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Resumen Ejecutivo

El PerQ es el primer exportador de Esparrago del Mundo, se comercializa
principalmente al mercado americano y europeo por su alta calidad; la variedad de
microclimas permite que esta hortaliza se coseche durante todo el afio, lo que constituye que
el Peru sea considerado un pais con ventajas de abastecimiento, respecto de otros paises.

Para alcanzar la Vision al 2023, se deben lograr los siguientes objetivos de largo
plazo: (a) Las exportaciones peruanas de Esparragos seran de US$ 757 millones; (b) EI Peru
tendra una participacion de mercado del 15% sobre las exportaciones mundiales de
esparragos congelados; (c) EI consumo nacional alcanzara las 15,000 toneladas que
representa el 5% de la produccién nacional; (d) EI 70% de las plantaciones de esparrago
contara con un sistema de monitoreo meteoroldgico para controlar las variables ambientales y
producir esparragos de alta calidad; (e) El incremento promedio anual en el indice de costos
de la industria sera inferior al 2.5% y (f) En el 2023 el Per( cultivara esparragos con un
rendimiento superior a las diez toneladas por hectarea.

El crecimiento del sector ha empezado en la década de los noventa y hoy sigue en
ascenso a pesar de atravesar la crisis mundial de 2008 y 2009, que produjo el estancamiento
de las exportaciones, pero nuevamente esta en proceso de crecimiento.

Este analisis ha permitido seleccionar estrategias para la solucion de los problemas que
tiene la industria de esparragos en nuestro pais. Dentro de las estrategias retenidas tenemos las
siguientes: (a) Incrementar el consumo interno a través de supermercados, recetarios;

(b) Monitorear los cultivos; (c) Priorizar la comercializacidn de esparragos frescos; (d) Invertir
en tecnologia y sistemas de informacion; (e) Capacitar técnicamente a los productores.
Respecto de las estrategias de contingencia: (a) Construir infraestructura tipo invernadero para

controlar las condiciones del cultivo; (b) Crear certificaciones que garanticen la calidad de los
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iii
insumos que se utilizan y (c) Reparar o construir vias de comunicacion que conecten las zonas
de cultivo con sus mercados o puerto de embarque.

La implementacion de estas estrategias esta ligada a la Mision, Vision y a los objetivos

de largo plazo definidos en el proyecto y permitiran lograr las metas trazadas hacia el 2023.
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Abstract

Peru is the first Asparagus exporter in the World, it is commercialized principally to
the American and European market by its high quality; the diverse microclimates variety
does that this vegetable takes place (is produced) throughout the whole year, which does
that Peru is considered a Country with supplying advantages to the World with respect to
other countries.

To reach the Vision 2023, the following long term targets must be gotten: (a) The
Peruvian exports of Asparagus will be of US$ 757 millions, (b) Peru will have a market
participation of 15 % on the world exports of frozen asparagus, (c) The national consumption
will reach 15:000 tons that it represents 5 % of the national production, (d) 70% of the
plantations of asparagus will be provided(rely on) with system of meteorological monitoring
to control the environmental variables and to produce asparagus of high quality, (e) The
annual average increase in the index of costs of the industry will be lower than 2.5 %, and (f)
In the 2023 national in Peru where plants asparagus will yield exceeding 10 tonnes per
hectare

The growth of the sector has started in the 90s and today it continues in ascent
although the year 2008 and 2009 it present the world crisis, which produced the stagnation of
the exports, but again it is in growth process.

The analysis allowed us to select strategies for the solution of the problems that has
the asparagus industry in our country. Regarding contingency strategies we have: Increase the
internal consumption through supermarkets, cookbooks; monitoring of the cultivation; to
prioritize the commercialization of fresh asparagus, technological investment, investment in
information systems, technical training to producers. On the other hand, the risk strategies are
the following ones: Build infrastructure type greenhouses to control the conditions of the

cultivation, to Create certifications that guarantee the quality of the inputs that are used and to
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repair or build routes of communication that connect the cultivation areas with their markets
or port of shipment.
The implementation of these raised strategies is tied to Mission, Vision and the targets

of long term raised in the project and they will make it possible to get the targets about 2023.
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XVii
El Proceso Estratégico: Una Vision General
El plan estratégico desarrollado en el presente documento fue elaborado en funcion

del 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 O 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) implementacién, en
la cual se ejecutaran las estrategias retenidas en la primera etapa, es la etapa méas complicada
por su rigurosidad; y (c) evaluacion y control, cuyas actividades se efectuaran de manera
permanente durante todo el proceso para monitorear las etapas secuenciales y, finalmente, los
objetivos de largo plazo (OLP) y los objetivos de corto plazo (OCP); aparte de estas tres
etapas existe una etapa final que presenta las conclusiones y recomendaciones finales. Cabe
resaltar que el proceso estratégico se caracteriza por ser interactivo, pues participan muchas

personas en €l, e iterativo, en tanto genera una retroalimentacion repetitiva.
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Figura 0. Modelo secuencial del proceso estratégico. Tomado de “El Proceso Estratégico: Un
Enfoque de Gerencia,” por F. A. D"Alessio, 2013, 2a ed., p. 10. México D. F., México:
Pearson.
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Xviii

