidades, y amenazas ha
arrojado un total de seis estrategias para la combinacion de fortalezas y oportunidades (FO),
seis estrategias para la combinacion de debilidades y oportunidades (DO), seis estrategias
para la combinacién de fortalezas y amenazas (FA), y seis estrategias para la combinacion de
debilidades y amenazas (DA), las que se plasman en la Tabla 44 constituyendo la matriz

FODA del sector mango de la Region Piura.

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

El uso de la matriz PEYEA tiene como objetivo la identificacion de la posicion
estratégica mas adecuada para la organizacion, basado en dos dimensiones internas (en
relacion con la organizacion): fortaleza financiera (FF) y ventaja competitiva (VC), y dos
dimensiones externas (en relacion con la industria): estabilidad del entorno (EE) y fortaleza

de la industria (FI) (D’Alessio, 2015).



Tabla 44

Matriz de Fortalezas Oportunidades Debilidades y Amenazas para el Sector de Mango de la Region Piura
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FORTALEZAS DEBILIDADES

F1. Estacionalidad de produccion, en contra estacion con otros paises productores de mango, obteniendo  D1. Insuficiente integracion y asociatividad de empresas productoras de mango, generando carencia de una vision en
ventaja para el desarrollo exportador del sector. conjunto.

F2. Existencia de mano de obra agricola disponible en los 6 meses de campafia de mango (nov-abr) D2. Acceso limitado a sistemas de informacion para el monitoreo y control de los cultivos.

F3. Promocion y difusion de capacitaciones técnicas en siembra, cosecha y comercializacion de mango por

D3. Limitada inversion en certificaciones y controles de estandares de calidad.
parte del Estado.

F4. Crecimiento constante de los ingresos debido al comportamiento dinamico de las exportaciones de

mango D4. Limitado acceso al sistema financiero y poca capacidad de financiamiento de los productores.
F5. Recurso humano capacitado para el cultivo, produccion y el empaque de mango. DS5. Baja inversion en investigacion y desarrollo.

, . .- -, D6. Baja implementacion de tecnologias e infraestructura adecuada en toda la cadena de produccion
F6. Cercania al Puerto de Paita, lo cual facilita la exportaciéon del mango a un menor costo. Ja mmp & P y

comercializacion.
OPORTUNIDADES FO: Explote DO: Busque
Ol. Tendencia creciente a consumir frutas generando E1: Desarrollar una estrategia de comunicacion para la insercion y posicionamiento del mango piurano en E7: Establecer una cooperativa agraria comercializadora de mango "PROPIM" (Productores Piuranos de Mango), que
incremento de la demanda de mango a nivel mundial. nuevos mercados extranjeros. (F1,F3, F4,01) sea capaz de exportar su produccion de mango directamente a los mercados internacionales. (D1,D3,D4,01,03,04)
.y . E2: Integrarse verticalmente con exportadoras de otros paises productores y con importadores de los ES8: Aumentar la variedad ofertada de productos de mango exportables mediante la siembra de nuevas variedades
02. Reduccion de aranceles gracias a la firma de L , . . . ) . T o . .,
tratados de libre comercio principales paises consumidores, que les permita un acceso directo a los principales mercados mundiales de aptas para la region P1_ura, como Ataulfq y Alfonso, con la posibilidad de extender el periodo de produccion y
’ mango. (F1, F4, O1, 02) eliminar la dependencia de una sola variedad. (D5,01,03,05)
03. Ublcamgn geogrifica y disponibilidad de fuentes E3: Transferir conocimiento, buenas practicas agricolas (BPA), y tecnologia del Centro de Innovacion E9: Sensibilizar y capacitar hacia la integracion asociativa de productores con visién empresarial, mediante desarrollo
de agua de riego con capacidad de almacenamiento de L . . ? . ; .
. : Tecnologica, Empresarial y Social, CITES Agroindustrial, hacia los productores (F3, O1) de talleres a los gremios de mango. (D1, D3, D4, O1, O4)
mas de 760 millones de m3.
04. Beneficios fiscales y tributarios para el sector E4: Sanear terrenos fértiles para incrementar el area productiva de mango y poder abastecer a nuevos E10: Planificar la produccion de mango, conociendo la cantidad de hectareas de mango por variedad y edad, y
agroexportador. mercados. (F1, O5) estandarizando técnicas de produccion. (D2, DS, D6, O5)
05. Disponibilidad de 240,000 ha de tierras aptas para E5: Comprar carroceria tipo furgon para disminuir costos logisticos en transporte, aprovechando la cercania E11: Desarrollar programas de tecnificacion de riego mediante alianza estratégica con proveedores de equipos de
cultivar en limpio. al puerto de Paita.(F6,03) riego tecnificado, para optimizar la utilizacion del agua. (D6, O3)
E6: Establecer mejores canales de distribucion a lo largo de la cadena de suministro para agilizar el E12: Implementar infraestructura en almacenamiento, empaque y procesamiento. Construir un centro de empaque

transporte desde los almacenes de las empresas agroexportadoras hasta el consumidor final.(F6,03,04) que reduzca el porcentaje de merma de la fruta y ayude a reducir los costos del proceso productivo. (D6,01)

AMENAZAS

FA: Confronte DA: Evite

Al. Falta de articulacion entre organismos
gubernamentales y privados.

A2. Cambios climatolégicos eventuales como el
Fenomeno del Nifio

A3. Potencial crecimiento de 4reas de cultivo de
mango en paises competidores del Hemisferio Sur,
tales como Sudafrica, Ecuador y Brasil.

A4. Altas barreras de ingreso al mercado internacional
en funcion a altos estandares de calidad segain CODEX
STAN 184.

AS. Variaciones del tipo de cambio lo cual disminuye
el ingreso de exportadores.

E13: Incrementar el volumen de producto exportable, implementando el uso de tratamiento hidrotérmico E19: Conseguir, como cooperativa, fondos del programa AGROIDEAS con el fin de construir centros de empaque
para tener menor numero de productos no conformes-rechazados. (F1, F2, F5, F6, A3) que amplien la capacidad exportadora. (D4, A1,A3)

E14: Emplear el tratamiento hidrotérmico como método alternativo de control de plaga "mosca de la fruta" E20: Desarrollar planes de contingencia contra fendmenos naturales, que aseguren un conjunto de recursos de
para eliminar toda posible contaminacion, y a la vez alargar el tiempo de vida del mango. (F3, A4) respaldo y planes de accion de respuesta. (D2,D5,A2)

E21: Adquirir las certificaciones “comercio justo” y “Global Gap” para poder acceder a los estandares de produccion

E15: Desarrollar programas de extension agricola sobre técnicas de manejo agricola e intercambio de s . .. . . ,
progr X er S ! J0 agric mtere y competitividad exigidos por los mercados internacionales, ofertando asi un producto con valor agregado. (D3, A3,

tecnologia, entre los diferentes productores de mango de la region. (F3,F5, A3, A4)

A4)
E16: Pactar un contrato forward con una entidad bancaria, para asegurar en una fecha futura un tipo de E22: Innovar infraestructura y equipos para el desarrollo de diferentes lineas de producto (mango congelado, mango
cambio determinado. (F4,A5) en trozos, pulpa de mango, jugo de mango, mango deshidratado) para los actuales consumidores. (D6,A3)

E17: Ofrecer asistencia técnica a los productores de mango en el control de plagas en base a las exigencias E23: Desarrollar proyectos de investigacion en materia de estudios de innovacion, ciencia y tecnologia agraria; a
fitosanitarias internacionales. (F3,F5,A3,A4) través de convenios o alianzas con universidades nacionales e institutos tecnoldgicos. (D5, D6, A3, A4, AS)

E18: Implementar un sistema interno de control y un sistema de gestion de la calidad, para la obtencion de E24: Implementar un sistema de informacion para estadisticas regionales del mango: origen, cantidad, variedad y
certificaciones necesarias para exportar directamente a nuevos mercados. (F3,F5,A4) destino final (exportacion), productores y empresas. (D2, A3, A4)

Nota. Adaptado de El Proceso Estratégico: Un enfoque de

Gerencia por F.A. D’Alessio, 2015. México D. F., México: Pearson.
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Estas cuatro dimensiones se trasladan a la matriz, que consta de dos ejes (“x” e “y”).
Las cuatro posturas estratégicas que son consecuencia de esta matriz son: (a) agresiva, comun
cuando la industria es atractiva y hay un entorno estable, (b) competitiva, si existe una
industria atractiva y un entorno con poco estable, (c) conservadora, si existe un mercado
estable de poco crecimiento mientras que la organizacion tiene fortaleza financiera y pocas
ventajas competitivas, y (d) defensiva, tipica de una industria poco atractiva y una
organizacion sin fortaleza financiera y sin ventajas competitivas (D’Alessio, 2015).

La Tabla 45 y la Tabla 46 muestran los valores obtenidos de la calificacion de los
factores determinantes relacionados a la dimension interna (FF y VC); y en la Tabla 47 y
Tabla 48, la calificacion relacionada al entorno (EE y FI). El rango de calificacion para cada
factor va de cero a seis, los cuales luego se promediaran y arrojaran un valor para cada
dimension; se debe tener en cuenta que para los promedios de VC y EE se le debe restar el
valor de seis antes de ser trasladadas a la matriz, ya que estas dimensiones se ubican en el
lado negativo de los ejes. Con el resultado de la calificacion de los factores determinantes se
construye la matriz MPEYEA que se muestra en la Tabla 49. Asimismo, se construye el
poligono direccional correspondiente y se haya el vector resultante, el mismo que debera ser
analizado. El analisis de la matriz y el poligono formado que se muestra en la Figura 35
indican que el sector posee una mediana fortaleza financiera (FF) y poca ventaja competitiva
(VC), por otro lado, el entorno (mercado) no se encuentra muy estable (EE), pero si se cuenta
con una aceptable fortaleza de la industria (FI).

El vector direccional, de coordenadas (1.1, 0.40), ubica al sector en el cuadrante de
Posicion Estratégica Agresiva, es decir, indica que las estrategias a seguir son estrategias de
diversificacion e intensivas, porque la organizacion debe explotar su posicion favorable.

Asimismo, se debe seguir estrategias de integracion (D’Alessio, 2015).
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Tabla 45

Calificacion de los Factores Determinantes de la Fortaleza Financiera (FF)

Posicion Estratégica Interna

Factores Determinantes Plantilla de Clasificacion Valor

Factores Determinantes de la fortaleza financiera (FF)

1. Retorno a la inversion Bajo 0123456 Alto 3
2. Apalancamiento Desbalanceado 0123456 Balanceado 1
3. Liquidez Desbalanceada 0123456 Solida 2
4. Capital requerido vs capital disponible Alto 0123456 Bajo 2
5. Flujo de caja Bajo 0123456 Alto 4
6. Facilidad de salida del mercado Dificil 0123456 Facil 4
7. Riesgo involucrado en el negocio Alto 0123456 Bajo 2
8. Rotacion de inventarios Lento 0123456 Répido 5
9. Uso de economias de escala y de experiencia Bajas 0123456 Altas 2

Promedio 2.78
Nota. Adaptado de El Proceso Estratégico: Un enfoque de Gerencia por F.A. D’Alessio, 2015. México D. F., México:
Pearson.

Tabla 46

Calificacion de los Factores Determinantes de la Ventaja Competitiva (VC)

Posicion Estratégica Interna

Factores Determinantes Plantilla de Clasificacion Valor

Factores Determinantes de la ventaja competitiva (VC)

1. Participacion de mercado Pequeiia 0123456 Grande 4
2. Calidad del producto Inferior 0123456 Superior 5
3. Ciclo de vida del producto Avanzado 0123456 Temprano 4
4. Ciclo de reemplazo del producto Variable 0123456 Fijo 4
5. Lealtad del consumidor Baja 0123456 Alta 4
6. Utilizacion de la capacidad de los competidores Baja 0123456 Alta 5
7. Conocimiento tecnologico Bajo 0123456 Alto 2
8. Integracion vertical Baja 0123456 Alta 2
9. Velocidad de introduccion de nuevos productos Lenta 0123456 Répida 3

Promedio -6  -2.33
Nota. Adaptado de EI Proceso Estratégico: Un enfoque de Gerencia por F.A. D’Alessio, 2015. México D. F., México:
Pearson.




Tabla 47

Calificacion de los Factores Determinantes de la Estabilidad del Entorno (EE)
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Posicion Estratégica Externa

Factores Determinantes Plantilla de Clasificacion Valor
Factores Determinantes de la estabilidad del entorno (EE)
1. Cambios tecnologicos Muchos 0123456 Pocos 5
2. Tasa de inflacion Alta 0123456 Baja 4
3. Variabilidad de la demanda Grande 0123456 Pequena 3
4. Rango de precios de los productos competitivos Amplio 0123456 Estrecho 5
5. Barreras de entrada al mercado Pocas 0123456 Muchas 4
6. Rivalidad / presion competitiva Alta 0123456 Baja 4
7. Elasticidad de precios de la demanda Elastica 0123456 Inelastica 2
8. Presion de los productos sustitutos Alta 0123456 Baja 2
Promedio - 6 -2.38

Nota. Adaptado de El Proceso Estratégico: Un enfoque de Gerencia por F.A. D’Alessio, 2015. México D. F., México:

Pearson.

Tabla 48

Calificacion de los Factores Determinantes de la Fortaleza de la Industria (FI)

Posicion Estratégica Externa

Factores Determinantes Plantilla de Clasificacion Valor
Factores Determinantes de la fortaleza de la industria (FI)

1. Potencial de crecimiento Bajo 0123456 Alto 5
2. Potencial de utilidades Bajo 0123456 Alto 5
3. Estabilidad financiera Baja 0123456 Alta 3
4. Conocimiento tecnologico Simple 0123456 Complejo 3
5. Utilizacion de recursos Ineficiente 0123456 Eficiente 3
6. Intensidad de capital Baja 0123456 Alta 3
7. Facilidad de entrada al mercado Facil 0123456 Dificil 3
8. Productividad / utilizacion de la capacidad Baja 0123456 Alta 4
9. Poder de negociacion de los productores Bajo 0123456 Alto 2

Promedio 3.44

Nota. Adaptado de El Proceso Estratégico: Un enfoque de Gerencia por F.A. D’Alessio, 2015. México D. F., México:

Pearson.
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MPEYEA del Sector de Mango de la Region Piura
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Posicion estratégica externa

Factores determinantes de la fortaleza de la industria (FI)

Posicion estratégica interna

Factores determinantes de la ventaja competitiva (VC)

1. Potencial de crecimiento 5 1. Participacion de mercado 4
2. Potencial de utilidades 5 2. Calidad del producto 5
3. Estabilidad financiera 3 3. Ciclo de vida del producto 4
4. Conocimiento tecnologico 3 4. Ciclo de reemplazo del producto 4
5. Utilizacion de recursos 3 5. Lealtad del consumidor 4
6. Intensidad de capital 3 6. Utilizacion de la capacidad de los competidores 5
7. Facilidad de entrada al mercado 3 7. Conocimiento tecnoldgico 2
8. Productividad / utilizacion de la capacidad 4 8. Integracion vertical 2
9. Poder de negociacion de los productores 2 9. Velocidad de introduccion de nuevos productos 3

Promedio = 3.4 Promedio-6 = -2.33

Factores determinantes de la estabilidad del entorno (EE) Factores determinantes de la fortaleza financiera (FF)

1. Cambios tecnologicos 5 1. Retorno a la inversion 3
2. Tasa de inflacion 4 2. Apalancamiento 1
3. Variabilidad de la demanda 3 3. Liquidez 2
4. Rango de precios de los productos competitivos 5 4. Capital requerido vs capital disponible 2
5. Barreras de entrada al mercado 4 5. Flujo de caja 4
6. Rivalidad / presion competitiva 4 6. Facilidad de salida del mercado 4
7. Elasticidad de precios de la demanda 2 7. Riesgo involucrado en el negocio 2
8. Presion de los productos sustitutos 2 8. Rotacion de inventarios 5
9. Uso de economias de escala y de experiencia 2

Promedio-6 =-2.38 Promedio = 2.78

X=FI+VC1.11 Y =EE + FF 0.40

Nota. Adaptado de El Proceso Estratégico: Un enfoque de Gerencia por F.A. D’Alessio, 2015. México D. F., México:

Pearson.

6.3. Matriz Boston Consulting Group (MBCG)

D’Alessio (2015) indico que las organizaciones cuentan con unidades de negocios

estratégicas o divisiones autonomas que constituyen el portafolio del negocio. Cada division

puede competir en industrias diferentes requiriendo estrategias particulares. En ese sentido, la

matriz, desarrollada por el Boston Consulting Group (BCG), ayud6 a formular estrategias

para cada division de la organizacion en base a las diferencias identificadas y su posicion

competitiva en el mercado.
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Fortaleza Alto
Financiera (FF) 6
5
4 .
Conservador Agresivo
3

Alto

Bajo

-6.00 -5.00 -4.00 -3.00 .00 4.00 5.00 6.00

\C]entaja' . Fortaleza de la
ompetitiva Industria (FI
o) ndustria (FI)

Mediana fortaleza financiera
5 @ Baja estabilidad del entorno

Buena fortaleza de la industria
Estabilidad del Baja ventaja competitiva
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Figura 35. MPEYEA del sector de mango de la Region Piura.
Adaptado de El Proceso Estratégico: Un enfoque de Gerencia por F.A. D’Alessio, 2015.
México D. F., México: Pearson.

La evaluacion de la matriz BCG del sector contempl6 la evaluacion de la exportacion
nacional de mango, asi como de la exportacion de la Region Piura en ddlares maericanos para
el afio 2014 y para el afio 2015. Los valores de las variables se muestran en la Tabla 50 y han
sido obtenidos del Catalogo Agroexportador de la Region Piura publicado por DIRCETUR
(2014). Como se aprecia en la Figura 36 el sector se ubica en el cuadrante de los productos
Estrellas, es decir, se cuenta con una alta tasa de crecimiento de la industria, asi como una
alta participacion relativa de mercado. Al caer en este cuadrante se puede concluir que el
sector estd en la etapa de crecimiento, por lo cual los productores requieren una fuerte
inversion y financiamiento para incrementar sus ingresos y mantener o consolidar la posicion

dominante en el mercado. Si bien el sector constituye una de las mejores oportunidades de
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largo plazo para el crecimiento y la rentabilidad, es recomendable aplicar estrategias de
integracion y estrategias intensivas, a fin de aprovechar lo que el sector ofrece.
Tabla 50

Datos de la Matriz BCG del Sector de Mango de la Region Piura

. A. Exportaciéon mango B. Exportacion mango  C. Exportaciones Participacion ~ Tasa de crecimiento
Unidad de . . . .
Negocio fresco nacional fresco regional mango fresco regional relativa de mercado ventas
g afio 2015 (US$) afio 2015 (US$) afio 2014 (USS$) (B/A) ([A-BI/B)
Piura 195,875,000 173,000,000 119,033,932 0.88 0.45

Nota. Adaptado de “Catalogo Exportador de la Region Piura,” por Direccion Regional de Comercio Exterior y Turismo
[DIRCETUR], 2014 (http://www.regionpiura.gob.pe/documentos/grde/catalogo1.pdf).

Posicion de la particinacion de mercado relativa en la industria
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Figura 36. Matriz BCG del sector de mango de la Region Piura.
Adaptado de El Proceso Estratégico: Un enfoque de Gerencia por F.A. D’Alessio, 2015.
México D. F., México: Pearson.
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6.4. Matriz Interna Externa (MIE)

La Matriz Interna Externa (MIE), al igual que la BCG, es una matriz de portafolio o
cartera que grafica una organizacion en un diagrama esquematico; sin embargo, la diferencia
entre ambas matrices es que los ejes son diferentes y las implicaciones estratégicas de cada
matriz son distintas (D’Alessio, 2015). La matriz MIE se basa en dos dimensiones, los
puntajes de valor totales de la matriz MEFI sobre el eje X, y los puntajes de valor totales de la
matriz MEFE en el eje y. En consecuencia, el eje “x” refleja la posicion estratégica interna de
la organizacion o sus divisiones, en tres categorias: débil, promedio, o fuerte; mientras que el
eje “y” refleja la posicion estratégica externa de la division, también en tres categorias: alto,
medio o bajo.

Se observa la formacion de nueve cuadrantes que se dividieron en tres regiones: la
primera region involucr6 los cuadrantes I, 11, y IV, y se sugirieron estrategias intensivas y de
integracion para crecer y construir; la segunda involucr6 los cuadrantes 111, V, y VI y se
sugirieron estrategias de penetracion en el mercado y desarrollo de productos para conservar
y mantener; y por tltimo la tercera region involucrd los cuadrantes VI, VIII, y [X y se
sugirieron estrategias defensivas para cosechar o desinvertir. Las organizaciones exitosas se
ubicaron en el cuadrante I de la matriz MIE o cerca de ¢l (D’ Alessio, 2015).

En el caso del sector de mango de la Region Piura, se obtuvo de puntaje 2.45y 2.13
para los ejes “x” e “y” respectivamente, se ubicaron en el cuadrante V, region dos (ver Figura
37), es decir, una organizacidon con posicion estratégica interna media promedio y externa
hacia bajo; por ello, las acciones mas apropiadas estan orientadas a un desarrollo selectivo
para mejorar, a través de estrategias de penetracion, en el mercado y desarrollo de productos.
Si bien es cierto que el sector se ubico en la region dos, se encontro en el limite con la region

tres, lo que implicod que cualquier cambio en las condiciones del entorno y del sector podria

cambiar las decisiones estratégicas a tomar.
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Total ponderado EFI
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4.00
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Figura 37. Matriz Interna Externa del sector de mango de la Region Piura.

Adaptado de EI Proceso Estratégico: Un enfoque de Gerencia por F.A. D’ Alessio, 2015.

México D. F., México: Pearson.