El modelo empieza con el analisis de la situacion actual, seguido por el
establecimiento de la vision, la mision, los valores, y el codigo de ética; estos cuatro
componentes guian y norman el accionar de la organizacion. Luego, se desarrolla la matriz de
intereses nacionales (MIN) y la evaluacion externa con la finalidad de determinar la
influencia del entorno en la organizacion que se estudia. Asi también se analiza la industria
global a través del entorno de las fuerzas PESTE (Politicas, Economicas, Sociales,
Tecnoldgicas, y Ecoldgicas). Del anlisis PESTE deriva la matriz de evaluacion de factores
externos (MEFE), la cual permite conocer el impacto del entorno por medio de las
oportunidades que podrian beneficiar a la organizacién y las amenazas que deben evitarse, y
cémo la organizacion esta actuando sobre estos factores. Tanto del anélisis PESTE como de
los competidores se deriva la evaluacion de la organizacion con relacion a estos, de la cual se
desprenden la matriz del perfil competitivo (MPC) y la matriz del perfil referencial (MPR).
De este modo, la evaluacién externa permite identificar las oportunidades y amenazas clave,
la situacién de los competidores y los factores criticos de éxito (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 analisis interno AMOFHIT
(administracion y gerencia, marketing y ventas, operaciones productivas y de servicios e
infraestructura, finanzas y contabilidad, recursos humanos y cultura, informatica y

comunicaciones, y tecnologia), del cual surge la matriz de 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 &reas. Un analisis exhaustivo externo e interno es requerido y crucial para continuar el
proceso con mayores probabilidades de éxito.

En la siguiente etapa del proceso se determinan los intereses de la organizacion, es
decir, los fines supremos que intenta alcanzar la organizacion para tener éxito global en los
mercados donde compite, de los cuales se deriva la matriz de intereses organizacionales
(MI10), 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 posicién
estratégica y evaluacion de la acciéon (MPEYEA); (c) la matriz del Boston Consulting Group
(MBCQG); (d) la matriz interna-externa (MIE); y (e) la matriz de la gran estrategia (MGE).

La Fase 3, al final de la formulacion estratégica, viene dada por la eleccion de las
estrategias, la cual representa el proceso estratégico en si mismo. De las matrices anteriores
resultan una serie de estrategias de integracion, intensivas, de diversificacion, y defensivas
que son escogidas mediante la matriz de decision estratégica (MDE), las cuales son
especificas y no alternativas, y cuya atractividad se determina en la matriz cuantitativa del
planeamiento estratégico (MCPE). Por ultimo, se desarrollan la matriz de Rumelt (MR) y la

matriz de ética (ME) para culminar con las estrategias retenidas y de contingencia. Después
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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 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 ambiente, por el crecimiento
social y econémico sostenible, utilizando principios éticos y la cooperacion con la comunidad
vinculada (stakeholders), forman parte de la responsabilidad social organizacional (RSO).

Quienes toman las decisiones (policymaker) o, directa o indirectamente, formen parte
de la organizacion deben comprometerse voluntariamente a contribuir con el desarrollo
sostenible, buscando el beneficio compartido con todos sus stakeholders. Esto implica que las
estrategias orientadas a la accion estén basadas en un conjunto de politicas, practicas, y

programas que se encuentren 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. EI planeamiento estratégico puede ser desarrollado para
una microempresa, empresa, institucion, sector industrial, puerto, ciudad, municipalidad,

region, Estado, departamento, pais, entre otros.
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Capitulo I: Situacion actual del Espéarrago en el Peru
1.1 Situacion general

La produccidn agropecuaria en el Peru se ha incrementado durante el siglo XXI,
logrando destacarse en varios cultivos a nivel mundial. Segin ADEX (2013a), el Peru es
(@) el primer exportador de esparragos y de banano orgénico del mundo, (b) el segundo
exportador de cacao organico, (c) el tercer productor de cafés especiales, (d) el tercer
exportador de alcachofas en conserva y de péprika, (e) el quinto exportador de mango y de
palta Hass, y (f) el séptimo exportador de uvas de mesa.

En la Figura 1 se presenta la participacion del sector agropecuario dentro del producto
bruto interno total, desde el 2002 hasta el 2012. Se observa que el sector ha perdido
participacion: ha experimentado una disminucion del 9% al 7.2%. Sin embargo, en términos
de soles reales el sector agropecuario tuvo un crecimiento acumulado de 49.5% entre el 2002
y el 2012, que equivale a un promedio anual de 4.1%. Ha perdido participacion, a pesar de
tener un crecimiento en valores, porque hay otros sectores como construccion y servicios

cuyo crecimiento ha sido mayor.

9.0%

7.2%

2002 2003 2004 2005 2006 2007 2008 2009 2010 2011 2012

Figura 1. Participacion del sector agropecuario dentro del PBI nacional, en porcentaje.
Adaptado de “Peru: Proyecciones Macroecondémicas 2013 por Scotiabank, 2012.
Recuperado de
http://www.scotiabank.com.pe/i_financiera/pdf/macroeconomico/20121121 mac_es.pdf
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El sector agropecuario esta impulsado por el mayor consumo nacional, pero también
por las exportaciones. En la Figura 2 se presentan las variaciones anuales de las
agroexportaciones peruanas. Se observa que han experimentado crecimiento todos los afios
desde el 2001 a excepcidon del 2009 y 2012. En el 2009 se experimentaron las consecuencias
de la crisis financiera internacional iniciada en el segundo semestre del 2008, mientras que en
el 2012 fue a causa de la reduccion del PBI en los paises desarrollados (Scotiabank, 2012).
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Figura 2. Variacion porcentual de las agroexportaciones peruanas. Tomado de “Balance
Agroexportador 2012” por la Asociacion de Exportadores (ADEX), 2013a. Presentacion en
Power Point, p. 10. Lima, Per(: Autor.

Las agroexportaciones estan integradas por los productos tradicionales y por los no
tradicionales. En la Figura 3 se observa la variacidn porcentual anual de las exportaciones no
tradicionales cuya variacion, al contrario del comportamiento de las agroexportaciones totales
en el 2012, se incremento6 8.5% Yy el 2009 la contraccidn fue menor. Esto indica que son
menos Vvolatiles ante las variaciones en la economia mundial.

Dentro de las agroexportaciones no tradicionales se encuentra el esparrago, producto

con el que Perl destaca como el primer exportador mundial (ADEX, 2013a). El esparrago es

una hortaliza de la familia de las lilidceas y crece de un arbusto denominado esparraguera,
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introducido en Espafia por los romanos durante la ocupacion. Es un vegetal permanente, con

reconocidas propiedades medicinales y muy buenas para la salud (Manzano, 2011).
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Figura 3. Variacion porcentual de las agroexportaciones no tradicionales peruanas.
Tomado de “Balance Agroexportador 2012” por Asociacion de Exportadores (ADEX),
2013a. Presentacion en Power Point, p. 10. Lima: Autor.

Los esparragos se pueden clasificar en tres tipos: (a) esparragos verdes; (b) esparragos
blancos y (c) esparragos morados. Los esparragos verdes obtienen la coloracion debido al
proceso de fotosintesis, ya que el tallo sobresale de la tierra y recibe la luz solar directamente.
Los esparragos blancos se cultivan sin la influencia de la luz solar, ya sea cultivandolos en la
oscuridad o colocando plasticos negros encima de los tallos. Los esparragos morados tienen
esa caracteristica debido al pigmento antocianina. Estos esparragos dan la apariencia de tener
sabor a fruta, con un alto contenido de azUcar y una textura crujiente (Alimentos, 2013).

El Peru cuenta con condiciones climaticas que favorecen la biodiversidad y le otorgan
ventajas sobre los demas paises del mundo, ya que se puede contar con productos agricolas
durante todo el afio. Segun Brack (2000), el pais cuenta con 84 zonas de vida de un total de
117 zonas existentes en el mundo, entendiéndose por zonas de vida a aquellas areas con
comunidades de plantas y animales similares. Ademas, posee 28 tipos de clima que le

permiten albergar 4400 especies vegetales de propiedades conocidas y utilizadas por la

poblacién. Esta ventaja le permite contar con condiciones que favorecen la produccién de
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esparragos de distintas variedades. Como se detalla en la Tabla 1, en el Per( se pueden
cosechar esparragos durante todos los meses del afio.
Tabla 1

Meses de Cosecha de Esparragos

Ene Feb Mar Abr May Jun Jul Ago Sep Oct Nov Dic

Alemania
Perl
México
Esparfia
Italia
EE.UU.

Nota. Tomado de “Estacionalidad de la produccion de esparragos” por Ministerio de Agricultura y Riego (MINAG), 2007.
Recuperado de http://www.minag.gob.pe/portal/sector-agrario/agricola/cultivos-de-importancia-
nacional/esp%C3%Alrragos/comercio-mundial21

A pesar de que el Perl posee ventajas para el cultivo del esparrago, también existen
problemas dentro de la agricultura peruana que conllevan a un inadecuado uso de los recursos
naturales y al deterioro de la biodiversidad. Segun el Ministerio de Agricultura y Riego
(MINAG, 2013a), los principales problemas de la agricultura nacional, extensivos al cultivo
del esparrago, son los siguientes:

e Contaminacion del ambiente, erosion y salinizacion. Como consecuencia de la
utilizacion inadecuada y degradacion de la base productiva de los recursos
naturales, por la aplicacion de sistemas productivos que generan desequilibrios
negativos entre el proceso de extraccion y regeneracion de los recursos naturales.

e Minifundio. El fraccionamiento de las parcelas en pequefios minifundios y su gran
dispersion representan un limite a la eficiencia productiva, al mismo tiempo que se
elevan los costos del transporte.

e Precios y mercados. Existe un desorden en la produccion y, por ende, una
disminucion en la productividad. El sector de mercadeo interno enfrenta altos

costos por problemas de economia de escala, altas mermas, y carencia de
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infraestructura, todo lo cual lo torna ineficiente (Cannock & Gonzales-Zufiiga,
1994).

e Asistencia técnica. La necesidad de atender las carencias urgentes de los
productores en materias de innovacion tecnoldgica y gestién empresarial.

e Crédito agrario. La banca comercial es la principal fuente de financiamiento del
sector y el 86% de sus colocaciones estan en Lima. La mitad de dichas
colocaciones son de corto plazo, lo que dificulta la capitalizacion en sectores
como agricultura. Para lograr una agricultura con expansion sostenida en el tiempo
y que sea sustentable ambientalmente se necesita desarrollar financiamiento
agrario acorde con los ciclos de cultivo.