Tabla 51

Regiones, Preescripciones y Estrategias de la Matriz Interna Externa (MIE)

Regiones Celdas Preescripcion Estrategias
I

1 II Crecer y construir Intens1\{a}s

Integracion
v
I

Penetracién en el mercado
2 v Retener y mantener Desarrollo de productos

VI
VI

3 VIII Cosechar o desinvertir Defensivas
IX

Nota. Adaptado de El Proceso Estratégico: Un enfoque de Gerencia por F.A. D’Alessio, 2015. México D. F., México:

Pearson.
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6.5. Matriz Gran Estrategia (MGE)

Segtin D’ Alessio (2015) la Matriz de la Gran Estrategia (MGE) es util para
seleccionar las estrategias correctas para la organizacion en relacion al crecimiento del
mercado y su posicion competitiva en dicho mercado. Esta matriz se divide en cuatro
secciones, numera cada uno de los cuadrantes en sentido anti horario y comienza la
numeracion desde la division ubicada en la parte superior derecha de la matriz. Esto significa
que el segundo cuadrante estara localizado en la parte superior izquierda, mientras que el
tercer y cuarto cuadrantes se ubicardn en la parte inferior, en los lados izquierdo y derecho.

El sector de mango en la Region Piura, como se observa en la Figura 38, se ubic6 en
el segundo cuadrante de la matriz, pues si bien hubo un crecimiento del sector
paulatinamente, la posicion competitiva del mismo fue débil, por lo que se debe hacer frente
a esa debilidad para intensificar la capacidad competitiva. En cuanto a las estrategias a
considerar en este cuadrante se tiene a la estrategia de desarrollo del mercado, integracion
horizontal, penetracion en el mercado y desarrollo de productos, ya que estas estrategias
seran propicias para alcanzar una mayor capacidad competitiva, mientras que el
desposeimiento o la liquidacion seran estrategias a tener en cuenta en el caso que las primeras
hayan fallado (D’ Alessio, 2015). Las organizaciones en este cuadrante, a pesar del
crecimiento de la industria, manifiestan poca capacidad de competencia efectiva en el
mercado, por lo que es necesario que se evalue las razones por la que su aproximacion al
mercado no es eficiente, y la manera de cambiar para optimizar su competitividad. Resulta
mas inmediato considerar efectuar estrategias intensivas como primera opcion, dado el
crecimiento acelerado del mercado. No obstante, si las organizaciones necesitan ventajas
competitivas sobre sus competidores, una alternativa mas beneficiosa podria ser las estrategia
de integracion horizontal. En casos extremos podrian también considerar la estrategia de

liquidacion, porque la desinversion podria originar fondos para crear otros negocios.
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Réapido crecimiento
del mercado

Cuadrante II
Desarrollo de mercados
Penetracion en el mercado
Desarrollo de productos

Integracion horizontal

Cuadrante I
Desarrollo de mercados
Penetracion en el mercado
Desarrollo de productos
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Figura 38. Matriz de la Gran Estrategia del sector de mango de la Region Piura.
Adaptado de El Proceso Estratégico: Un enfoque de Gerencia por F.A. D’Alessio, 2015.
México D. F., México: Pearson.

6.6. Matriz de Decision Estratégica (MDE)

La Matriz de Decision Estratégica consolida las estrategias generadas en las matrices
anteriores FODA, MPEYEA, BCG, MIE y MGE. En la Tabla 52 se pueden observar las
estrategias que surgieron de las matrices anteriormente mencionadas, de este grupo de
estrategias solo se ha considerado aquellas que aparecen en tres 0 mas matrices. Como
resultado se puede apreciar que existen 17 estrategias retenidas.

Existen dos estrategias intensivas de penetracion en el mercado: (a) planificar la
produccion de mango, conociendo la cantidad de hectareas de mango por variedad y edad, y
estandarizando técnicas de produccion y (b) implementar un sistema de informacion para

estadisticas regionales del mango: origen, cantidad, variedad y destino final (exportacion),
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productores y empresas. Asimismo, se tiene cuatro estrategias intensivas en desarrollo de
mercados: (a) desarrollar una estrategia de comunicacion para la insercion y posicionamiento
del mango piurano en nuevos mercados extranjeros; (b) sanear terrenos fértiles para
incrementar el area productiva de mango y poder abastecer a nuevos mercados; (c)
implementar un sistema interno de control y un sistema de gestion de la calidad, para la
obtencion de certificaciones necesarias para exportar directamente a nuevos mercados.; y (d)
adquirir las certificaciones “comercio justo” y “Global Gap” para poder acceder a los
estandares de produccion y competitividad exigidos por los mercados internacionales,
ofertando asi un producto con valor agregado.

Se planted también una estrategia intensiva en desarrollo de mercados bajo la
modalidad de alianza estratégica: (a) conseguir, como cooperativa, fondos del programa
AGROIDEAS con el fin de construir centros de empaque que amplien la capacidad
exportadora. Tambien se tiene una estrategia intensivas en desarrollo de mercados bajo la
modalidad de aventura conjunta: (a) establecer una cooperativa agraria comercializadora de
mango "PROPIM" (Productores Piuranos de Mango), que sea capaz de exportar su
produccion de mango directamente a los mercados internacionales.

En cuanto a las estrategias intensivas en desarrollo de productos, se plantearon las
siguientes cuatro: (a) implementar infraestructura en almacenamiento, empaque y
procesamiento, construir un centro de empaque que reduzca el porcentaje de merma de la
fruta y ayude a reducir los costos del proceso productivo.; (b) incrementar el volumen de
producto exportable, implementando el uso de tratamiento hidrotérmico para tener menor
numero de productos no conformes-rechazados; (¢) emplear el tratamiento hidrotérmico
como método alternativo de control de plaga "mosca de la fruta" para eliminar toda posible

contaminacion, y a la vez alargar el tiempo de vida del mango; y (d) ofrecer asistencia técnica
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a los productores de mango en el control de plagas en base a las exigencias fitosanitarias
internacionales.

Por otro lado, también se planted una estrategia en desarrollo de productos bajo la
modalidad de alianza estratégica: (a) transferir conocimiento, buenas practicas agricolas
(BPA), y tecnologia del Centro de Innovacion Tecnologica, Empresarial y Social, CITES
Agroindustrial, hacia los productores. Entre las estrategias de integracion horizontal vertical
hacia adelante se tiene (a) integrarse verticalmente con exportadoras de otros paises
productores y con importadores de los principales paises consumidores, que les permita un
acceso directo a los principales mercados mundiales de mango y (b) establecer mejores
canales de distribucion a lo largo de la cadena de suministro para agilizar el transporte desde
los almacenes de las empresas agroexportadoras hasta el consumidor final.

Por ultimo como estrategia de integracion vertical hacia adelante bajo modalidad de
adquisicion vertical se tiene (a) comprar carroceria tipo furgon para disminuir costos
logisticos en transporte, aprovechando la cercania al puerto de Paita y como estrategia de
integracion vertical hacia atrds bajo modalidad de alianza estratégica se tiene (a) desarrollar
programas de tecnificacion de riego mediante alianza estratégica con proveedores de equipos
de riego tecnificado, para optimizar la utilizacion del agua.

6.7. Matriz Cuantitativa de Planeamiento Estratégico (MCPE)

En la Matriz Cuantitativa de Planeamiento Estratégico (MCPE) que se muestra en la
Tabla 53 se analiza de manera cuantitativa y objetiva las mejores estrategias especificas, es
decir, las mas atractivas a ser implementadas. Se utilizo la informacién de los factores clave
de las matrices MEFE (oportunidades y amenazas), y MEFI (fortalezas y debilidades) con los
respectivos pesos de cada matriz. Paso siguiente, se establecié un puntaje del uno al cuatro en
términos de la atractividad de la estrategia especifica, y fue uno la de menor atractividad y

cuatro la de mayor atractividad.
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Matriz de Decision Estratégica del Sector de Mango de la Region Piura
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Estrategias Especificas Estrategias Alternativas FODA PEYEA MBCG MIE MGE Total

El1  Desarrollar una estrategia de comunicacion para la insercion y posicionamiento del mango piurano en nuevos mercados extranjeros. (F1,F3, F4,01) Estrategia Intensiva en Desarrollo de mercados X X X X 4

E2 Integrarse verticalmente con exportadoras de otros paises productores y con importadores de los principales paises consumidores, que les permita un acceso directo a los Estrategia Integracion horizontal/vertical hacia . . . . 4

principales mercados mundiales de mango. (F1, F4, O1, O2) adelante

E3 Transferir conocimiento, buenas practicas agricolas (BPA), y tecnologia del Centro de Innovacion Tecnologica, Empresarial y Social, CITES Agroindustrial, hacia los Estrategia Intensiva en Desarrollo de productos X X X X 5

productores (F3, O1) bajo modalidad de Alianza estratégica

E4  Sanear terrenos fértiles para incrementar el area productiva de mango y poder abastecer a nuevos mercados. (F1, O5) Estrategia Intensiva en Desarrollo de mercados X X X X 4

ES  Comprar carroceria tipo furgon para disminuir costos logisticos en transporte, aprovechando la cercania al puerto de Paita.(F6,03) Estrategia Integracién vertical hacia adelante bajo X X X 3

P po furgon p & POTLC, ap P AE0, modalidad de Adquisicién vertical

E6 Establ§cer mejores canales de distribucion a lo largo de la cadena de suministro para agilizar el transporte desde los almacenes de las empresas agroexportadoras hasta el Estrategia Integracion vertical hacia adelante X X X 3

consumidor final.(F6,03,04)

E7 Establecer una cooperativa agraria comercializadora de mango "PROPIM" (Productores Piuranos de Mango), que sea capaz de exportar su producciéon de mango Estrategia Intensiva en Desarrollo de mercados X X X X 4

directamente a los mercados internacionales. (D1,D3,D4,01,03,04) bajo modalidad de Aventura conjunta

ES Aumentar la variedad ofertada de productos de mango exportables mediante la siembra de nuevas variedades aptas para la region Piura, como Ataulfo y Alfonso, con la Estratesia de Diversificacion concéntrica X X )

posibilidad de extender el periodo de produccion y eliminar la dependencia de una sola variedad. (D5,01,03,05) &

E9  Sensibilizar y capacitar hacia la integracion asociativa de productores con vision empresarial, mediante desarrollo de talleres a los gremios de mango. (D1, D3, D4, O1, O4) Estrategia Defensiva de Aventura conjunta X X 2
E10 Planificar la produccion de mango, conociendo la cantidad de hectareas de mango por variedad y edad, y estandarizando técnicas de produccion. (D2, DS, D6, O5) Estrategia Intensiva en Penetracion en el mercado. X X X X 5
E11 Desarrollar programas de tecnificacion de riego mediante alianza estratégica con proveedores de equipos de riego tecnificado, para optimizar la utilizacion del agua. (D6, 03)Estrate?g1a Integrgmon VeI’thEll .hac1a atrds bajo X X X 3

modalidad de Alianza estratégica
E12 Implementar infraestructura en almacenamiento, empaque y procesamiento. Construir un centro de empaque que reduzca el porcentaje de merma de la fruta y ayude a reducir Estrategia Intensiva en Desarrollo de productos . . . . 5
los costos del proceso productivo. (D6,01)
Incrementar el volumen de producto exportable, implementando el uso de tratamiento hidrotérmico para tener menor niimero de productos no conformes-rechazados. (F1, F2, . .
E13 F5, F6, A3) Estrategia Intensiva en Desarrollo de productos X X X X 5
. . , . " " - . L, .
El4 Emplear el tratamiento hidrotérmico como método alternativo de control de plaga "mosca de la fruta" para eliminar toda posible contaminacion, y a la vez alargar el tiempo Estrategia Intensiva en Desarrollo de productos . . . . 5
de vida del mango. (F3, A4)
E15 lzeszr;())llar programas de extension agricola sobre técnicas de manejo agricola e intercambio de tecnologia, entre los diferentes productores de mango de la region. (F3,F5, Estrategia Defensiva de Aventura conjunta . . )
E16 Pactar un contrato forward con una entidad bancaria, para asegurar en una fecha futura un tipo de cambio determinado. (F4,AS5) Estrategia Defensiva de Aventura conjunta X X 2
E17 Oftecer asistencia técnica a los productores de mango en el control de plagas en base a las exigencias fitosanitarias internacionales. (F3,F5,A3,A4) Estrategia Intensiva en Desarrollo de productos X X X X 5
EI8 Implementar un sistema interno de control y un sistema de gestion de la calidad, para la obtencion de certificaciones necesarias para exportar directamente a nuevos Estrategia Intensiva en Desarrollo de mercados . . . . 4
mercados. (F3,F5,A4)
. . . , . Estrategia Intensiva en Desarrollo de mercados
E19 Conseguir, como cooperativa, fondos del programa AGROIDEAS con el fin de construir centros de empaque que amplien la capacidad exportadora. (D4, A1,A3) bajo modalidad de Alianza estratégica X X X X 4

E20 Desarrollar planes de contingencia contra fendmenos naturales, que aseguren un conjunto de recursos de respaldo y planes de accion de respuesta. (D2,D5,A2) Estrategia Defensiva de Aventura conjunta X X 2
E21 Adquirir las f:enlﬁcac1ones comercio justo” y “Global Gap” para poder acceder a los estandares de produccion y competitividad exigidos por los mercados internacionales, Estrategia Intensiva en Desarrollo de mercados . . . . 4

ofertando asi un producto con valor agregado. (D3, A3, A4)

£22 Innqvar infraestructura y equipos para .el desarrollo de diferentes lineas de producto (mango congelado, mango en trozos, pulpa de mango, jugo de mango, mango Estrategia de Diversificacion concéntrica < < 5

deshidratado) para los actuales consumidores. (D6,A3)
E23 Dgsarrollar prorye.ctos de investigacion en materia de estudios de innovacion, ciencia y tecnologia agraria; a través de convenios o alianzas con universidades nacionales e Estrategia Defensiva de Aventura conjunta . . 5
institutos tecnoldgicos. (D5, D6, A3, A4, AS)

E24 Implementar un sistema de informacion para estadisticas regionales del mango: origen, cantidad, variedad y destino final (exportacion), productores y empresas. (D2, A3, Estrategia Intensiva en Penetracién en ¢l mercado. < < < < 5

A4)

Nota. Se retienen las estrategias que han obtenido un total igual o mayor a 3.
Adaptado de El Proceso Estratégico: Un enfoque de Gerencia por F.A. D’Alessio, 2015. México D. F., México: Pearson.
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Dado que la suma de los pesos de las oportunidades, amenazas, fortalezas, y
debilidades da un valor igual a dos, y los valores de atractividad van del uno al cuatro, el
minimo puntaje que se puede obtener por estrategia es dos y el maximo puntaje es ocho.
Cualquier estrategia con un valor mayor o igual a 4.5 sobrepasa el promedio de atractividad
para su retencion. Para el caso del sector de mango de la Region Piura se puede apreciar que
de las 17 estrategias planteadas, seis no son retenidas al ser calificadas con un puntaje de
atractividad menos a 4.5. Las seis estrategias no retenidas son: (a) desarrollar una estrategia
de comunicacion para la insercion y posicionamiento del mango piurano en nuevos mercados
extranjeros; (b) planificar la produccién de mango, conociendo la cantidad de hectareas de
mango por variedad y edad, y estandarizando técnicas de produccion; (c) desarrollar
programas de tecnificacion de riego mediante alianza estratégica con proveedores de equipos
de riego tecnificado, para optimizar la utilizacion del agua (d) incrementar el volumen de
producto exportable, implementando el uso de tratamiento hidrotérmico para tener menor
numero de productos no conformes o rechazados; (e) ofrecer asistencia técnica a los
productores de mango en el control de plagas en base a las exigencias fitosanitarias
internacionales; y (f) implementar un sistema de informacion para estadisticas regionales del
mango: origen, cantidad, variedad y destino final (exportacion), productores y empresas.

6.8. Matriz de Rumelt (MR)

Se aplica la prueba de Rumelt a todas las estrategias resultantes en analisis previos,
con la finalidad de evaluar la viabilidad de aquellas que fueron retenidas en la Matriz
Cuantitativa del Planeamiento Estratégico (MCPE), en base a cuatro criterios: (a)
consistencia, (b) consonancia, (c) ventaja, y (d) factibilidad, los cuales permiten realizar un
filtro y seleccionar solamente las estrategias que cumplan los cuatro criterios indicados
anteriormente, de lo contrario existira el riesgo de impactar negativamente el desempefio de

areas criticas durante la etapa de implementacion (D’ Alessio, 2015). Como se aprecia en la
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Tabla 54, las 11 estrategias retenidas cumplen con los criterios de consistencia, consonancia,
ventaja, y factibilidad, por lo tanto se mantienen las 11 estrategias retenidas.
6.9. Matriz de Etica (ME)

La Matriz de Etica establece si las estrategias retenidas hasta el momento cumplen
con factores éticos vinculados con los derechos en general, con la justicia y por ultimo con el
utilitarismo (D’Alessio, 2015). Dentro del aspecto de los derechos, se cuenta con los derechos
a: (a) la vida, (b) la propiedad, (c) el libre pensamiento, (d) la privacidad, (e) la libertad de
conciencia, (f) hablar libremente, y (g) el debido proceso (D’Alessio, 2015). Por otra parte,
los aspectos de la justicia se refieren a: (a) el impacto en la distribucion, (b) la equidad en la
administracion, y (c) las normas de compensacion (D’ Alessio, 2015). Por ultimo, el
utilitarismo comprende: (a) los fines y resultados estratégicos, y (b) los medios estratégicos
empleados (D’Alessio, 2015). Como se puede ver en la Tabla 55, todas las estrategias
cumplen los aspectos éticos, son justos y cumplen los fines utilitaristas, por lo que son
retenidas para las siguientes etapas.

6.10. Estrategias Retenidas y de Contingencia

Las estrategias retenidas son las que han sido aprobadas luego de haberlas sometido a
los filtros de las distintas matrices ya analizadas, €éstas seran denominadas como estrategias
primarias. Las estrategias que no han sido aceptadas ya sea durante su analisis en la matriz de
decision estratégica (MDE), en la matriz cuantitativa del planeamiento estratégico (MCPE), o
la matriz de Rumelt (MR), formaran parte del grupo de las estrategias de contingencia o
secundarias. Si posteriormente se decide utilizar las estrategias de contingencia, éstas tendran
que ser modificadas y pasar nuevamente por las matrices para su aceptacion. En la Tabla 56
se observan las estrategias retenidas y de contingencia del sector de mango de la Regién

Piura.



Tabla 53

Matriz Cuantitativa del Planeamiento Estratégico del Sector de Mango en la Region Piura

Oportunidades
O1. Tendencia creciente a consumir frutas generando incremento de la demanda de mango a nivel mundial. 0.12 0.48 0.48 0.24 0.48 0.24 0.48 0.48 0.12 0.24 0.48 0.36 0.36 0.24 0.48 0.48 0.36 0.24
02. Reduccion de aranceles gracias a la firma de tratados de libre comercio. 0.06 0.12 0.24 0.06 0.12 0.06 0.24 0.24 0.06 0.06 0.18 0.18 0.12 0.06 0.24 0.12 0.24 0.06
03,7. Ublcacwg geografica y disponibilidad de fuentes de agua de riego con capacidad de almacenamiento de 008 016 024 024 032 032 032 032 016 032 016 016 016 016 0.24 0.08 016 016
mas de 760 millones de m3.
0O4. Beneficios fiscales y tributarios para el sector agroexportador. 0.13 0.13 0.26 0.13 0.13 0.26 0.52 0.52 0.13 0.13 0.52 0.39 0.13 0.13 0.26 0.13 0.26 0.13
0O5. Disponibilidad de 240,000 ha de tierras aptas para cultivar en limpio. 0.12 0.24 0.36 0.36 0.48 0.24 0.24 4 048 0.36 0.36 0.24 0.24 0.24 0.12 0.24 0.24 0.12 0.48
Amenazas
Al. Falta de articulacion entre organismos gubernamentales y privados. 0.12 0.12 0.12 0.48 0.12 0.12 0.36 0.36 0.12 0.12 0.12 0.12 0.12 0.48 0.12 0.48 0.12 0.48
A2. Cambios climatoldgicos eventuales como el Fenomeno del Nifio 0.10 0.10 0.10 0.30 0.10 0.10 0.10 0.10 0.10 0.10 0.10 0.10 0.10 0.10 0.10 0.10 0.10 0.20
A3. ’Po.tenmal crecimiento 'de areas de cultivo de mango en paises competidores del Hemisferio Sur, tales como 0.09 0.18 036 0.09 036 027 018 018 0.18 0.09 027 027 018 0.18 0.18 0.09 0.09 0.09
Sudafrica, Ecuador y Brasil.
S;A%lt?;farreras de ingreso al mercado internacional en funcion a altos estandares de calidad segin CODEX 0.08 0.08 0.32 032 0.08 0.24 0.08 016 0.08 0.08 032 032 032 032 032 016 032 0.08
AS5. Variaciones del tipo de cambio lo cual disminuye el ingreso de exportadores. 0.10 0.10 0.10 0.10 0.10 0.10 0.20 0.10 0.10 0.10 0.10 0.10 0.10 0.10 0.10 0.10 0.10 0.10
Fortalezas
F1. Estacionalidad de produccion, en contra estacion con otros paises productores de mango, obteniendo ventaja 0.08 0.24 032 0.08 032 032 032 032 016 0.24 032 016 032 0.16 032 024 024 0.08
para el desarrollo exportador del sector.
F2. Existencia de mano de obra agricola disponible en los 6 meses de campafia de mango (nov-abr) 0.07 0.07 0.28 0.21 0.28 0.28 0.07 0.28 0.21 0.21 0.28 0.21 0.21 0.21 0.14 0.07 0.14 0.07
F3. Promocion y difusion de capacitaciones técnicas en siembra, cosecha y comercializaciéon de mango por

0.07 0.07 0.21 0.28 0.07 0.07 0.21 0.28 0.07 0.07 0.28 0.21 0.14 0.28 0.14 0.07 0.21 0.07
parte del Estado.
F4. Crecimiento constante de los ingresos debido al comportamiento dinamico de las exportaciones de mango. 0.10 0.40 0.20 0.20 0.40 0.40 0.40 0.40 0.20 0.40 0.40 0.20 0.40 0.20 0.30 0.40 0.40 0.20
FS5. Recurso humano capacitado para el cultivo, produccion y el empaque de mango. 0.08 0.16 0.32 0.32 0.32 0.32 0.16 0.32 0.24 0.32 0.32 0.24 0.24 0.24 0.24 0.16 0.24 0.08
F6. Cercania al Puerto de Paita, lo cual facilita la exportacion del mango a un menor costo. 0.08 0.16 0.32 0.08 0.24 0.32 0.32 0.32 0.08 0.08 0.08 0.08 0.08 0.08 0.08 0.08 0.08 0.08
Debilidades
Dl: ’Insuﬁc1e1?te integracion y asociatividad de empresas productoras de mango, generando carencia de una 010 010 020 030 030 030 030 040 030 030 040 020 020 0.10 0.40 040 0,40 0.40
vision en conjunto.
D2. Acceso limitado a sistemas de informacion para el monitoreo y control de los cultivos. 0.07 0.07 0.28 0.28 0.14 0.07 0.21 0.28 0.28 0.07 0.07 0.07 0.28 0.07 0.28 0.28 0.14 0.28
D3. Limitada inversion en certificaciones y controles de estandares de calidad. 0.07 0.07 0.28 0.28 0.07 0.07 0.14 0.28 0.07 0.07 0.28 0.21 0.28 0.28 0.28 0.28 0.28 0.07
D4. Limitado acceso al sistema financiero y poca capacidad de financiamiento de los productores. 0.11 0.11 0.11 0.11 0.11 0.11 0.11 0.44 0.11 0.11 0.11 0.11 0.11 0.11 0.11 0.44 0.11 0.11
D5. Baja inversion en investigacion y desarrollo. 0.08 0.08 0.16 0.32 0.08 0.16 0.08 0.32 0.08 0.08 0.16 0.24 0.32 0.16 0.32 0.32 0.24 0.08
D6. Baja implementacion de tecnologias e infraestructura adecuada en toda la cadena de produccion y 0.09 0.09 027 036 0.09 036 036 036 0.09 036 036 027 036 027 036 036 027 0.18

comercializacion.
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Nota. PA= Puntaje de atractividad, 1= no atractivo, 2 = algo atractivo, 3 = atractivo, y 4 = muy atractivo. TPA= Total del puntaje de atractividad. Criterio para retener las estrategias presentadas: puntaje igual o mayor de 4.5. Adaptado de “El proceso estratégico: Un enfoque de gerencia (3a

ed.).”, por D’Alessio, 2015.