e Organizaciones. En un sector tan complejo, la capacidad organizativa y de
cooperacion intersectorial e intrasectorial son necesarias para desarrollar la
competitividad. Se requiere de instituciones agrarias, algunas ya existentes, para
solventar las deficiencias del crédito, del seguro agrario y de los mercados a
futuro, entre otros. En un entorno de altos riesgos, y en el que la informacién no es
simétrica ni oportuna (Cannock, & Gonzales-Zufiga, 1994).

e Seguridad alimentaria. Una agricultura eficiente no solo implica mayor
produccion o productividad, sino una clara conciencia en los consumidores sobre
coémo alimentarse mejor.

e Empleo. La agricultura es uno de los sectores con menos productividad de mano
de obra, debido al bajo nivel educativo entre la fuerza laboral que habita en el
ambito rural.

e Sanidad. Una de las principales limitaciones para el acceso a los mercados
externos son las deficiencias sanitarias. Por ello, se requiere controlar y erradicar

las plagas y enfermedades.
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A nivel mundial Per0 es el segundo productor después de China, pais que en el 2009
produjo 6.5 millones de toneladas, dirigidas a la produccion de conservas y congelados,
enfocados a su mercado interno (COMEX Peru, 2013). Mientras que en el Per( durante el
2012 se produjeron 190 000 toneladas de esparragos y se espera que durante el 2013 se
incremente a 210 000 toneladas. Este crecimiento se daré gracias a una mejora en las
condiciones econdémicas de Europa y Estados Unidos, junto con un incremento del precio del
dolar. Para cosechar esta cantidad, se cultivan un total de 15,300 hectareas en distintos
departamentos del Per, pero principalmente en La Libertad (Se estima que este afio la
produccion de esparrago serd 210 000 toneladas, 2013). La variacion en la produccion anual

de esparragos se presenta en la Figura 4.
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Figura 4. Variacion porcentual de la produccién anual de esparragos.
Adaptado de “Produccion nacional de esparragos” por MINAG, 2013b.
Recuperado de http://www.minag.gob.pe/portal/sector-agrario/agricola/cultivos-de-
importancia-nacional/esparragos/produccion18

En relacion con la exportacion, las partidas arancelarias asociadas al comercio
internacional de los esparragos se presentan en la Tabla 2. Se observan tres formas de
exportacion de esta hortaliza: (a) fresco, (b) en conserva, y (c) congelado. Sin embargo, no se

encuentra informacion detallada del codigo arancelario 0710801000, pues solo llega hasta el

nivel seis de detalle, es decir, a 071080 en el que se agrupan todos los vegetales congelados.
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Posteriormente, en la Tabla 3 se presentan las exportaciones mundiales y del Per( para cada
una de estas partidas y se observa la participacion del pais dentro del mercado mundial.
Tabla 2

Partidas Arancelarias Asociadas al Esparrago

Partida Descripcién
2005600000 Esparragos preparados o conservados, sin congelar
0709200000 Esparragos, frescos o refrigerados
0710801000 Espérragos congelados

Nota. Adaptado de “List of exporters for the selected product” por Trademap, 2013.
Recuperado de http://www.trademap.org/Country_SelProduct_TS.aspx

Tabla 3

Exportaciones Mundiales y Peruanas de Esparragos, en miles de US$

L ¥ L

" 2008 2009 2010 2011 & 2012
200560 Mundo 432578 264,772 264568 330,716 308,158

Esparragos Per( 184,608 114,105 105937 140550 140,627
enconserva o4 43% 43% 40% 42% 46%
709200 Mundo 738713 762,152 903118 956,864 1,046,617
Esparragos Perd 230427 250,823 290,684 291,828 339,987
frescos % 31% 33% 32% 30% 32%
710801 Mundo 2,693,358 2,520,416 2,731,535 3,174,393 3,012,297
Vegetales  Perl 47,726 35904 42,145 61,296 64,490

congelados o 204 1% 2% 2% 2%

Nota. Adaptado de “List of exporters for the selected product” por Trademap, 2013. Recuperado de
http://mww.trademap.org/Country_SelProduct_TS.aspx

Durante el 2012, el 62% de las exportaciones peruanas de esparragos correspondieron
a esparragos frescos, 26% a conservas y 12% a congelados. Esto indica que desde el 2008 la
proporcién de exportaciones de esparragos frescos ha aumentado, a expensas de los
esparragos en conserva, ya que ese afo, el 50% eran frescos, el 40% en conserva y el 10%
congelado, aunque la cantidad total de divisas era 15% menor.

Sobre la base de las cifras de ADEX (2013b), institucion que guarda un control
detallado de las exportaciones peruanas, se han calculado las exportaciones totales de

esparrago, considerando sus tres variantes. Con estos datos, se elaboré la Figura 5 que
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muestra que las exportaciones han experimentado un crecimiento promedio anual del 5.4%,

el mismo que en el 2012 supero el 10% con respecto al afio anterior.
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Figura 5. Exportaciones totales de esparragos peruanos, en US$. Adaptado de “Data Trade”
por ADEX, 2013b. Recuperado de http://www.adexdatatrade.com/

1.2 Conclusiones

Las exportaciones de esparragos peruanas estan en crecimiento, principalmente los
esparragos frescos, que en el 2012 representaron el 62% de las exportaciones de este vegetal.
Esto dentro de un contexto mundial donde el Peru tiene el liderazgo en este producto, a pesar
de que el primer productor es China, pero que atiende principalmente a su mercado interno.
Sin embargo, el area cultivada en el Pert decrecié un 10% por razones naturales en el 2012,
ya que para obtener un vegetal de excelente calidad y el mayor rendimiento es necesario
blanquear las tierras cultivadas cada cierto tiempo. Esta disminucién en el area cultivada trajo
un aumento del precio internacional, beneficiando la utilidad y por ello se tienen perspectivas
de crecimiento para el 2013 (Andina, 2013).

La participacion del Per( en el mercado mundial es 46% en conservas, 32% en frescos
y 2% dentro de los vegetales congelados, pero no solo de esparragos. Esto muestra que a
nivel internacional el mercado mas grande es el de los esparragos comercializados frescos,

donde el liderazgo del Pert se da gracias a las condiciones climatoldgicas que permiten
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cosechar durante los doce meses del afio. Sin embargo, el cultivo del esparrago, al igual que
el de la agricultura en general, enfrenta grandes retos entre los que destaca el bajo nivel de

capacitacion entre el recurso humano y la escasez de asistencia técnica, entre otros.
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Capitulo I1: Vision, Mision, Valores, y Codigo de Etica

En el presente capitulo se definen las expectativas para el esparrago. Esto se hace a
largo plazo, declarando la vision que se alcanzara en el 2023: la mision, los valores y el codigo
de ética, que rigen tanto a productores como a transformadores y comercializadores de
esparragos. Todo el desarrollo posterior del planeamiento estratégico se fundamenta en estos
puntos.

2.1 Antecedentes

En el 2007, Beatriz Tubino (representante del IPEH), presento su trabajo
Oportunidades de generacion de valor, esparrago peruano: Estrella de la agroexportacion
peruana. En él se reconocen como los principales elementos de competitividad los siguientes:
(a) asociatividad y alianzas institucionales, (b) conexién con el mercado, a través del
compromiso con la calidad, (c) responsabilidad social, e (d) innovacion. Estos elementos
deben estar presentes en el desarrollo de este planeamiento estratégico.

Posteriormente, en el 2009 Gaete, De Orbegoso y Gavidia elaboraron un
planeamiento estratégico para el esparrago del Per( en su tesis de grado de CENTRUM
Catdlica. La mision que se establecié expresa que el Pert es un pais agroexportador y la
industria es competitiva y productiva. Mientras que la vision que se plasmo para el esparrago
es la siguiente:

En el 2020, el Peru sera reconocido internacionalmente como el pais exportador de

esparragos con mayor diversificacion de mercados en sus exportaciones y mayor

portafolio de presentaciones reconocidas como marcas peruanas, continuara
fortaleciendo su primer puesto como el mayor exportador de esparrago fresco y sera
lider en exportacion de productos en conserva y congelado, contribuyendo al

desarrollo de los agentes de la cadena productiva y del sector agroexportador,
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generando condiciones para un desarrollo rural sostenible. (Gaete, De Orbegoso &

Gavidia, 2009, p.10).

Otro antecedente de este planeamiento estratégico es el plan operativo institucional
2013 agronegocios que se desarrollo para la region La Libertad. En este documento se
establece que es necesario fomentar el procesamiento del esparrago, ya que a nivel
internacional esta creciendo el consumo de conservas como en Europa, mientras que en
Estados Unidos persiste el consumo del esparrago fresco. En general, se reconoce la
importancia de agregar valor al producto para que las exportaciones sean sostenibles a largo
plazo.

2.2 Vision

La vision es expresar con palabras la situacion deseada para el futuro de la
organizacion, industria o sector, la cual debe ser concreta y tener un horizonte de tiempo
definido (D’Alessio, 2013). Es asi que la vision para el esparrago es la siguiente:

En el 2023, el Peru seguiré siendo reconocido internacionalmente como el principal
exportador de esparragos del mundo, con el mayor portafolio de presentaciones reconocidas
COMO marcas peruanas, gracias a la incorporacion de tecnologia de punta, con alto
rendimiento y bajo costo de produccion, contribuyendo asi con el desarrollo sostenible de los
miembros de la cadena productiva, y con un mercado interno desarrollado.

En la actualidad, el Peru es el principal exportador mundial de esparragos frescos y en
conserva, pero no de congelados. Se tiene un alto rendimiento, pero no todas las regiones del
pais alcanzan el mismo nivel de productividad, y se enfrentan a un mercado interno incipiente

0 no desarrollado.
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2.3 Mision
De acuerdo con D’Alessio (2013), la mision expresa o declara lo que la organizacion
es, definiendo sus mercados y los productos que ofrece. Dentro de la mision se incluyen
enunciados que expresan el uso eficiente de los recursos, asi como la promocion del recurso
humano y el cuidado del ambiente. A continuacion se presenta la mision para el esparrago.
El esparrago tiene alto rendimiento en su cultivo, produciendo una hortaliza de
excelente calidad, y cumpliendo con todos los requerimientos sanitarios, para atender a
clientes nacionales e internacionales, con personal calificado y capacitado, manteniendo la
cadena de frio para la distribucion y la exportacion con tecnologia de punta.
2.4 Valores
Los valores que guian tanto a productores, como a transformadores y
comercializadores de esparragos se detallan a continuacion:
e Calidad. Los productos que se obtengan deben ser de la calidad que espera el
cliente de acuerdo con sus especificaciones.
e Respeto. A las leyes y entre los miembros de la industria, asi como con los
clientes, proveedores y comunidades.
e Liderazgo. Mejoraré cada dia gracias a la conduccion de la industria por un
sendero de productividad y eficiencia.
e Desarrollo sostenible. Del entorno directo e indirecto de las zonas de cultivo.
e Confianza. Esperanza firme de que la industria tiene éxito.
e Integracion. Trabajar unidos para implementar este planeamiento estratégico y
alcanzar la vision que se tiene para la industria.
e Honestidad. Todos los integrantes del sector deberan actuar con base en las