Tabla 54

Matriz de Rumelt (MR) del Sector de Mango de la Region Piura
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Matriz

Estrategias especificas retenidas

Consistencia

Consonancia

Factibilidad

Ventaja

Se acepta

E2

E3

E4

E5

E6

E7

Integrarse verticalmente con exportadoras de
otros paises productores y con importadores de
los principales paises consumidores, que les
permita un acceso directo a los principales
mercados mundiales de mango. (F1, F4, O1, O2)
Transferir conocimiento, buenas practicas
agricolas (BPA), y tecnologia del Centro de
Innovacion Tecnoldgica, Empresarial y Social,
CITES Agroindustrial, hacia los productores (F3,
01)

Sanear terrenos fértiles para incrementar el area
productiva de mango y poder abastecer a nuevos
mercados. (F1, O5)

Comprar carroceria tipo furgén para disminuir
costos logisticos en transporte, aprovechando la
cercania al puerto de Paita.(F6,03)

Establecer mejores canales de distribucion a lo
largo de la cadena de suministro para agilizar el
transporte desde los almacenes de las empresas
agroexportadoras hasta el consumidor
final.(F6,03,04)

Establecer una cooperativa agraria
comercializadora de mango "PROPIM"
(Productores Piuranos de Mango), que sea capaz
de exportar su produccion de mango
directamente a los mercados internacionales.
(D1,D3,D4,01,03,04)

Implementar infraestructura en almacenamiento,
empaque y procesamiento. Construir un centro de

E12 empaque que reduzca el porcentaje de merma de

la fruta y ayude a reducir los costos del proceso
productivo. (D6,01)

Emplear el tratamiento hidrotérmico como
método alternativo de control de plaga "mosca de

E14 la fruta" para eliminar toda posible

contaminacion, y a la vez alargar el tiempo de
vida del mango. (F3, A4)

Implementar un sistema interno de control y un
sistema de gestion de la calidad, para la

E18 obtencion de certificaciones necesarias para

exportar directamente a nuevos mercados.
(F3,F5,A4)
Conseguir, como cooperativa, fondos del

19 Programa AGROIDEAS con el fin de construir

centros de empaque que amplien la capacidad
exportadora. (D4, A1,A3)

Adquirir las certificaciones “comercio justo” y
“Global Gap” para poder acceder a los estandares

E21 de produccion y competitividad exigidos por los

mercados internacionales, ofertando asi un
producto con valor agregado. (D3, A3, A4)

Si

Si

Si

Si

Si

Si

Si

Si

Si

Si

Si

Si

Si

Si

Si

Si

Si

Si

Si

Si

Si

Si

Si

Si

Si

Si

Si

Si

Si

Si

Si

Si

Si

Si

Si

Si

Si

Si

Si

Si

Si

Si

Si

Si

Si

Si

Si

Si

Si

Si

Si

Si

Si

Si

Si

Nota. Adaptado de El proceso estratégico: Un enfoque de gerencia (3a ed.)., por D’ Alessio, 2015.



Tabla 55

Matriz de Etica del Sector de Mango de la Region Piura
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Integrarse verticalmente con exportadoras de otros paises productores y con importadores de los principales paises consumidores, que les permita un acceso directo a los .
E2 . °. . N N N N P J J J E E Si
principales mercados mundiales de mango. (F1, F4, O1, O2)
E3 Transferir conocimiento, buenas practicas agricolas (BPA), y tecnologia del Centro de Innovacion Tecnologica, Empresarial y Social, CITES Agroindustrial, hacia los N N P N N P J J J E E Si
productores (F3, O1)
E4 Sanear terrenos fértiles para incrementar el area productiva de mango y poder abastecer a nuevos mercados. (F1, O5) N P N N N N J J J E E Si
E5 Comprar carroceria tipo furgon para disminuir costos logisticos en transporte, aprovechando la cercania al puerto de Paita.(F6,03) N P N N N N J J J E E Si
E6 Estableger mejores canales de distribucion a lo largo de la cadena de suministro para agilizar el transporte desde los almacenes de las empresas agroexportadoras hasta el N N N N N P ] ] ] E E Si
consumidor final.(F6,03,04)
Establecer una cooperativa agraria comercializadora de mango "PROPIM" (Productores Piuranos de Mango), que sea capaz de exportar su produccion de mango directamente .
E7 . . N P P N N P J J J E E Si
a los mercados internacionales. (D1,D3,D4,01,03,04)
El2 Implementar infraestructura en almacenamiento, empaque y procesamiento. Construir un centro de empaque que reduzca el porcentaje de merma de la fruta y ayude a reducir N P N N N P J J J E E Si
los costos del proceso productivo. (D6,01)
El4 Emplear el tratamiento hidrotérmico como método alternativo de control de plaga "mosca de la fruta" para eliminar toda posible contaminacion, y a la vez alargar el tiempo p N N N N p ] ] ] E E Si
de vida del mango. (F3, A4)
E18 Implementar un sistema interno de control y un sistema de gestion de la calidad, para la obtencion de certificaciones necesarias para exportar directamente a nuevos N N p p p p ] ] ] E E Si
mercados. (F3,F5,A4)
E19 Conseguir, como cooperativa, fondos del programa AGROIDEAS con el fin de construir centros de empaque que amplien la capacidad exportadora. (D4, A1,A3) N P N N P N J J J E E Si
E21 Adquirir las certificaciones “comercio justo” y “Global Gap” para poder acceder a los estandares de produccion y competitividad exigidos por los mercados internacionales, P N P N P P I I I E E Si

ofertando asi un producto con valor agregado. (D3, A3, A4)

Nota. Derechos = (P) promueve, (N) neutral, (V) viola; Justicia = (J) justo, (N) neutro, (I) injusto; Utilitarismo = (E) excelente, (N) neutro, (P) perjudicial. Adaptado de El proceso estratégico: Un enfoque de gerencia (3a ed.)., por D’Alessio, 2015.
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Tabla 56

Matriz de Estrategias Retenidas y de Contingencia (MERC) del Sector de Mango de la

Region Piura

Estrategias especificas retenidas

E4
ES

E12

El4

Integrarse verticalmente con exportadoras de otros paises productores y con importadores de los principales paises
consumidores, que les permita un acceso directo a los principales mercados mundiales de mango. (F1, F4, O1, O2)

Transferir conocimiento, buenas practicas agricolas (BPA), y tecnologia del Centro de Innovacion Tecnoldgica,
Empresarial y Social, CITES Agroindustrial, hacia los productores (F3, O1)

Sanear terrenos fértiles para incrementar el area productiva de mango y poder abastecer a nuevos mercados. (F1, O5)
Comprar carroceria tipo furgén para disminuir costos logisticos en transporte, aprovechando la cercania al puerto de
Paita.(F6,03)

Establecer mejores canales de distribucion a lo largo de la cadena de suministro para agilizar el transporte desde los
almacenes de las empresas agroexportadoras hasta el consumidor final.(F6,03,04)

Establecer una cooperativa agraria comercializadora de mango "PROPIM" (Productores Piuranos de Mango), que sea
capaz de exportar su produccion de mango directamente a los mercados internacionales. (D1,D3,D4,01,03,04)

Implementar infraestructura en almacenamiento, empaque y procesamiento. Construir un centro de empaque que reduzca
el porcentaje de merma de la fruta y ayude a reducir los costos del proceso productivo. (D6,01)

Emplear el tratamiento hidrotérmico como método alternativo de control de plaga "mosca de la fruta" para eliminar toda
posible contaminacion, y a la vez alargar el tiempo de vida del mango. (F3, A4)

8Implementar un sistema interno de control y un sistema de gestion de la calidad, para la obtencion de certificaciones

E19

E21

necesarias para exportar directamente a nuevos mercados. (F3,F5,A4)

Conseguir, como cooperativa, fondos del programa AGROIDEAS con el fin de construir centros de empaque que
amplien la capacidad exportadora. (D4, A1,A3)

Adquirir las certificaciones “comercio justo” y “Global Gap” para poder acceder a los estandares de produccion y
competitividad exigidos por los mercados internacionales, ofertando asi un producto con valor agregado. (D3, A3, A4)

Estrategias de contingencia

E8

E16

E22

E24

Desarrollar una estrategia de comunicacion para la insercion y posicionamiento del mango piurano en nuevos mercados
extranjeros. (F1,F3, F4,01)

Aumentar la variedad ofertada de productos de mango exportables mediante la siembra de nuevas variedades aptas para
la region Piura, como Ataulfo y Alfonso, con la posibilidad de extender el periodo de produccion y eliminar la
dependencia de una sola variedad. (D5,01,03,05)

Sensibilizar y capacitar hacia la integracion asociativa de productores con vision empresarial, mediante desarrollo de
talleres a los gremios de mango. (D1, D3, D4, O1, 0O4)

Planificar la produccion de mango, conociendo la cantidad de hectareas de mango por variedad y edad, y estandarizando
técnicas de produccion. (D2, D5, D6, O5)

Desarrollar programas de tecnificacion de riego mediante alianza estratégica con proveedores de equipos de riego
tecnificado, para optimizar la utilizacioén del agua. (D6, O3)

Incrementar el volumen de producto exportable, implementando el uso de tratamiento hidrotérmico para tener menor
numero de productos no conformes-rechazados. (F1, F2, F5, F6, A3)

Desarrollar programas de extension agricola sobre técnicas de manejo agricola e intercambio de tecnologia, entre los
diferentes productores de mango de la region. (F3,F5, A3, A4)

Pactar un contrato forward con una entidad bancaria, para asegurar en una fecha futura un tipo de cambio determinado.
(F4,A5)

Oftecer asistencia técnica a los productores de mango en el control de plagas en base a las exigencias fitosanitarias
internacionales. (F3,F5,A3,A4)

Desarrollar planes de contingencia contra fendmenos naturales, que aseguren un conjunto de recursos de respaldo y
planes de accion de respuesta. (D2,D5,A2)

Innovar infraestructura y equipos para el desarrollo de diferentes lineas de producto (mango congelado, mango en trozos,
pulpa de mango, jugo de mango, mango deshidratado) para los actuales consumidores. (D6,A3)

Desarrollar proyectos de investigacion en materia de estudios de innovacion, ciencia y tecnologia agraria; a través de
convenios o alianzas con universidades nacionales e institutos tecnoldgicos. (D5, D6, A3, A4, AS)

Implementar un sistema de informacion para estadisticas regionales del mango: origen, cantidad, variedad y destino final
(exportacion), productores y empresas. (D2, A3, A4)

Nota. Adaptado de El proceso estratégico: Un enfoque de gerencia (3a ed.). , por D’Alessio, 2015.
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6.11. Matriz de Estrategias versus Objetivos de Largo Plazo

En la Tabla 57 se detalla las relacion existente entre las 11 estrategias retenidas y los
cuatro objetivos de largo plazo definidos anteriormente, para el sector de mango de la Region
Piura. Al establecer esta relacion se tiene la seguridad que solo se implementen aquellas
estrategias que estan alineadas a los objetivos de largo plazo del sector y que permitan llegar
a la vision planteada en un inicio del planeamiento estratégico. Segun la matriz de estrategias
versus objetivos de largo plazo todas las estrategias retenidas permitiran alcanzar los
objetivos de largo plazo propuestos para el sector.
6.12. Matriz de Estrategias versus Posibilidades de los Competidores y Sustitutos

Segtin D’ Alessio (2015) las estrategias retenidas a ser implementadas ayudaran a
conseguir los objetivos de corto plazo y, por ende, los objetivos de largo plazo. Es por tal
motivo que se puede esperar que exista una reaccion por parte de los competidores, ya que de
alguna forma se verian afectados por el éxito que el sector u organizacion pueda conseguir.
Por consiguiente, se debe evaluar las posibles reacciones de los competidores para lograr una
mejor implementacion de las estrategias, esto se muestra en la Tabla 58.

6.13. Conclusiones

Este capitulo tiene como objetivo la generacidn, analisis y eleccion de las estrategias,
las cuales permitiran cumplir con los objetivos de largo plazo, asi como la vision del sector
desde su posicion actual a la posicion deseada futura. Si bien este proceso es totalmente
necesario ya que no se pueden tomar en consideracion todas las estrategias posibles, debido
al sin nimero de acciones que supondrian llevarlas a cabo, se realiza un filtro cuidadoso a fin
de obtener las estrategias que permitiran lograr los cuatro objetivos de largo plazo planteados
en el capitulo anterior. Se establecieron 24 estrategias iniciales, las cuales luego de ser
sometidas a las matrices de Decision Estratégica, Matriz Cuantitativa del Planeamiento

Estratégico, Matriz de Rumelt, y Matriz de Etica, se redujeron en 11 estrategias retenidas.



Tabla 57

Matriz de Estrategias versus Objetivos de Largo Plazo (MEOLP) del Sector de Mango de la Region Piura
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Intereses Organizacionales

OLP1

OLP2

OLP3

OLP4

1 Crecimiento del volumen exportado.
2 Incremento de la productividad agraria Al12022, 1a produccion del sector
3 Mayor participacion en el PBI de la region Al12022, el volumen de eprnaqlon de mango en la Region Piura sera A1 2022, 1a participacion del sector de Al 2‘0'22, 91 sector de mango dela
del sector mango en la Region Piura de 330,324 toneladas, siendo al maneo de la Regidn Piura con respecto Region Piura abastecera a nuevos
4 Tecnificacion de la actividad agricola sera de 270 mil toneladas, siendo al 2016 de 275,270 toneladas segun al PB% del sec torgagropecuario agriré olaa mercados alternativos como Japon,
o . o . 2017 de 179 mil toneladas de fuente MINAGRI; y aumentar el =~ . . . . México,China, Brasil, logrando
5 Sostenibilidad y disponibilidad de los recursos agricolas mango fresco exportado segiin  rendimiento del cultivo del sector sori:;elsi?égnz?llsg(r)az((lﬁzzglégonﬁiod;es abastecer actualmente solo a Estados
6  Implementacién de mejoras tecnolégicas fuente Asociacion Peruanade  de mango en la Region Piura a 18 ’ soles seetin fuente INEI Unidos y la Unién Europea segin
Exportadores (APEM). ton/ha, siendo actualmente 12.98 & ’ fuente SENASA.
7  Mejorar conocimientos técnicos especializados ton/ha segun la fuente MINAGRI.
8  Apertura a nuevos mercados internacionales
Estrategias Especificas
B2 Integrarse verticalmente con exportadoras de otros paises productores y con importadores de los principales paises consumidores, X X
que les permita un acceso directo a los principales mercados mundiales de mango.
Transferir conocimiento, buenas practicas agricolas (BPA), y tecnologia del Centro de Innovacion Tecnoldgica, Empresarial y
E3 . . . . X X X X
Social, CITES Agroindustrial, hacia los productores.
E4  Sanear terrenos fértiles para incrementar el area productiva de mango y poder abastecer a nuevos mercados. X X X X
E5 Comprar carroceria tipo furgén para disminuir costos logisticos en transporte, aprovechando la cercania al puerto de Paita. X X
E6 Establecer mejores canales de distribucion a lo largo de la cadena de suministro para agilizar el transporte desde los almacenes de X X
las empresas agroexportadoras hasta el consumidor final.
E7 Establecer una cooperativa agraria comercializadora de mango "PROPIM" (Productores Piuranos de Mango), que sea capaz de X X X
exportar su produccion de mango directamente a los mercados internacionales.
Implementar infraestructura en almacenamiento, empaque y procesamiento. Construir un centro de empaque que reduzca el
El12 . . . X X X X
porcentaje de merma de la fruta y ayude a reducir los costos del proceso productivo.
Emplear el tratamiento hidrotérmico como método alternativo de control de plaga "mosca de la fruta" para eliminar toda posible
El4 . . . X X X X
contaminacion, y a la vez alargar el tiempo de vida del mango.
E18 Implementar un sistema interno de control y un sistema de gestion de la calidad, para la obtencion de certificaciones necesarias X X X X
para exportar directamente a nuevos mercados.
E19 Conseguir, como cooperativa, fondos del programa AGROIDEAS con el fin de construir centros de empaque que amplien la X X
capacidad exportadora.
E21 Adquirir las certificaciones “comercio justo” y “Global Gap” para poder acceder a los estandares de produccion y competitividad X % X X

exigidos por los mercados internacionales, ofertando asi un producto con valor agregado.

Nota. Adaptado de El proceso estratégico: Un enfoque de gerencia (3a ed.) por D’Alessio, 2015.



Tabla 58

Matriz de Estrategias versus Posibilidades de los Competidores y Sustitutos del Sector de Mango de la Region Piura
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E2

E3

E4

E5

E6

E7

E12

E14

E18

E19

E21

Posibilidades de los
competidores

. . Region
Estrategias retenidas £
Lambayeque
Buscar de la misma forma
acceder a mercados
internacionales

Integrarse verticalmente con exportadoras de otros paises productores y con importadores de los
principales paises consumidores, que les permita un acceso directo a los principales mercados mundiales
de mango.

Establecer los mismos
convenios con el Estado a
través de las CITES

Transferir conocimiento, buenas practicas agricolas (BPA), y tecnologia del Centro de Innovacion
Tecnolodgica, Empresarial y Social, CITES Agroindustrial, hacia los productores.

Incrementar la
competitividad de su sector
realizando la misma
estrategia

Sanear terrenos fértiles para incrementar el area productiva de mango y poder abastecer a nuevos
mercados.

Buscar de la misma forma
disminuir costos logisticos

Comprar carroceria tipo furgdn para disminuir costos logisticos en transporte, aprovechando la cercania
al puerto de Paita.

Buscar incrementar su
participacion en nuevos
mercados

Establecer mejores canales de distribucion a lo largo de la cadena de suministro para agilizar el
transporte desde los almacenes de las empresas agroexportadoras hasta el consumidor final.

Incrementar la
competitividad de su sector
realizando la misma
estrategia

Establecer una cooperativa agraria comercializadora de mango "PROPIM" (Productores Piuranos de
Mango), que sea capaz de exportar su produccion de mango directamente a los mercados
internacionales.

Buscar de la misma forma
implementar nueva
infraestructura

Implementar infraestructura en almacenamiento, empaque y procesamiento. Construir un centro de
empaque que reduzca el porcentaje de merma de la fruta y ayude a reducir los costos del proceso
productivo.

Permanente desarrollo de
investigacion para mejorar
estrategia

Emplear el tratamiento hidrotérmico como método alternativo de control de plaga "mosca de la fruta"
para eliminar toda posible contaminacion, y a la vez alargar el tiempo de vida del mango.

Incrementar la
competitividad de su sector
realizando la misma
estrategia

Implementar un sistema interno de control y un sistema de gestion de la calidad, para la obtencion de
certificaciones necesarias para exportar directamente a nuevos mercados.

Incrementar la
competitividad de su sector
realizando la misma
estrategia

Conseguir, como cooperativa, fondos del programa AGROIDEAS con el fin de construir centros de
empaque que amplien la capacidad exportadora.

Incrementar la
competitividad de su sector
realizando la misma
estrategia

Adquirir las certificaciones “comercio justo” y “Global Gap” para poder acceder a los estandares de
produccion y competitividad exigidos por los mercados internacionales, ofertando asi un producto con
valor agregado.

Posibilidades de los
sustitutos

Sector Banano
de Piura

Incrementar la
competitividad de su sector
realizando la misma
estrategia

Establecer los mismos
convenios con el Estado a
través de las CITES

Buscar de la misma manera
sanear los terrenos para
cultivo de su producto

Implementar misma
estrategia para su sector

Incrementar la
competitividad de su sector
realizando la misma
estrategia

Incrementar la
competitividad de su sector
realizando la misma
estrategia

Seguir con su proceso
productivo

Probar eficacia de dichos
métodos alternativos en su
cultivo

Incrementar la
competitividad de su sector
realizando la misma
estrategia

Incrementar la
competitividad de su sector
realizando la misma
estrategia

Incrementar la
competitividad de su sector
realizando la misma
estrategia

Sector Uva
de Piura

Incrementar la
competitividad de su sector
realizando la misma
estrategia

Establecer los mismos
convenios con el Estado a
través de las CITES

Buscar de la misma manera
sanear los terrenos para
cultivo de su producto

Implementar misma
estrategia para su sector

Incrementar la
competitividad de su sector
realizando la misma
estrategia

Incrementar la
competitividad de su sector
realizando la misma
estrategia

Seguir con su proceso
productivo

Probar eficacia de dichos
métodos alternativos en su
cultivo

Incrementar la
competitividad de su sector
realizando la misma
estrategia

Incrementar la
competitividad de su sector
realizando la misma
estrategia

Incrementar la
competitividad de su sector
realizando la misma
estrategia

Region Petrolina
Brasil

Posibilidades de los
referentes

Estado de Karnataka
India

Estado de Oaxaca
México

Buscar mejorar sus ventajas Buscar mejorar sus ventajas Buscar mejorar sus ventajas

competitivas en sus
mercados existentes

Continuar promoviendo la
investigacion y desarrollo

competitivas en sus
mercados existentes

competitivas en sus
mercados existentes

Continuar promoviendo la
investigacion y desarrollo

Continuar promoviendo la
investigacion y desarrollo

Incrementar sus hectareas de Incrementar sus hectareas de Incrementar sus hectareas de

cultivo de mango

cultivo de mango cultivo de mango

Fortalecer las relaciones con Fortalecer las relaciones con Fortalecer las relaciones con

sus proveedores actuales

Incrementar su capacidad
productiva exportable

Incrementar su capacidad
productiva exportable

Continuar promoviendo la
investigacion y desarrollo

sus proveedores actuales sus proveedores actuales

Seguir con su capacidad
productiva exportable

Seguir con su capacidad
productiva exportable

Seguir con su capacidad
productiva exportable

Seguir con su capacidad
productiva exportable

Continuar promoviendo la
investigacion y desarrollo

Continuar promoviendo la
investigacion y desarrollo

Implementar estudios acerca Implementar estudios acerca Implementar estudios acerca

de la eficiencia de métodos

alternativos

Seguir con sistemas de

de la eficiencia de métodos
alternativos

de la eficiencia de métodos
alternativos

Seguir con sistemas de Seguir con sistemas de

control de calidad modernos control de calidad modernos control de calidad modernos

y eficientes

Buscar nuevos fondos de
inversion

Seguir con sus
certificaciones
internacionales

y eficientes y eficientes

Buscar nuevos fondos de
inversion

Buscar nuevos fondos de
inversion

Seguir con sus
certificaciones
internacionales

Seguir con sus
certificaciones
internacionales

Nota. Adaptado de El proceso estratégico: Un enfoque de gerencia (3a ed.) por D’ Alessio, 2015.
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Capitulo VII: Implementacion Estratégica

La etapa de implementacion estratégica es la “puesta en marcha de los lineamentos
estratégicos identificados para afrontar el reto de ejecutar la estrategias retenidas para la
organizacion” (D’ Alessio, 2015, p.457). En este capitulo se especifica el camino a seguir
que permita a la organizacion lograr la vision planteada, de forma que “la implementacion de
la estrategia implica convertir los planes estratégicos en acciones, y después en resultados,
por tanto, la implementacion sera exitosa en la medida que la compaiiia logre sus objetivos
estratégicos” (D’ Alessio, 2015, p.463).

En el presente capitulo, tal como lo expresa la Figura 39, y considerando las
estrategias planteadas en el capitulo anterior, se establecen los objetivos a corto plazo y los

recursos necesarios para su implementacion en el sector mango de la Region Piura.

Implementacion
Desarrollar la Responsabilidad
Establecer . . P . Desarrollar la .
. estructura Asignar Desarrollar social y mangjo del . Gestion del
objetivos de o . R fincion e .
organizacional TeCUrsos politicas medio ambiente y cambio
corto plazo . , RRHH.
necesaria ecologia
Reestructuracion . Desarrollar una
- o L, ., Minimizar la
Mejoramiento Rightsizing Reingenierfa de Motivacion de las esistenciaal cultura que
de procesos Downsizing procesos personas canbio apoyeala
Turn around estrategia

Figura 39. Principales aspectos de la implementacion estratégica.
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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7.1. Objetivos de Corto Plazo

Segun D’Alessio (2015), los objetivos de corto plazo (OCP) son un medio por el cual
se alcanzan los objetivos de largo plazo, utilizados como parametros para medir los
resultados finales que se quieren obtener; en otras palabras son hitos cuyo cumplimiento
significan alcanzar cada uno de los objetivos de largo plazo planteados. Se tiene en claro que

la suma de los OCP dan como resultado los OLP; y cada OCP se enumera tal como lo indica

la Figura 40.
v
) ! \
OLP1 OLP2 OLP3
[ |
v v v v v v v v J y
OCP 1.1 OCP 1.2 OCP 1.3 OCP 1.4 OCP 1.5 OCP 2.1 OCP 2.2 OCP 23 OCP 24 OCP 3.1 OCP 3.2

Figura 40. Jerarquias de objetivos.
Tomado de El Proceso Estratégico: Un Enfoque de Gerencia (3a ed. rev., p. 11), por F. A.
D’Alessio, 2015, Lima, Peru: Pearson.

El rol de la gerencia serd equilibrar su vision, mision, sus OLP, sus OCP y sus
estrategia. Los OCP son importantes, porque como mencion6 D’Alessio (2015), constituyen
el fundamento para el suministro de recursos, enfocan el rendimiento de la organizacion,
motivan el desarrollo de las estrategias planteadas, constituyen para la gerencia los medios
para evaluar y monitorear el progreso hacia las OLP. Cada objetivo de largo plazo (OLP)
debe tener asociado sus objetivos de corto plazo, por lo que se detallard cada uno de ellos
haciendo referencia al objetivo de largo plazo que corresponde.

Objetivo de largo plazo 1. Al 2022, el volumen de exportacion del sector mango en la
Region Piura serd de 270 mil toneladas, siendo al 2017 de 179 mil toneladas de mango fresco

exportado segiin fuente Asociacion Peruana de Exportadores (APEM). Los objetivos de corto

plazo que tiene asociados son:
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Objetivo de corto plazo 1.1. Exportar para el afio 2019, 215,400 toneladas de mango
de la Region Piura, y seguir aumentando 8% anual hasta el afio 2022.

Objetivo de corto plazo 1.2. Construir para el afio 2019, al menos un centro de
empaque que reduzca el porcentaje de merma del mango y ayude a optimizar los costos,
mejorar la productividad e incrementar la oferta exportable de mango a mercados
internacionales.

Objetivo de corto plazo 1.3. Reformar la estructura atomizada y fragmentada del
sector para el afio 2019, creando una cooperativa agraria regional de mango, conformada por
al menos 60 socios (pequenos productores con hectareas de cultivo desde 0.5 hasta las 10
hectareas-85.42% del total de productores de mango de la region), con un area de al menos
60 hectareas en produccion, dejando abierta la posibilidad de anexar a mas productores y
areas en produccion por libre adhesion.

Obijetivo de largo plazo 2. Al 2022, la produccion del sector de mango en la Region
Piura sera de 330,324 toneladas, siendo al 2016 de 275,270 toneladas segin fuente
MINAGRI; y aumentar el rendimiento del cultivo del sector de mango en la Region Piura a
18 ton/ha, siendo actualmente 12.98 ton/ha segun la fuente MINAGRI.

Objetivo de corto plazo 2.1. Producir para el afio 2018, 293,621 toneladas de mango
en la Region Piura, y seguir aumentando 3% anual hasta el afio 2022.

Objetivo de corto plazo 2.2. Aumentar para el afio 2018, el rendimiento del cultivo de
mango en la Region Piura a 14.65 ton/ha, y seguir aumentando 6% anual hasta el ano 2022.

Objetivo de corto plazo 2.3. Mejorar la eficiencia del uso de agua en el sector de
mango en la Region Piura, disminuyendo el consumo de agua por hectarea a 8,000 m3,
siendo actualmente 16,000 m3/ha (riego por gravedad) segun MINAGRI.

Objetivo de corto plazo 2.4. Incrementar en 30% el presupuesto destinado a inversion

en tecnologia de riego para cultivo de mango en la Region Piura, al afio 2020.



163

Objetivo de corto plazo 2.5. Incrementar en 20% las toneladas utilizadas de
fertilizantes minerales especificos para el tipo de cultivo de mango en la Region Piura, al afio
2020.

Objetivo de largo plazo 3. Al 2022, la participacion del sector de mango de la Region
Piura con respecto al PBI del sector agropecuario agricola a nivel nacional sera de 97
millones de soles, siendo al afio 2016 de 80 millones soles segun fuente INEL

Objetivo de corto plazo 3.1. Incrementar para el afio 2018, la participacion del sector
de mango de la Region Piura con respecto al PBI del sector agropecuario agricola a nivel
nacional a 85 millones de soles, y seguir aumentando 3% anual hasta el afio 2022.

Objetivo de corto plazo 3.2. Incrementar para el afio 2018, las hectareas cultivadas de
mango en la Region Piura a 21,643 hectareas, siendo al afio 2015 un total de 19,876 hectareas
segun MINAGRI; y seguir aumentando 3% anual hasta el afo 2022.

Objetivo de corto plazo 3.3. Incrementar la proporcion de areas cultivadas respecto de
las 240,000 hectareas de terreno fértil disponible en la region Piura, llegando a utilizar, de un
7% actual, un 9% del total para el 2018.

Obijetivo de largo plazo 4. Al 2022, el sector de mango de la Region Piura abastecera
a nuevos mercados alternativos como Japon, México,China, Brasil, logrando abastecer
actualmente s6lo a Estados Unidos y la Union Europea segtin fuente SENASA.

Objetivo de corto plazo 4.1. En el afio 2020 ampliar el periodo de produccion de
mango a 7 meses de campaiia, siendo actualmente de 6 meses (nov-abr), y seguir
aumentando hasta producir mango los 12 meses del afio al 2022.

Objetivo de corto plazo 4.2. Al ano 2020, acceder a por lo menos dos nuevos
mercados de exportacion, llegando a seis al afio 2022.

Objetivo de corto plazo 4.3. Al ano 2020, obtener dos certificaciones: Global GAP y

Comercio Justo. Las certificaciones permitiran a la cooperativa no depender de un inico
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comprador de mango y beneficiarse con el pago adicional que realiza el importador por
concepto de comercio justo.
7.2. Recursos Asignados a los Objetivos de Corto Plazo

Una implementacion exitosa debe considerar la distribucion de los recursos que
facilitaran desarrollar las estrategias elegidas (D’ Alessio, 2015). El asignar correctamente los
recursos permitira al sector ejecutar correctamente las estrategias y estructurar el plan que
¢sta debe continuar para asignar discretamente los recursos en base a las OCP. Los recursos
pueden ser tangibles, ya sean fisicos, financieros, tecnologicos; o intangibles, como la
reputacion, cultura organizacional, recursos humanos (Hitt, Ireland, & Hoskisson, 2008).
Cada una de ellas a su vez se pueden clasificar en cualquiera de las 7Ms: materiales, mano de
obra, maquinarias, métodos, medio ambiente, mentalidad y moneda (D’Alessio, 2015).

En la Tabla 59 se presentan los recursos asignados para los OCP segln los recursos
financieros, fisicos, humanos y tecnologicos segun corresponda. Esta asignacion demandara
de la intervencién de numerosos gestores del sector estatal, como son los gobiernos
regionales o locales, y también de los gestores del sector privado como los productores,
exportadores, etc.

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 limites del accionar
correcto para la organizacion. Estas politicas tienen que estar alineadas con el primer
conjunto de “macro politicas” que debe tener toda organizacidn; es decir, con sus

valores. (D’Alessio, 2015, p. 471)
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En este sentido, las politicas planteadas en este capitulo delimitaran las acciones
gerenciales bajo las nociones de ética, legalidad, y responsabilidad, asi como de los valores y
codigo de ética previamente definidos. Se debe recordar que para el sector Mango de la
Region Piura se definieron los siguientes valores a nivel general: (a) respeto y tolerancia, (b)
calidad, (c) integridad, (d) innovacion, y (e) sostenibilidad.

En la Tabla 60, se muestra las estrategias del sector de mango en la Region Piura 'y
las politicas establecidas con la finalidad de conseguir los objetivos de largo plazo, y de
alinear las estrategias seleccionadas para lograr la vision planteada para la organizacion.

7.4. Estructura Organizacional del Sector del Mango en la Region Piura

La estructura organizacional planteada en este apartado es la que permitira
implementar las estrategias seleccionadas para alcanzar los objetivos de largo plazo.
Conforme indicé D’ Alessio (2015) se debe definir una estructura organizacional que se
acomode a las estrategias planteadas y que pueda implementar con mayores posibilidades de
€xito, ya que ésta, por medio de la formulacion de politicas, facilitara la implementacion de
las estrategias en la organizacion.

Actualmente, si bien se tienen identificados, conforme se muestra en la Figura 33, la
cadena productiva del mango y los agentes involucrados en la cadena de produccion de
mango fresco, no se ha evidenciado una definicion de la estructura organizacional del mango
de la Region Piura.

En base a ello, se propone en este capitulo, crear una Cooperativa Agraria
Comercializadora de mango "PROPIM" (Productores Piuranos de Mango) con vision
empresarial, que sea capaz de exportar su produccion de mango directamente a los mercados
internacionales y que integre a los productores de mango de la Region Piura y que esté
orientado a tomar el liderazgo de la ejecucion y seguimiento del planeamiento estratégico del

mango de la Region.
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Esta cooperativa se encargara de unificar e integrar a los actores de la cadena
productiva y de comercializacion del mango de la Region Piura; y también de velar por el
cumplimento de los objetivos relacionados con la mejora de la rentabilidad de los productores
de mango de la Region Piura, y su constante capacitacion técnica, asi como de conglomerar
la mayor cantidad de asociados que permita generar una eficiente cadena productiva en la
comercializacion de los productos del mango en el mercado extranjero.

Para que cumpla con su propoésito necesitara el apoyo de otras instituciones, con las
que deben estar en constante relacion, como por ejemplo, MINAGRI, SENASA, INIA,
APEM, Gobierno Regional de Piura y otras organizaciones menos representativas, que de
manera conjunta apoyaran para el logro de los objetivos establecidos.

La Figura 41 muestra la estructura organizacional del Sector Mango de la Region

Piura planteada para la ejecucion de las estrategias retenidas en el presente plan.

Figura 41. Estructura Organizacional Propuesta para el Sector Mango de la Region Piura
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Recursos Asignados a los Objetivos de Corto Plazo del Sector Mango de la Region Piura
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Objetivo de Largo Plazo Objetivos de Corto Plazo

Recursos Asignados

OCP 1.1 hasta el afio 2022.

Al 2022, el volumen de exportacion

Exportar para el afio 2019, 215,400 toneladas de mango de la Region Piura, y seguir aumentando 8% anual

Recursos Financieros:
Recursos Fisicos:
Recursos Humanos:

Recursos Tecnoldgicos:

Financiamiento propio,de Gobiernos Locales, ONG, de clientes, préstamos con entidades financieras, Programa Agroideas.
Centro de empaque con tina fija de amplia densidad de produccion, camion furgén, fundas empaque, tinas moviles.

Agricultores, operarios, técnico agrario, supervisores, ingeniero de campo, contador, gerentes, facilitadores.

Riego tecnificado, cosecha mecanizada, conduccion tecnificada de plantacion, tecnologia postcosecha, buenas practicas agricolas.

del sector mango en la Region Piura
sera de 270 mil toneladas, siendo al

fresco exportado segﬁn fuente mercados internacionales.

Recursos Financieros:

Construir para el afo 2019, al menos un centro de empaque que reduzca el porcentaje de merma del mango y Recursos Fisicos:
OLP | 2017 de 179 mil toneladas de mango OCP 1.2 ayude a optimizar los costos, mejorar la productividad e incrementar la oferta exportable de mango a ’

Recursos Humanos:

Recursos Tecnologicos:

Financiamiento propio,de Gobiernos Locales, ONG, de clientes, préstamos con entidades financieras, Programa Agroideas.
Centro de empaque con tina fija de amplia densidad de produccion, camion furgdn, fundas empaque, tinas moviles.
Agricultores, operarios, técnico agrario, supervisores, ingeniero de campo, contador, gerentes, facilitadores.

Riego tecnificado, cosecha mecanizada, conduccion tecnificada de plantacion, tecnologia postcosecha, buenas practicas agricolas.

Asociacion Peruana de Exportadores
(APEM).

por libre adhesion.

Reformar la estructura atomizada y fragmentada del sector para el aio 2019, creando una cooperativa agraria Recursos Financieros:

regional de mango, conformada por al menos 60 socios (pequefios productores con hectareas de cultivo desdeRecursos Fisicos:
OCP 1.3 0.5 hasta las 10 hectareas-85.42% del total de productores de mango de la region), con un area de al menos

60 hectareas en produccion, dejando abierta la posibilidad de anexar a mas productores y areas en produccion

Recursos Humanos:

Recursos Tecnologicos:

Financiamiento propio,de Gobiernos Locales, ONG, de clientes, préstamos con entidades financieras, Programa Agroideas.
Centro de empaque con tina fija de amplia densidad de produccion, camion furgén, fundas empaque, tinas moviles.

Agricultores, operarios, técnico agrario, supervisores, ingeniero de campo, contador, gerentes, facilitadores.

Riego tecnificado, cosecha mecanizada, conduccion tecnificada de plantacion, tecnologia postcosecha, buenas practicas agricolas.

0CP2.1 hasta el afio 2022.

Producir para el afio 2018, 293,621 toneladas de mango en la Region Piura, y seguir aumentando 3% anual

Recursos Financieros:
Recursos Fisicos:
Recursos Humanos:

Recursos Tecnoldgicos:

Financiamiento propio,de Gobiernos Locales, ONG, de clientes, préstamos con entidades financieras, Programa Agroideas.
Implementos agricolas, maquinaria, insumos agroquimicos, camion de carga, fajas transportadoras, cajas de empaque.
Agricultores, operarios, técnico agrario, supervisores, ingeniero de campo, contador, gerentes, facilitadores.

Riego tecnificado, cosecha mecanizada, buenas practicas agricolas.

OCP22

Al2022, la produccion del sector de aumentando 6% anual hasta el afio 2022.

mango en la Region Piura sera de

Recursos Financieros:

Aumentar para el afio 2018, el rendimiento del cultivo de mango en la Region Piura a 14.65 ton/ha, y seguir Recursos Fisicos:

Recursos Humanos:

Recursos Tecnoldgicos:

Financiamiento propio,de Gobiernos Locales, ONG, de clientes, préstamos con entidades financieras, Programa Agroideas.
Implementos agricolas, maquinaria, insumos agroquimicos, camion de carga, fajas transportadoras, cajas de empaque.

Agricultores, operarios, técnico agrario, supervisores, ingeniero de campo, contador, gerentes, facilitadores.
Riego tecnificado, cosecha mecanizada, buenas practicas agricolas.

330,324 toneladas, siendo al 2016 de
275,270 toneladas segtn fuente

Recursos Financieros:

OLP 2 MINAGRT; y aumentar l OCP 23 Mejorar la eficiencia del uso de agua en el sector de mango en la Region Piura, disminuyendo el consumo de Recursos Fisicos:

rendimiento del cultivo del sector de

agua por hectarea a 8,000 m3, siendo actualmente 16,000 m3/ha (riego por gravedad) segun MINAGRI

Recursos Humanos:

Recursos Tecnoldgicos:

Financiamiento propio,de Gobiernos Locales, ONG, de clientes, préstamos con entidades financieras, Programa Agroideas.
Maquinaria, insumos agroquimicos de tratamiento de agua, reservorios de agua, canales, estaciones de bombeo.

Agricultores, operarios, técnico agrario, supervisores, ingeniero de campo, contador, gerentes, proveedores.
Riego tecnificado, buenas practicas agricolas, sistema moderno de monitoreo de reservorios.

mango en la Region Piura a 18
ton/ha, siendo actualmente 12.98
ton/ha segun la fuente MINAGRI.

OCP2.4 Region Piura, al afio 2020.

Recursos Financieros:

Incrementar en 30% el presupuesto destinado a inversion en tecnologia de riego para cultivo de mango en la Recursos Fisicos:

Recursos Humanos:

Recursos Tecnoldgicos:

Financiamiento propio, de Gobiernos Locales, ONG, con proveedores, préstamos con entidades financieras, Programa Agroideas.
Implementos agricolas, maquinaria, accesorios y repuestos de riego tecnificado.

Agricultores, operarios, técnico agrario, supervisores, ingeniero de campo, contador, gerentes, proveedores.

Buenas précticas agricolas, sistemas modernos de instalacién y monitoreo de riego por goteo.

0CP25 mango en la Region Piura, al afio 2020.

Incrementar en 20% las toneladas utilizadas de fertilizantes minerales especificos para el tipo de cultivo de

Recursos Financieros:
Recursos Fisicos:
Recursos Humanos:

Recursos Tecnoldgicos:

Financiamiento propio, de Gobiernos Locales, ONG, con proveedores, préstamos con entidades financieras, Programa Agroideas.
Implementos agricolas, maquinaria, insumos agroquimicos, almacén de insumos.

Agricultores, operarios, técnico agrario, supervisores, ingeniero de campo, contador, gerentes, proveedores.

Buenas practicas agricolas, sistemas modernos de fertilizacion.

Incrementar para el afio 2018, la participacion del sector de mango de la Region Piura con respecto al PBI del
OCP 3.1 sector agropecuario agricola a nivel nacional a 85 millones de soles, y seguir aumentando 3% anual hasta el

Al 2022, la participacion del sector afio 2022.

Recursos Financieros:
Recursos Fisicos:
Recursos Humanos:

Recursos Tecnoldgicos:

Financiamiento propio,de Gobiernos Locales, ONG, de clientes, préstamos con entidades financieras, Programa Agroideas.
Implementos agricolas, maquinaria, insumos agroquimicos.

Agricultores, operarios, técnico agrario, supervisores, ingeniero de campo, contador, gerentes, proveedores.