normas de moral y buenas costumbres.
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e Innovacion. Se valoran las nuevas ideas, las cuales son aceptadas, revisadas e

incorporadas.
2.5 Codigo de Etica

El codigo de ética es un conjunto de normas que siguen todos los actores del

esparrago. Este codigo comprende lo siguiente:

e Preservar el ambiente, haciendo un uso eficiente de los recursos y eliminado el
impacto negativo dentro del entorno.

e Promover el desarrollo y bienestar de las regiones, a través de acuerdos que
generen objetivos comunes para el sector y la comunidad vinculada, asi como
promoviendo el empleo formal y el pago de todas las prestaciones establecidas por
la ley.

e Seguir todos los procedimientos del sistema de gestion de calidad, asi como de los
controles sanitarios para asegurar la inocuidad del producto.

e Promover el trabajo en equipo entre las empresas del sector, a través de iniciativas
o de alianzas estratégicas, de modo que se obtengan beneficios comunes.

2.6 Conclusiones

Como antecedentes de este documento se encontr6 un planeamiento estratégico,
también para el esparrago, elaborado por estudiantes de CENTRUM Catolica en el 2009. Se
reconocio que el documento que se esta preparando no es igual al desarrollado hace cuatro
afios ya que las condiciones internas y externas del esparrago han cambiado, por lo que sera
necesario plantear nuevos objetivos de largo plazo y estrategias actualizadas.

La vision que se propone para el 2023 vislumbra al Pert consolidado como el

principal exportador mundial de esparragos, pero también con un mercado interno
desarrollado. Para lograr esto se necesita contar con recurso el humano capacitado, tecnologia

de punta, y un estricto seguimiento de los procedimientos sanitarios de la hortaliza, para que
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sea aceptada en todos los mercados. Los principales compradores son Estados Unidos,

Holanda, Espafia y Francia.
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Capitulo I11: Evaluacion Externa

El andlisis global del entorno es la base necesaria para el desarrollo de las estrategias
de un pais, asi como para el desarrollo de las estrategias de una industria o sector (D'Alessio,
2013). Para evaluar el entorno del esparrago se utilizaran las siguientes herramientas:

(a) anélisis tridimensional de Hartmann, que se compone de los intereses nacionales, el
potencial nacional y los principios cardinales; (b) analisis de la competitividad nacional,
mediante el uso del modelo de Michael Porter, y (c) analisis PESTE, que involucra factores
politicos y legales, econdémicos, sociales, tecnolégicos y ambientales.

A partir de la informacion recopilada se elabora la matriz de evaluacion de factores
externos (MEFE), en la que se detallan las oportunidades y amenazas que enfrenta el
esparrago. Para luego desarrollar la matriz del perfil competitivo (MPC) y la matriz del perfil
referencial (MPR), en las que se compara el esparrago peruano con sus competidores y
referentes a nivel mundial.

3.1 Andlisis Tridimensional de la Naciones

El analisis tridimensional de las naciones, como sefialé D’ Alessio (2008), fue
planteado primeramente por Hartmann en 1978. Estableci6 que las naciones interactlan
desde tres dimensiones diferentes: (a) los intereses nacionales, (b) los factores del potencial
nacional, y (c) los principios cardinales.

3.1.1 Intereses nacionales. Matriz de Intereses Nacionales (MIN)

El Peru cuenta con una politica exterior dedicada a fortalecer las normas y los
principios del derecho pablico internacional. Para ello, promueve el multilateralismo y
participa activamente en los distintos escenarios internacionales. Por ello, cuenta con
presencia en la Asociacion Asia-Pacifico, en la Comunidad Andina y en otros foros u
organismos internacionales, con lo cual pretende incrementar la competitividad nacional. Su

planteamiento en todos estos escenarios es promover la democracia y los derechos humanos,
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al mismo tiempo que se lucha contra el crimen organizado, el terrorismo, y el cambio
climético, entre otros aspectos. En paralelo, el Per cuenta con una politica migratoria de
asistencia y proteccion a sus comunidades en el extranjero, buscando mantenerlas vinculadas
a la cultura peruana y la realidad nacional. A través de la negociacion se generan acuerdos de
cooperacion internacional en beneficio de la poblacién (Ceplan, 2009). En la Tabla 4 se
presenta la matriz intereses nacionales del Peru.