Riego tecnificado, cosecha mecanizada, buenas practicas agricolas.

de mango de la Region Piura con
respecto al PBI del sector

nacional sera de 97 millones de soles, afio 2022.
siendo al afio 2016 de 80 millones

Incrementar para el afio 2018, las hectareas cultivadas de mango en la Region Piura a 21,643 hectareas,
OLP 3 agropecuario agricola a nivel OCP 3.2 siendo al afio 2015 un total de 19,876 hectareas segiin MINAGRI; y seguir aumentando 3% anual hasta el

Recursos Financieros:
Recursos Fisicos:
Recursos Humanos:

Recursos Tecnoldgicos:

Financiamiento propio,de Gobiernos Locales, ONG, de clientes, préstamos con entidades financieras, Programa Agroideas.
Implementos, maquinaria, insumos agroquimicos, suelo disponible de cultivo, semillas de alta calidad, recursos hidricos.
Agricultores, operarios, técnico agrario, supervisores, ingeniero de campo, contador, gerentes, proveedores.

Sistemas de informacion, equipos de fotogrametria y geodesia, estaciones hidrologicas, equipos de riego tecnificado.

soles segtin fuente INEL

Incrementar la proporcion de areas cultivadas respecto de las 240,000 hectareas de terreno fértil disponible

Recursos Financieros:
Recursos Fisicos:

Financiamiento propio,de Gobiernos Locales, ONG, de clientes, préstamos con entidades financieras, Programa Agroideas.
Implementos, maquinaria, insumos agroquimicos, suelo fértil, semillas de alta calidad, recursos hidricos.

OCP 3.3 en la region Piura, llegando a utilizar, de un 7% actual, un 9% del total para el 2018. Recursos Humanos: Agricultores, operarios, técnico agrario, supervisores, ingeniero de campo, contador, gerentes, facilitadores.
Recursos Tecnoldgicos: Sistemas de informacion, equipos de fotogrametria y geodesia, estaciones hidroldgicas, equipos de riego tecnificado.
Recursos Financieros:  Financiamiento propio,de Gobiernos Locales, ONG, de clientes, préstamos con entidades financieras, Programa Agroideas.
OCP 4.1 En el afio 2020 ampliar el periodo de produccion de mango a 7 meses de campaiia, siendo actualmente de 6 Recursos Fisicos: Maquinaria, insumos agroquimicos, suelo disponible de cultivo, semillas de alta calidad, recursos hidricos, laboratorios.

meses (nov-abr), y seguir aumentando hasta producir mango los 12 meses del afo al 2022.

Al12022, el sector de mango de la

Recursos Humanos:

Recursos Tecnoldgicos:

Agricultores, operarios, técnico agrario, supervisores, ingeniero de campo, contador, gerentes, investigadores.
Sistemas de informacion, equipos de fotogrametria y geodesia, estaciones hidrologicas, equipos de riego tecnificado.

Region Piura abastecera a nuevos
mercados alternativos como Japon,

OLP4  México,China, Brasil, logrando OCP 4.2 Al2020, acceder a por lo menos dos nuevos mercados de exportacion, llegando a seis al 2022.

abastecer actualmente solo a Estados

Recursos Financieros:

Recursos Fisicos:
Recursos Humanos:

Recursos Tecnoldgicos:

Financiamiento propio,de Gobiernos Locales, ONG, de clientes, préstamos con entidades financieras, Programa Agroideas.
Centro de empaque con tina fija de amplia densidad de produccion, camién furgén, fundas empaque, tinas moviles.
Agricultores, operarios, técnico agrario, supervisores, ingeniero de campo, contador, gerentes, facilitadores.

Riego tecnificado, cosecha mecanizada, conduccion tecnificada de plantacion, tecnologia postcosecha, buenas précticas agricolas.

Unidos y la Union Europea segiin
fuente SENASA.

importador por concepto de comercio justo.

Al 2020, obtener dos certificaciones: Global GAP y Comercio Justo. Las certificaciones permitiran a la
OCP 4.3 cooperativa no depender de un inico comprador de mango y beneficiarse con el pago adicional que realiza el

Recursos Financieros:
Recursos Fisicos:
Recursos Humanos:

Recursos Tecnoldgicos:

Financiamiento propio,de Gobiernos Locales, ONG, de clientes, préstamos con entidades financieras, Programa Agroideas.
Centro de empaque con tina fija de amplia densidad de produccion, camién furgén, fundas empaque, tinas moviles.

Agricultores, operarios, técnico agrario, supervisores, ingeniero de campo, contador, gerentes, facilitadores.

Riego tecnificado, cosecha mecanizada, conduccion tecnificada de plantacion, tecnologia postcosecha, buenas précticas agricolas.

Nota. Adaptado de El proceso estratégico: Un enfoque de gerencia (3a ed.), por D’ Alessio, 2015
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Politicas del Sector Mango de la Region Piura
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E2 E3 E4 ES E6 E7 E12 El14 E18 E19 E21
Adquirir las
Integrarse Transferir Establecer mejores Establgcer una . [mplementar Emplear el « ceﬁlﬁqagonei
. .. cooperativa agraria  infraestructura en . Implementar un . comercio justo” y
verticalmente con conocimiento, buenas , canales de .. . tratamiento . . Conseguir, como « N
- . Comprar carroceria .. ..~ ., comercializadora de  almacenamiento, . P sistema interno de . global gap” para
exportadoras de otros practicas agricolas . . distribucion a lo largo " " hidrotérmico como . cooperativa, fondos
. . Sanear terrenos tipo furgén para mango "PROPIM empaque y . . control y un sistema poder acceder a los
paises productores y (BPA), y tecnologia - S de la cadena de . meétodo alternativo de . del programa .
. . X fértiles para disminuir costos . (Productores procesamiento. de gestion de la estandares de
Ne Politicas por estrategia con importadores de del Centro de . , ;L suministro para . . control de plaga - AGROIDEAS con el -
L , S, incrementar el area logisticos en - Piuranos de Mango), Construir un centro " calidad, para la . produccion y
los principales paises Innovacion . agilizar el transporte mosca de la fruta - fin de construir S
; . productiva de mango transporte, que sea capaz de de empaque que L obtencion de competitividad
consumidores, que Tecnologica, desde los almacenes . para eliminar toda . . centros de empaque .
. . . . ypoder abastecera  aprovechando la exportar su reduzca el porcentaje . certificaciones , exigidos por los
les permita un acceso Empresarial y Social, . de las empresas ., posible . que amplien la
. nuevos mercados. cercania al puerto de produccion de mango de merma de la fruta . necesarias para . mercados
directo a los CITES . agroexportadoras . . contaminacion, y a la . capacidad . .
L . . . Paita. . directamente a los y ayude a reducir los . exportar directamente internacionales,
principales mercados Agroindustrial, hacia hasta el consumidor vez alargar el tiempo exportadora. ;
. mercados costos del proceso . a nuevos mercados. ofertando asi un
mundiales de mango. los productores. final. . . . de vida del mango.
internacionales. productivo. producto con valor
agregado.
Fomentar la integracion,
articulacion y asociatividad entre
P1  todos los agentes que participan en X X X X X X X X
el sistema de produccion de
mango.
P Fomer}tar la inversion en ) X X X X X X
investigacion y desarrollo agricola.
P Incgntlvar el uso de suelos para X X
cultivos.
P4 Promover la gestion eficiente del X X X
agua.
Ps Promove,r la ad9pc1on de nuevas X X X X X X X
tecnologias agricolas.
Promover la capacitacion constante
P6  para el desarrollo tecnologico del X X X X X X X X
sector productivo del mango.
P7 Ingentwar la mejora constante en la X X X X X X X
calidad del producto.
Fomentar planes de desarrollo en
P8  conjunto con Gobiernos regionales X X X X
y locales.
Promover la participacion activa de
PO los productore; de mango en ferias X X X
y eventos propios del sector
agricola.
Cumplimiento legal en todas las
P10  operaciones de la cadena de X X X X X X X X X
produccion y comercializacion.
Incentivar en todos los productores
el manejo de las buenas practicas
P11 agricolas y difundir las normas X X X X X X X X

técnicas y estandares de calidad
requeridos por el mercado, para
minimizar las mermas.

Nota. Adaptado de El proceso estratégico: Un enfoque de gerencia (3a ed.), por D’ Alessio, 2015
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7.5. Medio Ambiente, Ecologia, y Responsabilidad Social

En muchas ocasiones la implementacion de las estrategias retenidas y sus
correspondientes actividades podrian tener un efecto adverso sobre el medio ambiente y la
ecologia de las zonas aledanas, y la organizacion, o el sector en este caso, sera el responsable
del cuidado de dicho medio ambiente en funcion de la preservacion de los recursos naturales
a través del cuidado del agua que se utiliza, de una disposicion adecuada y reciclaje de los
desechos, de la utilizacion de fuentes de energia renovable y de la reduccion al minimo de la
emision de gases toxicos y/o de efecto invernadero (D’ Alessio, 2015). Con respecto a la
responsabilidad social, se puede afirmar que engloba el cuidado del medio ambiente y que
ademas considera dos aspectos mas, estos tres aspectos son llamados la triple rentabilidad y
consisten en: aspecto econdmico, aspecto social y aspecto medioambiental (D’Alessio, 2015).

Asi, la responsabilidad social (RS) es un término mucho mas general y que consiste
en alcanzar un crecimiento econdmico estable y sostenible en el tiempo pero acompaiiado de
un delicado cuidado por el medio ambiente y un énfasis en el desarrollo social; ademas la RS
debe nacer voluntariamente por parte de los miembros de las organizaciones del sector
expresado mediante el deseo de contribuir con el desarrollo de la comunidad tomando en
consideracion los intereses de todos los stakeholders, la maximizacion del beneficio y con la
mentalidad ganar-ganar (D’Alessio, 2015).

En el caso del sector del mango de Piura, efectivamente algunas estrategias podrian
tener un efecto adverso sobre el medio ambiente tales como, el saneamiento de tierras fértiles,
debido a que si este saneamiento no se hace con la maquinaria adecuada y por personal con
experiencia, se podria dafiar el terreno volviendo infértil, asi debe existir un area encargada
directamente del control y supervision del saneamiento de terrenos no aptos para sembrio y
asegurar que las actividades de saneamiento cumplan con los requisitos minimos para poder

evitar dafos colaterales sobre el terreno. Por otro lado, las estrategias de eliminacion de la
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mosca de la fruta mediante un sistema de tratamiento hidrotérmico deben ser evaluadas
previamente para no eliminar totalmente la mosca de la fruta pues esta podria tener un rol
importante en el ecosistema actual y su eliminacién total podria afectarlo de manera
irreparable. Finalmente, el estudio de métodos alternativos de eliminacion de la mosca de la
fruta ciertamente es un claro ejemplo de responsabilidad social, pues busca una solucion mas
natural con menos efectos sobre el mango y que ademas es sostenible en el tiempo.
7.6. Recursos Humanos y Motivacion

La nueva estructura del sector necesita de la definicion de los puestos clave para la
implementacion, las personas que ocupen estas posiciones deberan tener las competencias
necesarias para dicho puesto, ademés que necesitara de otras personas a quienes debera
liderar, conociendo los puestos se deberan definir las responsabilidades para asignarle el
apoyo necesario (D’Alessio, 2015). El cambio requerird de diversos ajustes y el lider deben
saber afrontar algunos problemas que pueden surgir como la resistencia al cambio,
monitoredndolo a través de cuatro elementos clave: (a) soporte y coordinacion con areas
funcionales y unidades de negocio, (b) disciplina en la ejecucion y en los plazos, (¢)
motivacion enfocada en gerentes y empleados e (d) involucrar a gerentes en la aplicacion de
la estrategia (D’ Alessio, 2015).

Sin embargo, el recurso humano prinicpal dentro del sector del mango en la Region
Piura, son los agricultores o productores de mango y segtin la Encuesta Nacional de Hogares
del afio 2008 tan solo el 25.4% de agricultores tiene secundaria completa y mas alarmante
aun, solo el 5.8% tiene estudios superiores (INEI, 2009). Entonces una necesidad del sector
seria brindar a los agricultores y productores capacitaciones basicas para que puedan llevar de
manera adecuada su negocio, estas capacitaciones irian desde finanzas personales hasta
métodos de especificos de cosecha, siembra, fertilizacion e irrigacion. Adicionalmente, al

recibir estas capacitaciones los agricultores incrementarian su motivacion, estarian mas



171

dispuestos a trabajar la tierra y esto se veria reflejado en una mayor eficiencia y
productividad. Por ultimo, el recurso humano que mas resalte entre todos debera asumir
cargos de mayor responsabilidad a nivel de sector, por ejemplo ser parte de los comités
directivos de las principales asociaciones de productores de mango a nivel regional, e incluso
ocupar puestos en el gobierno para asegurar que las politicas de estado también incluyan a
todos los productores.

7.7. Gestion del Cambio

El cambio debe planearse adecuadamente, a través de ciertas acciones que permitiran
transformar la organizacion, tales como: (a) planear la estrategia de cambio, (b) establecer un
sentido de urgencia, (¢) crear una vision para el cambio y comunicarla, (d) facultar a otros
para lograr la vision, (e) apoyarse en tecnologias de informacion como facilitadores, (f)
tercerizar cuando sea posible, (g) planear resultados, (h) consolidar mejoramientos y (i)
institucionalizar nuevos enfoques (D’ Alessio, 2015).

La implementacion de las estrategias traera consigo diversos cambios, como por
ejemplo, en la estructura organizacional del sector, diferente asignacion de los recursos,
establecimiento de nuevas politicas, realizacion de capacitaciones y entrenamientos, etc. Y
todos estos cambios podrian generar un cierto rechazo por parte de los agricultores que llevan
muchos afios e incluso generaciones de produccion de mango de una forma que fue
transmitida como una herencia, este rechazo debe ser oportunamente identificado y manejado
de una manera adecuada para controlar posibles efectos colaterales.

De esta forma se debe planear la estrategia de cambio, definir como se daré el cambio,
como se comunicara de manera efectiva y asertiva a todos los involucrados y afectados, se
debe generar un sentido de urgencia sobre la necesidad de realizar cambios, ademas estos
deben ir acompafiados de la vision y mision del sector, ver donde esta en ese momento y

hasta donde se quiere llegar hacia una determinada fecha, tercerizar todos los procesos y
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actividades que no son parte del negocio nuclear o core business, planificar los resultados que
desean obtenerse a futuro, implementar nuevas tecnologias que apoyen el logro de estos
resultados y de la implementacion, entre otros. Estas actividades antes mencionadas
contribuyen a una gestion del cambio adecuada para cualquier estrategia y/o sector de
aplicacion. Finalmente, dado que el enfoque del planeamiento es el del sector del mango en
Piura, los responsables de las actividades y ademas del cumplimiento de estas serian las
diversas asociaciones de productores y ademas el Ministerio de Agricultura y Riego.

7.8. Conclusiones

Los objetivos de corto plazo deben cumplir con ciertos criterios que aseguren que
sean los adecuados y que realmente apoyen al logro de los objetivos de largo plazo y por
ende de la vision planteada. Particularmente, los OCPs deben ser medibles dentro de un
periodo de tiempo especifico para que sean verificables y poder saber si se estan haciendo las
actividades adecuadas.

Definitivamente, el Estado a través del MINAGRI debe tener mayor injerencia para
lograr resultados que encaminen el sector hacia la vision deseada, a nivel regional se deben
formar asociaciones de productores que puedan defender y luchar por la proteccion y
ampliacion de los derechos de los agricultores, ademas de orientar las politicas de Estado

hacia lograr un crecimiento sostenible en el tiempo.
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Capitulo VIII: Evaluacion Estratégica

El proceso estratégico se caracteriza por ser un proceso interactivo e iterativo ya que
se retroalimenta constantemente. En el presente proceso estratégico se plantean tres etapas:
(a) la formulacioén/planeamiento, (b) la implementacion/direccion, (c¢) la evaluacion/control, y
(d) 1a etapa final (D’ Alessio, 2015). Hasta el presente capitulo ya se han aplicado las dos
primeras etapas, sin embargo la etapa de evaluacion estratégica, a pesar de ser la tercera etapa
del proceso estratégico secuencial, se efectiia en forma permanente durante todo el proceso,
desde el planeamiento hasta su ejecucion (D’ Alessio, 2015).

A fin de realizar el proceso de evaluacion estratégica D’ Alessio (2015) sefialo que
existe una herramienta importante denominada como Balanced Scorecard o Tablero de
Control Balanceado. Esta herramienta mide el desempefio de la organizacion en resultados
claros, permitiendo eliminar las discrepancias entre lo que la organizacion desea hacer y lo
que hace, es decir permite una adecuada medicion y comparacion de objetivos para el logro
de una implementacion con éxito de la estrategia.

Esta herramienta permite lograr cuatro resultados estratégicos: (a) accionistas
satisfechos al incrementar su patrimonio, (b) clientes contentos al satisfacer sus necesidades,
(c) procesos productivos al producir y vender productos de calidad a un costo adecuado, y (d)
empleados motivados y preparados que mueven la organizacion (D’Alessio, 2015).

8.1. Perspectivas de Control

Segun Kaplan & Norton (2001) el Balanced Scorecard utiliza algunos elementos
claves que permiten evaluar el logro de los objetivos, éstas son: (a) aprendizaje y crecimiento,
esta perspectiva permitird a la organizacion aprender a mejorar para lograr la vision
planteada; (b) proceso interno, cuyo objetivo es alcanzar satisfacer a los clientes y determinar
aquellos procesos que deben modificar e implementar para conseguirlo; (¢) cliente,

perspectiva que permite crear valor y lograr una diferenciacion para el cliente; y por tltimo la
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perspectiva (d) financiera, enfocada en el crecimiento y rentabilidad desde el punto de vista

del accionista.

8.1.1. Aprendizaje interno

Segun Kaplan & Norton (1996) esta perspectiva permite reconocer la infraestructura
que la organizacion debe aprender y mejorar para lograr el crecimiento a largo plazo (vision)
ya que con los recursos y capacidades actuales es poco probable que lo logre, actualmente el
nivel de competencia que demanda el mercado exige que las empresas y organizaciones
mejoren continuamente sus capacidades a fin de otorgar un mayor valor a sus clientes.
Los indicadores para esta perspectiva son: (a) nimero de socios por afio y (b) nimero de m3

de agua por hectarea.

8.1.2. Procesos

Segiin Kaplan & Norton (1996) en esta perspectiva se evalian los procesos internos
que tendran un mayor efecto en la satisfaccion del cliente y por consiguiente en el logro de
los objetivos financieros de la empresa. En otras palabras hay que determinar los procesos
internos criticos que afiadan un valor y que permitan a la organizacion atraer y retener a los
clientes y satisfacer los intereses financieros de los accionistas

Los indicadores para esta perspectiva son: (a) nimero de toneladas de mango
producidas en la Region Piura, (b) nimero de toneladas rendidas por hectarea de cultivo de
mango en la Region Piura, (c) porcentaje de toneladas utilizas de fertilizante, (d) nimero de
hectareas cultivadas de mango en la Region Piura, (e) porcentaje de utilizacion de areas
cultivadas, (f) nimero de meses de produccidn por campana de mango en la Region Piura y
(g) nimero de ceritifaciones al afio.

8.1.3. Clientes

En esta perspectiva hay que distinguir cuales son los segmentos tanto de clientes
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como de mercado en que la organizacion va a competir, adicionalmente se identificara las
medidas de desempeio en dichos segmentos objetivos. Entre las medidas generales se tiene a
la satisfaccion del cliente, la retencion de clientes, la adquisicion de nuevos clientes, la
rentabilidad del cliente y del mercado, y la participacion en los segmentos objetivo (Kaplan

& Norton, 1996).

8.1.4. Financiera

Para Kaplan & Norton (1996) esta perspectiva muestra el resultado econéomico
medible de las acciones tomadas, asimismo determina si la estrategia asi como su
implementacion y ejecucion permiten lograr los objetivos financieros traducidos en términos
de utilidad, rentabilidad, el retorno del capital, o el valor anadido econémico.
Para esta perspectiva los indicadores son: (a) Numero de toneladas de mango exportadas, (b)
namero de centros de empaque implementados, (¢) porcentaje de incremento en el
presupuesto destinado a inversion en tecnologia de riego, (d) porcentaje de participacion del
sector de mango de la Region Piura con respecto al PBI del sector agropecuario nacional y ()
numero de mercados de exportacion al afo.

8.2. Tablero de Control Balanceado (Balanced Scorecard)

Se observa en la Tabla 61 las cuatro perspectivas de evaluacion y control del Balanced
Scorecard para el Sector de Mango de la Region Piura, asi como los indicadores asociados y
las unidades de medida cuantificables de seguimiento. Hay que destacar que cada objetivo de
corto plazo e indicador tiene un asociado responsable, lo cual es importante para que exista

compromiso con la evaluacion y seguimiento del objetivo.
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Tabla 61

Tablero de Control Balanceado (Balanced Scorecard) para el Sector de Mango de la Region Piura

Perspectiva Objetivos de corto plazo Indicador Umda.d de Responsable
medida

Financiera OCP 1.1 Exportar para el afio 2019, 215,400 toneladas de mango de la Region Piura, y seguir aumentando 8% anual hasta el afio 2022. Numero di;;ﬁizgz: de mango Toneladas PROPIM

Financicra OCP 12 Copstrmr para el afio 2019,. al menos un centro de empaque que reduzca el porcenFa]e de merma del mango y ayude a optimizar los costos, Numero .de centros de empaque Unidad PROPIM
mejorar la productividad e incrementar la oferta exportable de mango a mercados internacionales. implementados
Reformar la estructura atomizada y fragmentada del sector para el aflo 2019, creando una cooperativa agraria regional de mango, conformada por

. ~ . . - o

Aprendizaje interno OCP 13 al menos 60 socios (pequetios productores con hectareas de .c,ultlvo. desde 0:5 hasta las. 1.0.hectareas 85.42% fiel total de prodl{ctores de mango <’1e Niimero de socios por afio Unidad PROPIM
la region), con un area de al menos 60 hectareas en produccion, dejando abierta la posibilidad de anexar a mas productores y areas en produccion
por libre adhesion.

Procesos OCP 2.1 Producir para el afio 2018, 293,621 toneladas de mango en la Region Piura, y seguir aumentando 3% anual hasta el afio 2022. Numero d;;ggzlggzz de mango Toneladas PROPIM

~ . . P . 0 ~ , .

Procesos OCP 22 Aumentar para el afio 2018, el rendimiento del cultivo de mango en la Region Piura a 14.65 ton/ha, y seguir aumentando 6% anual hasta el afio Numero de tonela’das rendidas por Toncladas PROPIM
2022. hectarea

Aprendizaje interno OCP 23 Mejorar la eficiencia del uso de agua en el sector de mango en la Region Piura, disminuyendo el consumo de agua por hectarea a 8,000 m3, Niimero de m3 de agua por hectarea m3/ha PROPIM

siendo actualmente 16,000 m3/ha (riego por gravedad) seguin MINAGRI

Porcentaje de incremento en el
Financiera OCP24 Incrementar en 30% el presupuesto destinado a inversion en tecnologia de riego para cultivo de mango en la Region Piura, al afio 2020. presupuesto destinado a inversion en Porcentaje PROPIM
tecnologia de riego

Procesos OCP 2.5 Incrementar en 20% las toneladas utilizadas de fertilizantes minerales especificos para el tipo de cultivo de mango en la Region Piura, al afio Porcentaje de to.n.eladas utilizadas de Porcentaje PROPIM
2020. fertilizantes
Incrementar para el afio 2018, la participacion del sector de mango de la Region Piura con respecto al PBI del sector agropecuario agricola a Porcentaje de participacién del sector de

Financiera OCP 3.1 . arp . »ap pacio o & gon P grop & mango de la Region Piura con respecto al ~ Porcentaje PROPIM
nivel nacional a 85 millones de soles, y seguir aumentando 3% anual hasta el afio 2022. . .

PBI del sector agropecuario nacional

Incrementar para el afio 2018, las hectéreas cultivadas de mango en la Region Piura a 21,643 hectareas, siendo al afio 2015 un total de 19,876 ~ Numero de hectareas cultivadas de mango .

Procesos OCP32 hectareas segin MINAGRI; y seguir aumentando 3% anual hasta el afio 2022. en la Region Piura Hectareas PROPIM

Procesos OCP 3.3 Incremf(:)ntar la propor;non de areas cultivadas respecto de las 240,000 hectareas de terreno fértil disponible en la region Piura, llegando a utilizar, Porcentaje de uFlhzacmn de areas Porcentaje PROPIM
de un 7% actual, un 9% del total para el 2018. cultivadas

Procesos OCP 4.1 En el afio 2020 ampliar elA periodo de produccion de mango a 7 meses de campaifia, siendo actualmente de 6 meses (nov-abr), y seguir NumeNro de meses de produc‘crlon por Unidad PROPIM
aumentando hasta producir mango los 12 meses del afio al 2022. campafia de mango en la Region Piura.

. . ., . Numero de mercados de exportacion al .
Financiera OCP 4.2 Al 2020, acceder a por lo menos dos nuevos mercados de exportacion, llegando a seis al 2022. afio Unidad PROPIM
Procesos OCP 4.3 Al 2020, obtener dos certificaciones: Global GAP y Comercio Justo. Las certificaciones permitiran a la cooperativa no depender de un tinico Nimero de ceritifaciones al afio Unidad PROPIM

comprador de mango y beneficiarse con el pago adicional que realiza el importador por concepto de comercio justo.

Nota. Adaptado de El proceso estratégico: Un enfoque de gerencia (3a ed.), por D’ Alessio, 2015
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8.3. Conclusiones

En el proceso de evaluacion y control, se ha determinado 14 objetivos de corto plazo
(OCP), a fin de realizar el seguimiento, control y evaluacién a través del Balanced Scorecard.
Estos objetivos de corto plazo han sido divididos segun las cuatro perspectivas de: (a)
aprendizaje y crecimiento, (b) procesos internos, (c), cliente, y (d) financiera. Cada uno de
estos objetivos organizados se relaciona con sus propios indicadores los cuales son medibles,
lo que permite un adecuado seguimiento. Con respecto a la perspectiva de aprendizaje, ésta
consta de dos indicadores, asimismo la perspectiva de procesos cuenta con siete indicadores,
y por ultimo la perspectiva financiera cuenta con cinco indicadores, siendo estos indicadores
los generados a fin de realizar la evaluacion y control al Sector de Mango en la Region Piura,
los mismos que estan relacionados a los 14 objetivos de corto plazo.

En conclusion el proceso de control y evaluacion de la gestion estratégica permitird
realizar las modificaciones necesarias a fin de lograr los objetivos de corto plazo planteados,
lo que consecuentemente facultard el logro de los objetivos de largo plazo, y, en tltima

instancia, la vision establecida para el Sector de Mango en la Region Piura.
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Capitulo IX: Competitividad del Sector de Mango de la Region Piura

De acuerdo al ranking de competitividad mundial 2017 del Institute for Management
Development [IMD] World Competitive Yearbook, se ve la tendencia de Peru de su descenso
de competitividad desde el afio 2008, ya que el Pert estaba posicionado en ese aio en el
puesto 35 de un total de 55 paises, y ahora con 63 paises, Peru se ubica en el puesto 55, es
decir una posicion menor a la obtenida en el afio 2016. Al igual que varios paises de
Latinoamérica, como Colombia que pasoé de la posicion 51 a la 54 y Brasil que tuvo una caida
que la puso en el antepentiltimo lugar este ano 2017, por otro lado Chile tuvo una variacion
positiva, su indice de progreso subio6 de la posicion 36 a la posicion 35. Como se observa, el
unico pais de América Latina que ha mejorado es Chile, esto debido al buen manejo de sus
finanzas publicas y la estabilidad en los precios en los tltimos afos. Analizando los
resultados del ano 2017, en el caso de Peru, el desempeiio econémico no esta siendo
determinante como en afios previos, como por ejemplo en el afio 2008, ya que existe una
menor inversion extranjera, asi como una estancacion del empleo, es por ello que los
problemas que enfrenta la competitividad del pais se debe a la poca eficiencia en los negocios
y la falta de infraestructura de calidad que existe a nivel nacional (Centrum Graduate
Business School, 2017).

En cuanto a la competitividad de la Region Piura, segtn el indice de Competitividad
Regional del Peru (ICRP) del afio 2016, cuyos resultados fueron publicados por Centrum
Graduate Business School (2016), se puede concluir que el pais ha retrocedido en materia de
competitividad, ya que se situ6 en el puesto 54 en el afio 2016 bajando al puesto 55 en el afio
2017.

Segun los resultados de este indice las 26 regiones del Peru (se considera como region
a Lima provincias), muestran resultados mixtos, sin ninguna variacion importante que

demuestre una mejora competitiva para aumentar la productividad y principalmente la
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calidad de vida de los habitantes de cada region. Al igual que el Ranking de Competitividad
Mundial, el ICRP se compone de cinco pilares, (a) Economia, (b) Empresas, (¢) Gobierno,
(d) Infraestructura y (e) Personas; cuya medicién demuestra la competencia y habilidad que
tiene la region en la administracion de sus recursos, que generen bienestar en su poblacion.

La Region Piura en el afio 2016 se posiciono en el ranking en el puesto 10, subiendo
una posicion con respecto al afio 2014 y 2015, afios en que se mantuvo en la posicion 11.
Segun los datos del indice, Lima Metropolitana ocup6 el primer lugar del ranking con 73.43
puntos. Si bien las mismas regiones del ranking del afio 2015 ocupan las nueve primeras
posiciones el afio 2016, s6lo se observa una mejoria en la Region Piura y Ucayali, que suben
de posiciones (Centrum Graduate Business School, 2016).

9.1. Analisis Competitivo del Sector de Mango de la Region Piura

La competitividad de las empresas depende de los siguientes factores: (a) condiciones
de los factores, (b) estrategia, estructura y rivalidad entre las empresas (c) sectores afines y
auxiliares, y (d) condiciones de la demanda (Porter, 2009). En el sector agrario la
competitividad esta determinada por la capacidad del productor para marcar la diferencia ante
los demas productores, en cuanto a nivel de exportaciones, se basa en la capacidad que tiene
la organizacion para satisfacer la demanda de los productos.

Asimismo Sosa, Rodriguez & Bermudez (2011) sehalaron que la diferenciacion en la
produccion de mango se debe a factores como la calidad del producto, la productividad, la
oportunidad en la entrega, los periodos de produccion o cosecha, la infraestructura vial y la
gestion del gobierno, entre otras.

Al 2016 la Region Piura a nivel nacional es responsable casi del 73.82% de la
produccion de mango, seguido del departamento de Lambayeque que produce alrededor del

13.68 % y Lima que produce aproximadamente el 2.58% por ciento (MINAGRI, 2016a).
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Con respecto a la calidad, el mango de Piura es reconocido por este atributo, lo cual le
ha servido para ingresar a mercados altamente exigentes como el europeo y norteamericano,
si bien el andlisis competitivo del Pert influye de muchas formas sobre el sector del mango
en la region Piura, se tiene que considerar en primer lugar, las condiciones de los factores,
que no son otra cosa que el potencial nacional, las cuales afectan al mango de la Region Piura
principalmente en: (a) la apertura a mercados internacionales, como Estados Unidos y China,
representa la oportunidad de ingresar o penetrar a dos de los mercados mas grandes del
mundo, con un producto altamente demandado como es el mago, (b) mayoria de poblacion
joven y trabajadora, pone a disposicion del sector mano de obra capaz y con disposicion de
trabajar, (c) gran cantidad de recursos naturales y amplia gama de biodiversidad, permite
contar con elementos necesarios para el cultivo del mango como son el agua y tierras
adecuadas.

En segundo lugar, las condiciones de la demanda, afectan al sector del mango de la
Region Piura en: (a) el crecimiento econdmico origind el crecimiento de una nueva clase
media que exige mayor calidad de productos y que ademas las industrias sean sostenibles y
eco-amigables, en este sentido el sector del mango debe cumplir con los estandares de los
clientes y ademads ser sostenible en el tiempo con un minimo impacto en el medio ambiente, y
(b) el mayor acercamiento entre ciudades y entre zonas rural y urbana, permite una mejor
distribucién de los productos y mayor alcance a nivel nacional.

En tercer lugar, la estrategia, estructura y rivalidad de las empresas, afectan al sector
del mango de la Region Piurade la siguiente manera: (a) la firma de tratados de libre
comercio, permite llegar a mercados internacionales donde ingresar con el mango con un
pago minimo de aranceles reduciendo los costos, (b) alto nivel de informalidad, pues existen
muchos productores que permanecen en el sector informal, afectando las condiciones de

trabajo y la calidad de los productos, y (c) mercado laboral rigido, dificulta el poder
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incorporar al sector del mango a personal capacitado que pueda organizar y encaminar el
sector. Y por ultimo, las industrias relacionadas y de apoyo influyen en el sector del mango
de Piura, en: (a) exportaciones de productos bésicos, sin valor agregado, a base de recursos
naturales, brinda la oportunidad de poder implementar actividades integradas hacia arriba o
hacia abajo en la cadena productiva del mango para agregar valor al producto final, (b) falta
de proveedores locales de insumos y maquinarias, implica la necesidad de importar
maquinarias, insumos, repuestos, con mayores costos de transporte e inventario, y (c) falta de
iniciativas del Estado sobre la creacion de clusteres productivos donde varios productores
podrian asociarse para industrializar el proceso de empaquetado del mango y agregar valor al
producto.

9.2. Identificacion de las Ventajas Competitivas del Sector de Mango de la Region Piura

El Sector de Mango de la Region Piura tiene las siguientes ventajas comparativas con
respecto a la competencia: (a) presencia de amplios recursos hidricos y tierras fértiles y (b)
disposicion de mano de obra capaz y con disposicion de trabajar. Asimismo el sector cuenta
con una serie de limitaciones que restringen su capacidad de convertir dichas ventajas
comparativas en ventajas competitivas, entre las que destacan: (a) Alta dispersion en la
propiedad de tierras y baja asociatividad de productores, (b) baja capacidad de gestion,
inversion en tecnologia e investigacion y desarrollo, (¢) bajo nivel de inversion en
infraestructura a nivel regional como nacional, (d) bajo nivel de financiamiento y alta
exposicion a desastres naturales y (e) bajo nivel educativo de la mano de obra.

Para hacer frente a estas limitaciones a la competitividad del sector es necesario lograr
la participacion del Estado tanto del Ministerio de Agricultura y Riego asi como del Gobierno
Central y del Gobierno Regional, de esta forma se podra incentivar la transferencia de
conocimientos, inversion e innovacion tecnologica hacia los productores del sector. En el

apartado 3.6 se analiz6 la competitividad del sector, si se revisa la Tabla 36 se puede apreciar
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los 10 aspectos que miden el nivel de competitividad del sector, los cuales fueron analizados
y marcados con una “X”. Asimismo en la Tabla 37 se evalud la atractividad del sector, para
entender esta tabla se debe conocer que el puntaje ideal obtenido es de 150 por la sumatoria
de todos los puntajes, donde un valor en el rango de 75-120 es un valor de atractividad
normal, mientras que valores inferiores a 75 indican la necesidad de considerar un
reposicionamiento del sector. En el caso del sector del mango en la Region Piura el puntaje

obtenido es de 90.

9.3. Identificacion y Analisis de los Potenciales Clusteres del Sector de Mango de la
Region Piura

Es evidente que, el potencial de produccion de mango, se necesita una estrategia de
desarrollo basada en clusteres en Piura, por ejemplo, existen paises con muy buen potencial
en recursos naturales, Noruega, Australia, Canada, etc., y estan muy bien posicionados en el
ranking de desarrollo humano. Desde este punto de visa, el Perti puede sacar provecho de sus
recursos naturales, especificamente del mango, cuya concentracion estd en la Region Norte,
incentivando el crecimiento econémico (Alvarado, 2014).

Porter (200) definid a los clusteres como grupos geograficamente densos de empresas,
involucrando asi, por ejemplo, suministradores, proveedores de servicios, las mismas
empresas e instituciones conexas, las cuales integran un campo concreto, unidas por puntos
en comun y complementandose entre si. Ademas los defini6 por dimension geografica, las
cuales pueden ser urbano, regional, nacional e inclusive, como muchos casos de éxitos,
supranacional. Al ser un conglomerado, con presencia de muchas empresas, se forma los
clusteres y logran tener una ventaja para poder negociar y tener menores costos, es por ello
que afirmd que los clusteres son un motor de la economia, ademas de ser un gran iman de las
inversiones extranjeras. En la Region Norte, es muy factible conformar clisteres que puedan

potenciar a los productores y tener asi un mayor poder de negociacion, bien se conoce que ya



183

existen asociaciones como APEM y PROMANGO que optimizan los procesos de produccion
del sector mango en la Region Piura, principalmente en Tambogrande, donde esta la mayor
cantidad de productores de mango.
9.4. Identificacion de los Aspectos Estratégicos de los Potenciales Clusteres

La conformacion de un cluster agroindustrial en la Region Norte que impulse al
mango a ser un producto mucho més exportable es de vital importancia para la
competitividad de todos los involucrados en este sector. Por consiguiente, los aspectos
estratégicos necesarios para desarrollar un cluster son: (a) buenas condiciones climaticas en la
costa norte; (b) acuerdos de libre comercio; (¢) ubicacidn estratégica de la region junto al
océano Pacifico; (d) la union de las asociaciones existentes para crear una ventaja
competitiva muy importante y hacer frente a los mercados con precios competitivos, una
mejor calidad y mejorar sus entradas, (e) la capacitacion, tanto técnica como de gestion de los
directivos, administradores y técnicos, generan un mayor impacto en la industria, (f) los
gobiernos son claves para estas estrategias, facilitan y garantizan la inversion, con
estabilidad econdmica, impuestos y reglamentos claros (g) la implementacion de nuevas
tecnologia, claves para alcanzar la competitivad en el mercado internacional, (h) por medio
de un registro de tierras de cultivo se define qué tierras son las que brindan mejor rendimiento
en cuanto a las toneladas producidas por hectarea cosechada , lo que permite el ingreso a
nuevos mercados; (1) las alianzas estratégicas con proveedores, (j) el acceso al crédito con
bajas tasas de interés, (k) el convenio con las universidades en temas referentes a
investigacion y desarrollo, y (1) facil acceso a la informacion para tener KPIs para la toma de
decisiones.
9.5. Conclusiones

Esta claro que los productores son parte importante pero a la vez con un poder

negociacion muy bajo, por lo que negocian individualmente, es por ello que se recomienda la
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formacion de clusteres que ayuden a mejorar el poder de negociacion, la calidad y mejores
los costos, el Estado debe actuar haciendo transferencia tecnologica, poniendo las reglas
claras. En este punto en particular, el Estado ha estado desarrollando planes de accion con los
Cites Agroindustriales, haciendo trasferencia tecnoldgica, capacitaciones e investigaciones
entre otros. La demanda interna del Pert es menor que la demanda externa, se puede concluir
que, la creacion de un cluster agroindustrial en el Peru es de vital importancia, ya sea para el
mango u otros productos agroindustriales, para lograr una ventaja competitiva, y generar

desarrollo y mejoras de niveles de empleo en las zonas de produccion.
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Capitulo X: Conclusiones y Recomendaciones

En este capitulo se presenta el Plan Estratégico Integral, asi como también se expone
lo que sera la situacion futura del plan. Por otra parte, se da a conocer la necesidad de incluir
las conclusiones finales y recomendaciones finales, a efectos de la elaboracion del plan
estratégico del sector Mango de la Region Piura.

10.1. Plan Estratégico Integral (PEI)

D’Alessio (2015) indicé que el PEI brinda la vision integral del plan estratégico
realizado y que se debe tratar de ser lo mas detallado posible pero sin caer en detalles que
puedan mas bien confundir al lector del plan. El Plan Estratégico Integral (PEI) para el Sector
de Mango de la Region Piura se resume en la Tabla 62 .Segtn se visualiza la vision aparece
en la parte superior, asimismo también se visualiza la mision, valores, y codigo de ética los
cuales fueron planteados en el capitulo II. Ademas aparecen los cuatro objetivos de largo
plazo propuestos para alcanzar la vision del sector seglin lo planteado en el capitulo V, junto
con los principios cardinales e intereses organizacionales. Por otra parte, las estrategias
generadas en el capitulo VI se intersectan con los objetivos de largo plazo de acuerdo a su
relacion con el logro de los mismos. También se muestran las politicas planteadas en el
capitulo VII.

En cuanto a los objetivos de corto plazo, se visualiza que han sido colocados dentro de
cada una de las perspectivas del Balanced Scorecard. A fin de tener una mejor visualizacion
se ha creido conveniente hacer tan solo una referencia a la Tabla 59 perteneciente a los
recursos que utilizard cada objetivo de corto plazo. Por otro lado, se ha colocado la estructura
propuesta generada a partir del andlisis realizado durante el proceso de planeamiento
estratégico. Finalmente, cabe mencionar que el plan estratégico del sector permitira el

apropiado seguimiento de los objetivos (OLP y OCP) y las estrategias. Al estructurar el plan
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estratégico de esta forma se observara que las acciones tomadas tienen un sentido y generan
valor para la organizacion.
10.2. Conclusiones Finales

Est4d demostrado que la Region Piura es el departamento con mayor produccion de
mango del pais, sin embargo, tiene un bajo rendimiento de cosecha, por ende se pueden
implementar estrategias que permitan aumentar dicho rendimiento, por ejemplo en el campo
de aprovechamiento de tierras, el Gobierno en conjunto con las asociaciones de productores
pueden iniciar un proceso de saneamiento y habilitacién de esos terrenos infértiles.

A nivel nacional la produccion de mango mantiene un crecimiento constante siendo
mas del 75% de la produccion total proveniente de la Region Piura, esto quiere decir, que la
Region Piura es la region que esta impulsando dicho crecimiento, asi cada periodo se
siembran mas hectéareas y se observa una leve mejora en el rendimiento. Cabe resaltar que
aun queda mucho por mejorar, y que si bien a nivel del pais la Region Piura domina
totalmente la produccion de mango, existen otros paises donde el rendimiento y la produccion
anual es mas del doble a la actual en Piura.

Un punto importante a considerar es la baja tendencia de asociatividad y agrupacion
por parte de los agricultores y productores de mango, ya que afecta directamente a la
competitividad del sector pues cada agricultor por si solo no tiene poder de negociacion como
proveedor, por otro lado, la unidon de varios proveedores les permite poder negociar
condiciones como el precio, volumenes de venta, fechas de entrega, condiciones de pago, etc.