Tabla 4

Matriz Intereses Nacionales del Peru

Intereses nacionales Superyl_ven0|a \(ltal Impor_tante Periférico
(critico) (peligroso) (serio) (molesto)
., China
1 Desarrollo de cooperacién mutua y Japon
participacién activa internacional
Corea
Chile*
Competitividad del Perd en el mercado Ch!'ja Colombla*
2 . Unién Venezuela
mundial PR
Europea Bolivia
EE.UU.
- . Colombia EE.UU.
Proteccion de la democracia y de los . =
3 Chile Union Venezuela
derechos humanos )
Brasil Europea
Lucha conjunta ante el narcotréafico, el . o
. . . Colombia Union
4 crimen organizado y el cambio . EE.UU.
S Brasil Europea
climético
Proteger a las comunidades en el Unién
5 extranjero, para mantenerlas Europea
vinculadas a la cultura peruanay a la Japén
realidad nacional Brasil
L L Union
Captacion de ayuda y cooperacion Euronea
6 internacional para promover el P
Japon
desarrollo .
Brasil

Nota. * Representa un interés opuesto al del Per(.

3.1.2 Potencial nacional

El anélisis del potencial nacional contempla el examen de siete dominios, para
identificar las fortalezas y debilidades del pais. Estos siete dominios son los siguientes:
(a) demografico, (b) geografico, (c) econdmico, (d) tecnoldgico-cientifico, (e) historico-

psicologico-sociologico, (f) organizacional-administrativo, y (g) militar (D’ Alessio, 2013).
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Dominio demogréafico. En el 2012 la poblacion peruana ascendia a 30°135,875
habitantes, de los cuales el 31% se concentraba en la region Lima-Callao. El crecimiento
poblacional anual es del 1.13%, menor al experimentado en la década pasada de 1.6% (INEI,
2013). La poblacién del Pert representa una fortaleza, ya que garantiza un mercado interno,
en especial, para productos agricolas y alimenticios.

Dominio geografico. De acuerdo con Proinversion (2012), el Per( posee un territorio
extenso y muy diverso. Esta ubicado en la zona central de Sudamérica, sobre el océano
Pacifico con acceso a los paises de Asia, lo que le da una posicion estratégica y, ademas, a
través del rio Amazonas cuenta con acceso al océano Atlantico. La cordillera de los Andes
atraviesa el pais, uniéndolo con Colombia, Ecuador, Bolivia, Venezuela, Chile y Argentina.
Esta posicion geografica constituye una fortaleza.

Dominio econémico. En el Perd ha habido crecimiento econdmico sostenido desde
antes de que se iniciara el siglo XXI, como se evidencia en la Figura 6. Ademas se muestra
que la variacion anual del PBI ha sido siempre positiva en el periodo 2002-2012. Esto

constituye una fortaleza porque promueve la inversion e incrementa la demanda real.

10.0

8.0

6.0

4.0

2.0

Variacion porcentual

2002 | 2003 | 2004 | 2005 | 2006 | 2007 | 2008 | 2009 | 2010 | 2011 | 2012
|lPBIrea| 50| 40 | 50 | 68 | 77 | 89 | 98 | 09 | 88 | 69 | 6.3

Figura 6. Variacion porcentual anual del PBI. Tomado de “Estadisticas anuales” por el
BCRP, 2013b. Recuperado de http://estadisticas.bcrp.gob.pe/index.asp?sFrecuencia=A

Dominio tecnoldgico—cientifico. El Perd se encuentra rezagado en materia
tecnoldgica, razon por la que actualmente el gobierno peruano ha recibido un préstamo del

Banco Interamericano de Desarrollo por US$ 35 millones, dentro del marco de un programa
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de US$ 100 millones, que seran utilizados para impulsar la investigacion y la innovacion en
maés de 400 empresas. El objetivo es lograr que las exportaciones de productos y servicios de
alta tecnologia se incrementen (EFE, 2012). El dominio tecnoldgico-cientifico representa una
debilidad para el pais.

Dominio histérico—psicoldgico—socioldgico. Los peruanos se sienten orgullosos de su
nacionalidad porque, mas que eso, ser peruano se ha transformado en un sentimiento. Son
muchos los motivos para sentirse orgullosos, empezando por la historia y cultura de los
antepasados, hasta la capacidad de innovar que se tiene actualmente (¢ Por qué nos sentimos
orgullosos de ser peruanos? 2012). Este orgullo por la identidad constituye una fortaleza.

Dominio organizacional-administrativo. En la Figura 7 se muestra la division
politica del pais, y se observa que el Peru esta integrado por 24 departamentos y la Provincia
Constitucional del Callao. Sin embargo, el 96% de los impuestos se recaudan en Lima, donde
se decide el 97% de las inversiones del Estado, lo que muestra un alto grado de

centralizacion, lo cual es una debilidad (Huamén, 2012).
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Figura 7. Mapa del Peru con los departamentos. Tomado de “Division politica del Per(” por
R. Franco, 2012. Recuperado de http://masterelduende.blogspot.com/2012/06/division-
politica-del-peru.html
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Dominio militar. EI presupuesto de Defensa peruano es muy limitado en comparacion
con la mayoria de paises de América Latina, lo que representa una debilidad para el pais. Para
el 2013 recibié un incremento del 16.5%, pero no resultd suficiente para equiparse porque el
81% se destina a remuneraciones, el 4.5% para entrenamiento, otro 4.5% para operaciones
militares y el 10% para proyectos de adquisicion, de mejora de capacidades y de
infraestructura. Ademas, hay fallas en el area de recursos humanos y politica que se
evidencian con la gran cantidad de ministros que han pasado por el despacho de Defensa
desde julio del 2011, fecha en que se inicio el actual periodo presidencial (Defensa, 2013).