El cuadro de mando de control balanceado, Balanced Scorecard, permitira alertar a los
gestores de la implementacion del plan estratégico; los cuales podran ejecutar medidas

correctivas y reconfigurar las estrategias para encaminarse al objetivo deseado.
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10.3. Recomendaciones Finales

En cuanto a las recomendaciones, se pueden exponer las siguientes: (1) se debe
proceder a crear la Cooperativa de Productores Piuranos de Mango “PROPIM”, para
impulsar la rapida implementacion del presente plan estratégico, garantizando su continuidad
para conseguir los objetivos esperados. De esta manera la Region Piura se convertird en la
principal region productora y exportadora de mango del Peru, asegurando una mejor calidad
de vida de los productores, la creacion de nuevos y mejores puestos de trabajo y el
incremento de los ingresos para la Region, sin descuidar la conservacion y proteccion del
medio ambiente; ademas promovera la utilizaciéon de nuevas tecnologias para mantener e
incrementar el nivel de rendimiento de la cosecha y los niveles de produccion, al cumplir con
los mas altos estandares de calidad fitosanitarios; de acuerdo a lo establecido en la vision
propuesta; (2) las entidades publicas y privadas asociadas al sector mango deben priorizar el
desarrollo de proyectos de investigacion en materia de estudios de innovacion, ciencia y
tecnologia agraria, para el traspaso de buenas practicas agricolas e implementacion de
tecnologia en favor de los pequefios agricultores de mango de la Regién Piura; (3) la
participacion del Estado, y de sus representantes, en la capacitacion a los agricultores e
implementacion de infraestructura tecnoldgica en materia agricola, son claves para impulsar
el desarrollo econdmico del sector; por lo que es necesario que se involucren a mayor escala
y establezcan planes de capacitacion mas ambiciosos; (4) en la Region Piura existen 240,000
hectareas de terreno fértil disponible; razon por la que es importante que el Gobierno Central,
en apoyo con los Gobiernos Regionales y Locales, se comprometan a establecer un Plan de
Reconversion de tierras, de manera que se puedan recuperar terrenos eriazos y utilizarlos para
incrementar las hectareas de cultivo y la ventana comercial de distintos productos, en este
caso especifico el mango, de tal forma que se pueda sacar ventaja a la estacionalidad de

produccion en contra estacion con otros paises productores de mango; (5) es necesaria la
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investigacion y desarrollo de nuevas variedades para el cultivo de mango, de forma que la
Region Piura pueda ampliar su ventana comercial, permitiendo aumentar sus campafas de
produccion de mango, la cual actualmente sélo se realiza entre los meses de noviembre a
abril; (6) se debe buscar conseguir altos niveles de asociatividad de los productores de
mango, para obtener una mayor representatividad del sector a nivel nacional y una mayor
insercion en mercados nacionales y extranjeros. Adicional a ello, una mayor asociatividad
podria otorgar a los productores de mango de la Region Piura un mejor aprovechamiento de
las economias de escala, brindandoles mayores poderes de negociacion de precios de sus
productos, y también con sus proveedores de insumos, y un mayor respaldo en el acceso al
financiamiento con entidades bancarias; (7) es vital que el Estado continie impulsando
alianzas estratégicas y aventuras conjuntas con diversos organismos publicos y privados, que
incentiven la transferencia tecnologica y de buenas practicas agricolas a todos los productores
agricultores de mango, para que asi puedan aprovechar los avances en materia tecnologica, y
alcanzar mayor competitividad; (8) producto del bajo nivel educativo de la gran mayoria de
pequefios agricultores y del acceso limitado que tienen a la informacion; se requiere que el
Estado desarrolle continuas capacitaciones técnicas y también capacitaciones en materia de
gestion empresarial; de tal forma que se le facilite a los agricultores el acceso a informacion
relevante y puedan estar mas preparados para tomar decisiones en el &mbito empresarial y (9)
para aprovechar las oportunidades y las fortalezas identificadas en el presente trabajo, es
necesario ejecutar el plan estratégico con un gran sentido de urgencia. Asimismo, es
importante efectuar un monitoreo continuo del presente plan estratégico para realizar los
ajustes necesarios conforme el pasar de los afos.
10.4. Futuro del Sector de Mango de la Region Piura

La estabilidad macroecondmica a nivel nacional, junto a otros factores como la

apertura de la economia y una serie de reformas en materia de agricultura, permite tener una
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vision de futuro positiva y alentadora para el sector Mango de la Region Piura. Realizado el
plan estratégico, el futuro del Mango en la Region Piura es convertirse al 2022 en lider en la
produccion y exportacion de mango reconocido mundialmente por la innovacion tecnoldgica
y calidad de sus productos y con presencia en los principales mercados internacionales..

La fuerte articulacion del sector a lo largo de su cadena productiva, y el mayor nivel
de asociatividad de los productores de mango de la Region Piura, conseguiran promover el
desarrollo de los pequefios productores, mejorando los ingresos para la Region e impulsando
el desarrollo econdémico y social, sin descuidar la conservacion y sostenibilidad del medio
ambiente. El sector mango de la Region Piura estaré altamente tecnificado y ademas
manejara las mejores practicas agricolas existentes en el sector, integrando a sus procesos
altos estandares de calidad, lo que les llevaria a conseguir altos indices de productividad;
convirtiendo asi al Sector Mango Piurano en un sector competitivo referente para los demas
sectores a nivel nacional y mundial.

Para concluir, el desarrollo futuro del sector mango de la Region Piura dependera en
gran medida de la continuidad de las politicas del Estado Peruano y de las iniciativas del
Gobierno Regional y de los gobiernos locales, en materia de agricultura. Si se logra alcanzar
la vision planteada en el presente plan estratégico al afio 2022, de ser la region que lidera la
produccion y rendimiento de mango a nivel nacional, se podra pensar en el siguiente paso, de

ser los lideres a nivel de Sudamérica.



Tabla 62

Plan Estratégico Integral (PEI) del Sector de Mango de la Region Piura
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Producir y comercializar mango fresco, para atender al mercado internacional, cumpliendo con altos estandares de calidad e implementando mejoras técnicas que permitan aumentar la

competitividad de la Region Piura en el sector, y con ello generar condiciones para el desarrollo de la comunidad local y ser responsables con

el medio ambiente mediante la aplicacion de buenas practicas agricolas.

Vision

Para el afio 2022, la Region Piura sera lider en la produccion y exportacion de mango reconocido mundialmente por la innovacion tecnologica y calidad de sus productos y con presencia en los principales mercados internacionales. Asimismo contribuira en mejorar la calidad de vida de los

productores y el desarrollo econdmico y social de la Region delineados en la conservacion y sostenibilidad del medio ambiente.

Valores

1. Liderazgo, es la
influencia que ejerce un
individuo involucrando a

Intereses Organizacionales

OLP1

OLP2

OLP3

OLP 4

Principios cardinales

otros en la consecucion de
una meta, lo cual es clave

para el desarrollo del sector,
ya que si se cuenta con
iniciativa se puede conducir
equipos de trabajo eficiente.
2. Honestidad, valor clave
para el desarrollo de las
relaciones humanas en el

personas, ya sean clientes,
proveedores o grupos de
interés.

3. Integridad, en

consideracion de que todas
las decisiones tienen un

impacto en el entorno, estas
deben guiarse por altos

propicio para el desarrollo
del sector.

4. Responsabilidad, pues
resulta necesario para el
cumplimiento de acuerdos y
planes generando confianza
y fortaleciendo las cadenas
productivas.

Promover la gestion eficiente del 5. Compromiso, enfocado a

cumplir con los altos
estandares de calidad
necesarios para que los
productos sean consumidos
y que ademas cumplan con
las certificaciones
internacionales que sean
requeridas.

consecuentes con el impacto
que podria causar en el
medio ambiente el
desarrollo de nuestras

Incentivar la mejora constante enactividades como region, y

mitigandolo a través de
acciones preventivas y
contencion, con el fin de
reducir o evitar un impacto
negativo con consecuencias
en el futuro.

términos de eficiencia,
eficacia y efectividad.

1 Crecimiento del volumen exportado.
2 1 t 1 tivi i . 1. Infl i t rt
ncremento de la productividad agraria A1 2022, la produccién del sector de mango en 12022, el sector de maneo de I Reaion nfluencia de terceras partes
L, . Al12022, el volumen de exportacion del sector  la Region Piura sera de 330,324 toneladas, Al 2022, la participacion del sector de mango Piura’abas tocerd a nuevgo s mercad (;gs
3 Mayor participacion en el PBI de la regién mango en la Region Piura sera de 270 mil siendo al 2016 de 275,270 toneladas segun ~ de la Region Piura con respecto al PBI del . , o - 2. Lazos pasados y presentes
. ., .. , . . LC . . . . alternativos como Japon, México,China, R
4 Tecnificacion de la actividad agricola toneladas, siendo al 2017 de 179 mil toneladas de fuente MINAGRI; y aumentar el rendimiento sector agropecuario agricola a nivel nacional Brasil. loerando abastecer actualmente sélo 3. Contrabalance de intereses
5 g i . e . mango fresco exportado seglin fuente Asociacion del cultivo del sector de mango en la Region  sera de 97 millones de soles, siendo al afio » ogran L , - . .
ostenibilidad y disponibilidad de los recursos agricolas . . . , a Estados Unidos y la Unién Europea segtin4. Conservacion de los enemigos sector enfocado hacia las
) ) ) Peruana de Exportadores (APEM). Piura a 18 ton/ha, siendo actualmente 12.98 2016 de 80 millones soles segtin fuente INEL fuenic SENASA
6 Implementacion de mejoras tecnoldgicas ton/ha segin la fuente MINAGRL ente .
7 Mejorar conocimientos técnicos especializados
8  Apertura a nuevos mercados internacionales
Estrategias Especificas Politicas
Integrarse verticalmente con exportadoras de otros paises Fomentar la integracion,

B2 productores y con importadores de los principales paises X X articulacion y asociatividad entre valores morales y permitir
consumidores, que les permita un acceso directo a los principales todos los agentes que participan generar un ambiente
mercados mundiales de mango. en el sistema de produccion.

Transferir conocimiento, buenas practicas agricolas (BPA), y Fomentar la inversion en

E3 tecnologia del Centro de Innovacién Tecnologica, Empresarial y X X X X investigacion y desarrollo
Social, CITES Agroindustrial, hacia los productores. agricola.

Sanear terrenos fértiles para incrementar el area productiva de Incentivar el uso de suelos para

E4 X X X X .
mango y poder abastecer a nuevos mercados. cultivos.

ES Comprar carroceria tipo furgén para disminuir costos logisticos en X X
transporte, aprovechando la cercania al puerto de Paita. agua.

Establecer mejores canales de distribucion a lo largo de la cadena -
L o Promover la adopcion de nuevas
de suministro para agilizar el transporte desde los almacenes de f .
) . tecnologias agricolas.
as empresas agroexportadoras hasta el consumidor final.
E6 X X
Promover la capacitacion
constante para el desarrollo
Establecer una cooperativa agraria comercializadora de mango tecnoldgico del sector productivo6. Sostenibilidad,
"PROPIM" (Productores Piuranos de Mango), que sea capaz de del mango.

E7 .y . X X X
exportar su produccion de mango directamente a los mercados
internacionales.

Implementar infraestructura en almacenamiento, empaque y

E12 procesamiento. Construir un centro de empaque que reduzca el X x X X
porcentaje de merma de la fruta y ayude a reducir los costos del la calidad del producto.
proceso productivo.

Emplear el tratamiento hidrotérmico como método alternativo de Fomentar planes de desarrollo en

E14 control de plaga "mosca de la fruta" para eliminar toda posible X X X X conjunto con Gobiernos

contaminacion, y a la vez alargar el tiempo de vida del mango. regionales y locales.
. . . L Promover la participacion activa 7. Excelencia, en el logro
Implementar un sistema interno de control y un sistema de gestion de los productores de maneo en de una calidad superior en
E18 de la calidad, para la obtencion de certificaciones necesarias para X X X X osp . & p
. ferias y eventos propios del
exportar directamente a nuevos mercados. :
sector agricola.
Conseguir, como cooperativa, fondos del programa AGROIDEAS Cumplimiento legal en todas las
E19 con el fin de construir centros de empaque que amplien la X X operaciones de la cadena de
capacidad exportadora. produccion y comercializacion.
Incentivar en todos los
productores el manejo de las
Adaquirir las certificaciones “comercio justo” y “Global Gap” para buenas practicas agricolas y
E21 poder acceder a los estandares de produccion y competitividad X X X X difundir las normas técnicas y

exigidos por los mercados internacionales, ofertando asi un
producto con valor agregado.

estandares de calidad requeridos

por el mercado.
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Tablero de Control

Cédigo de Etica

OCP 1.3 Reformar la estructura atomizada y

fragmentada del sector para el afio 2019, creando

una cooperativa agraria regional de mango,

OCP 2.3 Megjorar la eficiencia del uso de agua

en el sector de mango en la Region Piura,

1. Respetar las leyes,
normas y exigencias de las
autoridades locales e

A . . . disminuyendo el consumo de agua por - internacionales
prendizaje conformada por al menos 60 socios con un area . Aprendizaje
, L . hectarea a 8,000 m3, siendo actualmente competentes en cuanto a
de al menos 60 hectareas en produccion, dejando . . -
. e . 16,000 m3/ha (riego por gravedad) seglin produccion,
abierta la posibilidad de anexar a mas productores T
, . . .y MINAGRI comercializacion y
y areas en produccion por libre adhesion. .,
exportacion del mango.
OCP 3.2 Incrementar para el afio 2018, las  OCP 4.1 En el afio 2020 ampliar el periodo 122;5 ri{lzzrifrtlzrsyclz)rr?rtzgzzr
OCP 2.1 Producir para el afio 2018, 293,621 hectareas cultivadas de mango en la Region  de produccion de mango a 7 meses de los erunos de interés para
toneladas de mango en la Region Piura, y Piura a 21,643 hectareas, siendo al ano 2015 campafia, siendo actualmente de 6 meses grup 5P
. o . , . mantener la armonia
seguir aumentando 3% anual hasta el afio un total de 19,876 hectareas segliin (nov-abr), y seguir aumentando hasta enerando un desarrollo
2022. MINAGRI; y seguir aumentando 3% anual  producir mango los 12 meses del afio al generan .
Procesos hasta el afio 2022 2022 econdmico y sostenible en
’ ’ la industria.
3. Cuidar y proteger el
. . medio ambiente usando
OCP 2.2 Aumentar para el afio 2018, el OC}.) 3.3 Incrementar la proporcién de areas eficientemente los
Lo " cultivadas respecto de las 240,000 hectareas
rendimiento del cultivo de mango en la d fertil di . A recursos naturales y
Region Piura a 14.65 ton/ha, y seguir ¢ terreno elttl.l disponible en la region Piura, Procesos evitando toda accion que
) 2o llegando a utilizar, de un 7% actual, un 9%  OCP 4.3 Al 2020, obtener dos .
aumentando 6% anual hasta el afio 2022. . . . tenga como consecuencia
del total para el 2018. certificaciones: Global GAP y Comercio o
. . gy la vulnerabilidad de los
Justo. Las certificaciones permitiran a la .
. L mismos.
cooperativa no depender de un tnico .
. 4. Cumplir con las
comprador de mango y beneficiarse con el . . .
ago adicional que realiza el importador exigencias y estindares de
OCP 2.5 Incrementar en 20% las toneladas p S calidad del mango, tanto
o o : por concepto de comercio justo. .
utilizadas de fertilizantes minerales para el cliente local como
especificos para el tipo de cultivo de mango internacional a fin de
en la Region Piura, al afio 2020. cumplir con las buenas
practicas que garanticen
un producto de calidad.
5. Propiciar la
OCP 3.1 Incrementar para el afio 2018, la formalidad y la
o L -,
OCP 1.1 Exportar para el afo 2019, 215,400 OCP 24 Inc'remen't'ar en 30% el p esup uesto pan%c'1pac.1on del sector de mango de la OCP 4.2 Al 2020, acceder a por lo menos generacion de emp lep s
S . destinado a inversion en tecnologia de riego  Region Piura con respecto al PBI del sector - dignos, con salarios justos
toneladas de mango de la Region Piura, y seguir - b . . . . dos nuevos mercados de exportacion, o
o ~ para cultivo de mango en la Region Piura, al agropecuario agricola a nivel nacional a 85 . y tratos equitativos que
aumentando 8% anual hasta el afio 2022. ~ . . o, llegando a seis al 2022. . .
afio 2020. millones de soles, y seguir aumentando 3% permitan mejorar la
anual hasta el afio 2022. calidad de vida de los
Financiera Financiera trabajadores.

6. Participar de la

OCP 1.2 Construir para el aiio 2019, al menos un
centro de empaque que reduzca el porcentaje de
merma del mango y ayude a optimizar los costos,
mejorar la productividad e incrementar la oferta
exportable de mango a mercados internacionales.

libre competencia en
forma transparente, leal,
honesta y justa dentro
de la industria y de
acuerdo con las reglas

de mercado.

Recursos (ver Tabla 59)

Estructura Organizacional

Planes Operacionales

Nota. Adaptado de “El proceso estratégico: Un enfoque de gerencia (3a ed.).”, por D’ Alessio, 2015
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Apéndice A: Entrevista a Jefe de Cosecha de Fundo Choqueco

Administracion y gerencia

1. (Poseen una vision, mision y objetivos estratégicos?

Solo tiene vision y misidn, sin embargo no es conocido por todos.

2. (Elaboran prondsticos de produccion, ventas, finanzas u otros?

Solo pronostico de produccion.

3. (Cual es la estructura organizacional? ;Es adecuada?

Es una organizacion planta, principalmente familiar, hasta el momento es adecuada.

4. (Se han implementado controles financieros, contables, de inventario y de
calidad?

En cuanto finanzas y contabilidad solo se tienen los EEFF de fin de afio. En cuanto a
calidad, solo se realizan chequeos sensoriales e indices elaborados para correlacionar la
madurez a cosecha con la calidad del sabor del mango, determinar la combinacion tiempo
temperatura requerida para evitar dafio de mangos en madurez y se ha elaborado un manual
de sintomas para defectos y otras causas de deterioro de calidad.

5. (Las funciones de cada puesto han sido especificadas y son conocidas por
todos?

No, existen algunos puestos que desempefian diversas funciones y algunas se
superponen.

6. (Las personas al mando de las organizaciones han demostrado su capacidad

gerencial y de liderazgo?

Si.
7. (Cudles son sus principales proveedores? ;son locales o internacionales?
8. (Cudles son sus principales clientes?

Finanzas y Contabilidad
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9. (Tienen acceso a fuentes de financiamiento como bancos, cajas o financieras?

Por lo general a cajas municipales (Piura, Sullana) o a financieras (Crediscotia,
Edpyme).

10.  ;Los EEFF son oportunos? ;jApoyan a la toma de decisiones? ;Tienen algin
otro reporte contable o financiero?

Los EEFF son elaborados dos veces al afio por un contador externo.

11.  ;Se manejan presupuestos anuales? ;De qué tipo?

Se elabora un presupuesto general, de toda la empresa, sin embargo es algo
rudimentario y no se lleva un control estricto.

12.  ;/Se paga a proveedores al contado o a crédito? ;Si es al crédito, cual es el
plazo de pago?

Se paga al contado en su mayoria a proveedores, cuando se trabaja a crédito lo normal
son facturas a 60 dias.

13.  ;Las personas al mando de las organizaciones tienen conocimientos de
finanzas y contabilidad?

Si, pero con algunas deficiencias.
Operaciones y Logistica

14.  ;Como es el proceso operativo y logistico de la empresa?

Cosecha, recoleccion, lavado, seleccion, empaque, despacho.

15.  (Los proveedores de insumos directos e indirectos son confiables y proveen
productos de calidad?

Hasta el momento son confiables, llevamos trabajando con ellos 2 afios.

16.  ;Existen politicas de control de calidad, inventarios y costos? ;Qué tan
eficaces son?

Si, existen algunas politicas de control, sin embargo pueden y deben implementarse
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mejoras en cuanto control de calidad en las actividades de muestro y andlisis.

17.  ;Se cuenta con manuales de procesos y procedimientos?
No.
18.  ;Se capacita y entrena frecuentemente al equipo de operaciones?

Se capacita al personal nuevo y se refuerza de manera anual.

19.  (Estan las instalaciones, equipos, maquinas, oficinas y otros en buen estado?

Si.

Recursos Humanos

20.  ;Se conoce el clima y cultura organizacional de la empresa? ;Coémo es el
proceso de medicion?

No, no se mide ni clima ni cultura organizacional.

21.  (La empresa cuenta con una politica de contrataciones y despidos? ;Como es
la forma de contratacion?

Si cuenta con una politica pero no se encuentra escrita en ningin procedimiento
formal. La contratacion es por contrato de plazo fijo de 3, 6 y 12 meses.

22, (Cual es la edad promedio del personal?

La edad promedio va entre 30 y 35 afios.

23.  (Laempresa cuenta con una politica de capacitacion y entrenamiento?

Si existe para el personal de operaciones, con frecuencia anual.

24.  (Laempresa cuenta con una politica de tercerizacion o service?

Actualmente se tercerizan las areas de vigilancia y limpieza.

25.  (Existe un area de seguridad y salud en el trabajo?

No, los temas de seguridad estan informalmente a cargo del area de operaciones.

26.  (Laempresa cuenta con una politica de ausentismo y puntualidad?

Si, pero no es una politica formal.
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Tecnologia e Investigacion y Desarrollo

27.  (Cual es el nivel tecnoldgico de la empresa? ;Es suficiente o insuficiente para
el desarrollo de las actividades de la empresa? ;La tecnologia utilizada en el proceso
productivo es de punta?

Las actividades son principalmente manuales y con herramientas manuales. La

maquinaria utilizada para arar y sembrar el campo es la tnica parte que utiliza tecnologia.

28.  (Existe un area de investigacion y desarrollo?
No.
29.  (Qué tipo de tecnologia utilizan para el riego del cultivo?

Actualmente se utiliza el riego por gravedad.
30.  ;Se capacita al personal en el manejo de los equipos tecnoldgicos?

No, son generalmente maquinarias de terceros.

31.  (Reciben apoyo en investigacion y desarrollo por parte del Estado?

No.

32.  (Realizan tercerizacion en investigacion y desarrollo?

No.

Marketing y Ventas

33, (Cudl es su estrategia de adquisicion de clientes? ;Qué canales de ventas

utilizan? ;Qué canal es mas rentable?

Normalmente, a través de ferias de promocion de frutos y hortalizas realizados a nivel
local y nacional.

34.  ;Tienen una estrategia de publicidad o ventas online? ;Miden el éxito de la
misma? ;Qué porcentaje de su presupuesto se destina a marketing digital?

No, ninguna.
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35.  (Como establecen los precios de los productos? ;Cual es el criterio para fijar
precios?

El precio viene dado por el mercado.

36.  Realiza la empresa investigacion de:

Tamafio y caracteristicas de sus mercados objetivos: No.

Consumidor y sus caracteristicas: No.

Canales de distribucion: No.

Competidores: Otros productores de mango.

37.  (Se esta cumpliendo el objetivo de ventas? ;Por qué?

No se tiene una meta clara ni difundida en toda la empresa.

38.  ;Tiene la empresa un plan de mercadeo y ventas para el afio en curso?

No.

Sistemas de informacion y Comunicaciones

39.  (Qué plataforma o software informatico utilizan actualmente? ; Algin ERP?
No.

40.  ;Laempresa tiene un plan de modernizacidn de su sistema de informacion?
No.

41.  ;Los sistemas de informacion actuales ofrecen velocidad y capacidad de

respuesta a sus usuarios?

No aplica.

42.  (La calidad de la informacion actual que ofrece el sistema es alta, media o
baja? No aplica.

43.  ;Los sistemas actuales estan orientados al usuario?

No aplica.
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Apéndice B: Entrevista a Jefe Produccion de Empresa FLP

Administracion y gerencia

1. (Poseen una vision, mision y objetivos estratégicos?

Si

2. (Elaboran prondsticos de produccion, ventas, finanzas u otros?
Si

3. (Cual es la estructura organizacional? ;Es adecuada?

Si, es organizacional, jerarquica y horizontal.

4. (Se han implementado controles financieros, contables, de inventario y de
calidad?

Si, se realizan monitoreos de calidad con constancia, los cuales incluyen sistemas

integrados de gestion de calidad como USGAP, Global Gap, TNC Tesco, Sysco e [PM.

5. (Las funciones de cada puesto han sido especificadas y son conocidas por
todos?

Si

6. (Las personas al mando de las organizaciones han demostrado su capacidad

gerencial y de liderazgo?
Si
7. (Cuadles son sus principales proveedores? ;son locales o internacionales?
Trupal, Consorcio, son locales
8. (Cuaéles son sus principales clientes?

Bakker, Satori, Special Fruit (Internacionales).

Finanzas y Contabilidad
9. [ Tienen acceso a fuentes de financiamiento como bancos, cajas o financieras?

Si generalmente a Bancos (Crédito y BBVA)
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10.  ;Los EEFF son oportunos? ;Apoyan a la toma de decisiones? ;Tienen algun
otro reporte contable o financiero?

Si, mayormente manejan el Estado de Situacion Financiero, Flujos de Efectivo y
Estados cambios en el Patrimonio Neto.

11.  ;Se manejan presupuestos anuales? ;De qué tipo?

Si, Presupuesto de Produccién, de compra de materia Prima, de Mano de Obra, Costos
indirectos de Fabricacion, de Inversion (Se esta trabajando en este ultimo)

12.  ;/Se paga a proveedores al contado o a crédito? ;/Si es al crédito, cual es el
plazo de pago?

Se paga al contado generalmente al comedor, transportista y compra de fruta y al
crédito a operadores logisticos y a trupal; el plazo generalmente va entre 30 dias hasta 180
dias estos ultimos cuando son letras los dias de pago son jueves.

13.  ;Las personas al mando de las organizaciones tienen conocimientos de
finanzas y contabilidad?

Si

Operaciones y Logistica

14.  ;Como es el proceso operativo y logistico de la empresa?

Cosecha, pesado, almacenamiento temporal, tolveado, lavado, desinfeccion, secado 1,
seleccion, encerado, secado 2, singulado, calibrado, empaque, codificado, paletizado, pre-
enfriado, almacenamiento y despacho.

15.  ;Los proveedores de insumos directos e indirectos son confiables y proveen
productos de calidad?

Si, trabajamos hace 12 afios con ellos

16.  ;(Existen politicas de control de calidad, inventarios y costos? ;Qué tan

eficaces son?
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Si, tenemos margen de error pero estan a puertas de ser eficaces.

17.  (Se cuenta con manuales de procesos y procedimientos?
Si
18.  (Se capacita y entrena frecuentemente al equipo de operaciones?

Cada cierto tiempo no es muy frecuente
19.  ;Estan las instalaciones, equipos, maquinas, oficinas y otros en buen estado?

Si, y lo que no estd en buen estado por lluvias u otros estdn en proceso de mejoras.

Recursos Humanos

20.  ;Se conoce el clima y cultura organizacional de la empresa? ;Coémo es el
proceso de medicion?

Si, cobertura de expresion a nivel obrero (Metodologia Focus Group)

21.  ;La empresa cuenta con una politica de contrataciones y despidos? ;Coémo es
la forma de contratacion?

Si cuenta con una politica pero no esta escrita el proceso de contratacion es mediante
un proceso de seleccion abierto.

22.  ;Cual es la edad promedio del personal?

El personal que es permanente es joven, la edad promedio es entre 30- 35 afios,
cuando es campaiia, el personal obrero es mayor base 40 afos.

23.  ;Laempresa cuenta con una politica de capacitacion y entrenamiento?

Si existe pero es direccionada a personal técnico al area de calidad y a seguridad pero
no existe una politica integral.

24.  ;Laempresa cuenta con una politica de tercerizacion o service?

El area de seguridad es una service proteccion vip, y el tema de certificaciones de
calidad también es tercerizado.

25.  (Existe un area de seguridad y salud en el trabajo?
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Si
26.  (Laempresa cuenta con una politica de ausentismo y puntualidad?

Si, se encuentra en el Reglamento de Trabajo.

Tecnologia e Investigacion y Desarrollo

27.  (Cual es el nivel tecnoldgico de la empresa? ;Es suficiente o insuficiente para
el desarrollo de las actividades de la empresa?

Es semi automatizado, si es suficiente.

28.  (Latecnologia utilizada en el proceso productivo es de punta?

Si

29.  (Existe un drea de investigacion y desarrollo?

No

30.  (Qué tipo de tecnologia utilizan para el riego del cultivo?

Riego por Gravedad

31.  ;Se capacita al personal en el manejo de los equipos tecnoldgicos?
Si

32.  (Reciben apoyo en investigacion y desarrollo por parte del Estado?
No

33.  (Realizan tercerizacion en investigacion y desarrollo?

No

Marketing y Ventas

34.  ;Cudl es su estrategia de adquisicion de clientes? ;Qué canales de ventas

utilizan? ;Qué canal es mas rentable?
Ferias
35.  ;Tienen una estrategia de publicidad o ventas online? ;Miden el éxito de la

misma? ;Qué porcentaje de su presupuesto se destina a marketing digital?
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No

36.  ;Como establecen los precios de los productos? ;Cual es el criterio para fijar
precios?

Precios de mercado somos tomadores de precio.

37.  Realiza la empresa investigacion de:

Tamano y caracteristicas de sus mercados objetivos: Si, del mercado europeo

Consumidor y sus caracteristicas: Si, de fruta fresca sin residuos toxicos

Canales de distribucion: Si, intermediarios para supermercados

Competidores: Si, de Pachamama, Sunshine, Empacadora de Frutos Tropicales

38.  (Se esta cumpliendo el objetivo de ventas? ;Por qué?
Si
39.  ;Tiene la empresa un plan de mercadeo y ventas para el afio en curso?

No, Si (ventas)

Sistemas de informacion y Comunicaciones

40.  (Que plataforma o software informatico utilizan actualmente? ;Algin ERP?
Nissira

41.  (Laempresa tiene un plan de modernizacion de su sistema de informacion?

No

42.  ;Los sistemas de informacion actuales ofrecen velocidad y capacidad de

respuesta a sus usuarios?

Falta desarrollo

43.  ;La calidad de la informacion actual que ofrece el sistema es alta, media o
baja? Alta, pero falta explotacién del mismo

44.  ;Los sistemas actuales estan orientados al usuario?

Si.
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Apéndice C: Entrevista a Jefe de Campo de Empresa Fundo La Alborada

Administracion y gerencia

1. (Poseen una vision, mision y objetivos estratégicos?
Si.
2. (Elaboran prondsticos de produccion, ventas, finanzas u otros?

Sélo de produccion.

3. (Cual es la estructura organizacional? ;Es adecuada?

Tiene un organigrama vertical funcional. Si es adecuada porque la empresa estd
compuesta por departamentos relativamente pequefios y dicha estructura ayuda a
proporcionar lineas claras de autoridad.

4. (Se han implementado controles financieros, contables, de inventario y de
calidad?

No se han implementado, s6lo manejamos inspecciones fitosanitario y de plagas a
través de revisiones fisicas y sensoriales del cultivo.

5. (Las funciones de cada puesto han sido especificadas y son conocidas por
todos?

No, no se cuenta con manuales de funciones, €stos son explicados en la contratacion
del personal.

6. (Las personas al mando de las organizaciones han demostrado su capacidad
gerencial y de liderazgo?

Si.

7. (Cuadles son sus principales proveedores? ;son locales o internacionales?

Son locales. Por ejemplo: para semilla parcela agricola Ariana.

Carencia en proveedores especializados (packaging, maquinaria especializada u otros

servicios).
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8. (Cudles son sus principales clientes?

Los principales compradores son los acopiadores mayoristas. El acopiador vende el
mango de exportacion a las empresas y la merma la vende en el mercado mayorista. Ejemplo:
Agrofresh Trading Pera SAC, Agromango Export S.A.C, Asociacion De Productoras y
Productores Ecologicos Chapica Alto Piura Chulucanas, Maquinarias y Frutas de

Exportacion del Pert EIRL.

Finanzas y Contabilidad

9. (Tienen acceso a fuentes de financiamiento como bancos, cajas o financieras?

Si, financiamiento de banca comercial y con el crédito de los proveedores de insumos.

10.  ;Los EEFF son oportunos? ;Apoyan a la toma de decisiones? ;Tienen algun
otro reporte contable o financiero?

No son oportunos, por lo que no ayudan en la toma de decisiones.

11.  ;Se manejan presupuestos anuales? ;De qué tipo?

Si, presupuesto de ventas, de produccion, comercial y administrativo.

12.  ;Se paga a proveedores al contado o a crédito? ;Si es al crédito, cual es el
plazo de pago?

La mayoria es al crédito, plazo aproximado de 30 dias.

13.  ;Las personas al mando de las organizaciones tienen conocimientos de
finanzas y contabilidad?

Si.

Operaciones y Logistica

14.  ;Como es el proceso operativo y logistico de la empresa?

Preparacion del terreno, trazo de plantacidn, elaboracion de cepas, fertilizacion de

tierras, trasplante de plantas, bordeo, poda, riego, deshierbe, control plagas, fertilizacion,
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adelanto de la floracion, cosecha, recepcion, pesado, seleccion, clasificacion,
almacenamiento, desinfeccion, enjuague, envio.

15.  (Los proveedores de insumos directos e indirectos son confiables y proveen
productos de calidad?

Si son confiables, se viene trabajando con ellos afos atras.

16.  (Existen politicas de control de calidad, inventarios y costos? ;Qué tan
eficaces son?

Solo de control de calidad. Esta en constante reestructuracion, aun no es 100% eficaz.

17.  ;Se cuenta con manuales de procesos y procedimientos?
No.
18.  ;Se capacita y entrena frecuentemente al equipo de operaciones?

No constantemente, una vez al afo.
19.  (Estan las instalaciones, equipos, maquinas, oficinas y otros en buen estado?

Algunos se malograron con las lluvias del Fenémeno del Nifio.

Recursos Humanos

20.  ;/Se conoce el clima y cultura organizacional de la empresa? ;Como es el
proceso de medicion?

No existe medicion del clima.

21.  ;La empresa cuenta con una politica de contrataciones y despidos? ;Como es
la forma de contratacién?

Cuando es temporada alta de produccidn se contrata personal temporal solo para ese
periodo.

22.  ;Cual es la edad promedio del personal?

La edad en promedio es 30 afios.

23.  ;Laempresa cuenta con una politica de capacitacion y entrenamiento?
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No.
24.  (Laempresa cuenta con una politica de tercerizacion o service?

Si, para el comedor y transporte del producto luego de la cosecha.

25.  (Existe un area de seguridad y salud en el trabajo?

Si.

26.  ;Laempresa cuenta con una politica de ausentismo y puntualidad?
No.

Tecnologia e Investigacion y Desarrollo

27.  (Cual es el nivel tecnoldgico de la empresa? (Es suficiente o insuficiente para
el desarrollo de las actividades de la empresa?

Es bajo, por lo cual es insuficiente.

28.  (Latecnologia utilizada en el proceso productivo es de punta?

No, por lo general todo es manual.

29.  (Existe un area de investigacion y desarrollo?

No.

30.  ;Qué tipo de tecnologia utilizan para el riego del cultivo?

Riego por gravedad.

31.  ;Se capacita al personal en el manejo de los equipos tecnologicos?

No se tienen muchos equipos tecnoldgicos.

32.  (Reciben apoyo en investigacion y desarrollo por parte del Estado?
Si, se reciben capacitaciones del Cite Agropecuario y por Senasa.

33.  ¢(Realizan tercerizacion en investigacion y desarrollo?

No.

Marketing y Ventas
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34.  ;Cudl es su estrategia de adquisicion de clientes? ;Qué canales de ventas
utilizan? ;Qué canal es mas rentable?

El canal que se utiliza es un canal mayorista, no se utilizan funciones propias de
marketing porque todos los productos ya tienen pedidos anticipados por parte de los
mayoristas.

35.  ;Tienen una estrategia de publicidad o ventas online? ;Miden el éxito de la
misma? ;Qué porcentaje de su presupuesto se destina a marketing digital?

No.

36.  ;Como establecen los precios de los productos? ;Cual es el criterio para fijar
precios?

Los precios se establecen en base al mercado.

37.  Realiza la empresa investigacion de:

Tamaio y caracteristicas de sus mercados objetivos: No

Consumidor y sus caracteristicas: No

Canales de distribucion: No

Competidores: No

38.  (Se esta cumpliendo el objetivo de ventas? ;Por qué?

No, el fenomeno de Nifio ha hecho que se pierdan muchas ventas.

39.  ;Tiene la empresa un plan de mercadeo y ventas para el afio en curso?

No.

Sistemas de informacion y Comunicaciones

40.  (Que plataforma o software informatico utilizan actualmente? ;Algin ERP?
No.
41.  ;Laempresa tiene un plan de modernizaciéon de su sistema de informacion?

Si.
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42.  (Los sistemas de informacion actuales ofrecen velocidad y capacidad de

respuesta a sus usuarios?

No.

43.  (La calidad de la informacion actual que ofrece el sistema es alta, media o
baja?

Baja.

44.  ;Los sistemas actuales estan orientados al usuario?

No.
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Apéndice D: Entrevista a Jefe de Responsabilidad Social Empresarial de Empresa

Sunshine
Administracion y gerencia
1. (Poseen una vision, mision y objetivos estratégicos?
Si.
2. (Elaboran prondsticos de produccion, ventas, finanzas u otros?

Si, los prondsticos de produccion se realizan a través de la gerencia técnica que realiza
un trabajo en campo, visitando a los productores de mango para ver el estado de sus fundos y
de acuerdo a la evaluacion dar un prondstico de cuanta fruta habrd en campafa. Esto va
ligado con la gerencia comercial para ver la cantidad de fruta a colocar en el mercado y
finanzas para el precio final.

3. (Cual es la estructura organizacional? ;Es adecuada?

Existe un directorio, conformado por los socios, luego una G. General, por debajo 5
Gerencias (Finanzas, RH, Produccion, Técnica y Comercial), luego jefaturas (ocho)
Coordinadores, supervisores, analistas, asistentes y obreros. La estructura permite el
adecuado desarrollo de las actividades de la empresa.

4. . Se han implementado controles financieros, contables, de inventario y de
calidad?

Si, cada area maneja indicadores que son monitoreados por las gerencias, ademas
existe una politica de gastos, produccion de acuerdo a estandares internacionales.

5. (Las funciones de cada puesto han sido especificadas y son conocidas por
todos?

Estipulado en el MOF, Manual de organizacion de funciones

6. (Las personas al mando de las organizaciones han demostrado su capacidad

gerencial y de liderazgo?
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Si.

7. (Cudles son sus principales proveedores? ;son locales o internacionales?

Contamos con proveedores de materia prima local (productores de mango), nacionales
(navieras, operadores logisticos, insumos y otros)

8. (Cudles son sus principales clientes?

Exportamos a 14 paises en 4 continentes, EEUU., Espafia, Reino Unido, Holanda,

Nueva Zelanda, Japon, etc.

Finanzas y Contabilidad

9. (Tienen acceso a fuentes de financiamiento como bancos, cajas o financieras?

Trabajamos con dos bancos principalmente BCP y Continental

10.  ;Los EEFF son oportunos? ;jApoyan a la toma de decisiones? ;Tienen algin
otro reporte contable o financiero?

11.  ;Se manejan presupuestos anuales? ;De qué tipo?

Cada area maneja un presupuesto, que a su vez integra el presupuesto anual de la
empresa

12.  ;Se paga a proveedores al contado o a crédito? ;Si es al crédito, cual es el
plazo de pago?

Se maneja de los tipos, el crédito varia entre 1 semana a 15 dias.

13.  ;Las personas al mando de las organizaciones tienen conocimientos de
finanzas y contabilidad?

Si.

Operaciones y Logistica

14.  ;Como es el proceso operativo y logistico de la empresa?

15.  (Los proveedores de insumos directos e indirectos son confiables y proveen

productos de calidad?
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Existe un trabajo con proveedores eficiente, alineados al modelo econdémico de la
empresa. Evaluados por las certificaciones que cuenta la planta.

16.  ;Existen politicas de control de calidad, inventarios y costos? ;Qué tan
eficaces son?

Las certificaciones internacionales con las cuenta la planta, aseguran procesos de

calidad con estandares internacionales.

17.  ;Se cuenta con manuales de procesos y procedimientos?
Si.
18.  ;Se capacita y entrena frecuentemente al equipo de operaciones?

La empresa cuenta con una politica de capacitaciones constante para todos sus
colaboradores.

19.  ;Estan las instalaciones, equipos, maquinas, oficinas y otros en buen estado?

Las instalaciones se mantienen en 6ptimas condiciones acreditadas por certificaciones

internacionales.

Recursos Humanos

20.  ;Se conoce el clima y cultura organizacional de la empresa? ;Como es el
proceso de medicion?

El tema de la cultura organizacional esta ligado a la Mision, Vision y Valores
corporativos. Sin embargo, no se ha desarrollado actividades propias que incentiven estos
aspectos y tampoco su difusion entre los colaboradores.

21.  ;La empresa cuenta con una politica de contrataciones y despidos? ;Coémo es
la forma de contratacion?

Las contrataciones se realizan a través de un outsourcing, quien convoca, evalua y
presenta alternativas para cubrir los puestos. El drea de RH también hace convocatorias de

manera directa, cuando el puesto a cubrir es urgente o es personal no calificado.
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22.  (Cual es la edad promedio del personal?

La edad promedio del personal abarca entre los 25 a 40 afos.

23.  (Laempresa cuenta con una politica de capacitacion y entrenamiento?

La empresa cuenta con una politica de capacitaciones constante para todos sus
colaboradores.

24.  (Laempresa cuenta con una politica de tercerizacion o service?

Existen parametros que la empresa estipula para ser proveedor, se cuenta con un
service para seguridad. Cuenta también con consultorias en: Auditoria contable,
certificaciones, mediciones de agentes contaminantes, manejo de residuos sélidos, branding,
transporte de personal, etc.

25.  (Existe un area de seguridad y salud en el trabajo?

Si, esta a cargo de la gerencia de RH

26.  ;Laempresa cuenta con una politica de ausentismo y puntualidad?

Compensacion de horas por horas extras trabajadas, por lo general en la época de
campafia el trabajo se intensifica y se generan horas extras de trabajo las cuales son
compensadas cuando el colaborador lo decida. El tiempo excedido después de la hora de

ingreso estipulada son descontadas de las horas extras laboradas.

Tecnologia e Investigacion y Desarrollo

27.  (Cual es el nivel tecnoldgico de la empresa? ;Es suficiente o insuficiente para
el desarrollo de las actividades de la empresa?

La empresa es lider en la exportacion de mango fresco en el Peru, cuenta con
tecnologia acorde para sus procesos. Los procesos son certificados con estandares
internacionales. Sin embargo, el crecimiento de la empresa hace necesario que se haga un
upgrade tecnolodgico constante.

28.  ;Latecnologia utilizada en el proceso productivo es de punta?
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Si.

29.  (Existe un area de investigacion y desarrollo?

La gerencia de produccion, a través del area de Quality Assurance, se encarga de
realizar pruebas con nuevos productos para exportacion.

30.  ;/Qué tipo de tecnologia utilizan para el riego del cultivo?

La empresa acopia la fruta de los productores de mango, siendo ellos los encargados
del manejo hidrico que por lo general es por gravedad.

31.  ;Se capacita al personal en el manejo de los equipos tecnoldgicos?

El manejo de los equipos y maquinaria esta a cargo de personal calificado y con
experiencia, a ellos se les brinda capacitaciones de actualizacion tecnoldgica.

32.  ;Reciben apoyo en investigacion y desarrollo por parte del Estado?

No, se participa de fondos concursales convocados por PNIA para estos fines.

33.  ¢(Realizan tercerizacion en investigacion y desarrollo?

No.

Marketing y Ventas

34.  ;Cudl es su estrategia de adquisicion de clientes? ;Qué canales de ventas

utilizan? ;Qué canal es mas rentable?

Participacion en ferias internacionales de alimentos, ruedas de negocio con
potenciales clientes, visitas a clientes en el extranjero.

Los canales de venta son diferentes para cada producto, en el caso del mango fresco se
utiliza el canal mayorista (Empresa — Detallista — Consumidor final)

Para los productos congelados (industriales), se utiliza el Canal Agente/Intermediario
(Empresa a los Agentes Intermediarios y de éstos a los Usuarios Industriales).

35.  ¢;Tienen una estrategia de publicidad o ventas online? ;Miden el éxito de la

misma? ;Qué porcentaje de su presupuesto se destina a marketing digital?
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No hay una politica clara en cuanto a publicidad de ningtn tipo.

36.  (Como establecen los precios de los productos? ;Cual es el criterio para fijar
precios?
37.  Realiza la empresa investigacion de:

Tamafio y caracteristicas de sus mercados objetivos: Si.

Consumidor y sus caracteristicas: Si.

Canales de distribucion: Si.

Competidores: Si.

38.  (Se esta cumpliendo el objetivo de ventas? ;Por qué?

El crecimiento de la empresa en estos ultimos 4 afios ha sido sostenido, sin embargo
el rubro de alimentos es variable y depende de factores externos como el clima, mercado
internacional etc.

39.  ;Tiene la empresa un plan de mercadeo y ventas para el afio en curso?

Cada ano se establece un plan de ventas, tomando en cuenta los agentes externos

probables.

Sistemas de informacion y Comunicaciones

40.  (Que plataforma o software informatico utilizan actualmente? ;Algin ERP?
41.  (Laempresa tiene un plan de modernizacion de su sistema de informacion?
42.  ;Los sistemas de informacion actuales ofrecen velocidad y capacidad de

respuesta a sus usuarios?
43.  ;Los sistemas actuales estan orientados al usuario? La empresa cuenta con un
area de TI que satisface las necesidades de comunicacion y procesamiento de informacion. Se

realizan upgrade de los sistemas y software existentes, de manera periddica.