3.1.3 Principios cardinales

Los principios cardinales son el tercer elemento del anélisis tridimensional de las
naciones. Se elabora para identificar las oportunidades y amenazas que tiene el pais, desde
cuatro perspectivas que constituyen los cuatro principios cardinales: (a) influencia de terceras
partes, (b) lazos pasados y presentes, (c) contrabalance de los intereses y (d) conservacién de
los enemigos (D'Alessio, 2013).

Influencia de terceras partes. En la Figura 8 se presentan los paises con los cuales el
Per( ha suscrito acuerdos de libre comercio. Tener estos acuerdos suscritos representa una
gran oportunidad, que puede capitalizarse en ventas hacia estas naciones. Para finales del
2012, el pais tenia 16 acuerdos suscritos y vigentes, cinco en negociacion y tres que se espera
negociar a corto plazo.

Lazos pasados-presentes. El Per ha enfrentado varias guerras, entre las que destacan
la guerra del Pacifico y la del Cenepa, que se libraron por conflictos territoriales con Chile y
Ecuador, respectivamente. Esto hace que la competencia con estas dos naciones sea intensa y,
en especial, con Chile porque ha logrado desarrollarse econdmicamente mucho antes que el
Peru. Sin embargo, esas peleas que se daban por extensiones territoriales han cedido, dando

paso a batallas por conquistar los mercados y capturar la preferencia de los consumidores.
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Esto constituye una oportunidad porque promueve la competencia y el mejoramiento

continuo.

: - i . 1 Negociaciones
Vlgentesm Conclmdosn En Negomacxonm Futuras B

Figura 8. Tratados de libre comercio del Peri. Tomado de “Balance Agroexportador 2012”
por la Asociacién de Exportadores (ADEX), 2013a. Lima, Peru: Autor.

Contrabalance de los intereses. El contrabalance se refiere a que todas las relaciones
interpersonales, en especial las politicas y econdmicas, poseen aspectos ventajosos y
perjudiciales al mismo tiempo. Un ejemplo claro es la relacion que Peru sostiene con Chile,
pais con el que actualmente se libra un diferendo maritimo, analizado por el Tribunal de la

Haya, que se grafica en la Figura 9. Esta es una oportunidad.
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Figura 9. Mapa de la controversia limitrofe entre Perti y Chile. Tomado de “Cronologia: El
diferendo maritimo entre Pert1 y Chile”, por Terra, 2012. Recuperado de
http://noticias.terra.com.pe/nacional/demanda-maritima-peru-chile-ante-la-corte-de-la-
haya/cronologia-el-diferendo-maritimo-entre-peru-y-
chile,0ac8233443b8b310VgnVCM3000009acceb0aRCRD.html
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3.1.4 Influencia del analisis en el Esparrago

El anélisis tridimensional realizado al Pert ha permitido conocer el entorno en que el
pais se desenvuelve. Se han identificado como fortalezas la poblacion y el crecimiento
economico, que favorecen el desarrollo de un mercado interno para el esparrago y que el
producto no se destine exclusivamente a la exportacion. Entre las debilidades esta la
centralizacion en Lima, pero para la comercializacion esto es favorable porque implica que
los sujetos no desvien esfuerzos para cubrir la amplia poblacion del pais, por tanto los
esfuerzos se concentran en un solo lugar. Corresponde a todos los involucrados en la
produccidn, transformacion y comercializacion de los esparragos aprovechar la oportunidad
que ofrecen los tratados de libre comercio establecidos, para lo cual se tiene la fortaleza de
una excelente posicion geografica.
3.2 Analisis Competitivo del pais

En términos de competitividad el Perd ocupa la posicion 67 a nivel mundial, entre 144
paises, luego de haber mejorado en los Gltimos dos afos, ya que en la evaluacion 2011-2012
ocupo la posicion 67 y en la del 2010-2011 el puesto 73. La posicion 67 es el resultado de
una mejora en los indicadores de eficiencia, especialmente en los que se refiere a tamafio de
mercado y desarrollo del mercado laboral (WEF, 2012). Segin Garcia-Vega (2011) el Pert es
competitivo mundialmente en lo que a generacion de PBI per capita se refiere, tiene un
comportamiento promedio en la basqueda de eficiencia, pero un muy mal desempefio en
desarrollo tecnolégico y de innovacion.

3.2.1 Condiciones de los factores

En cuanto a la condicion de los factores, se iniciara el analisis por el crecimiento
econdmico, el cual refleja el comportamiento del conjunto de variables macroeconémicas
donde el Peru ocupa la posicion 21 entre las 144 naciones evaluadas, lo que indica un

excelente desempefio (WEF, 2012). En la Figura 10 se observa como entre los paises
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evaluados, el crecimiento de la economia peruana solamente es superado por China, otro pais
emergente. Mientras que los paises desarrollados, como son los de la eurozona o los Estados

Unidos tienen un crecimiento menor al promedio mundial.
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Figura 10. Crecimiento economico del Pert y el mundo. Adaptado de “Pert: Proyecciones
Macroecondmicas 2013” por Scotiabank, 2012. Recuperado de
http://www.scotiabank.com.pe/i_financiera/pdf/macroeconomico/20121121_mac_es.pdf

La evaluacion comparativa de los factores se presenta en la Tabla 5, y se observa que
Per( ha perdido posiciones en lo siguiente: (a) el tema de instituciones, (b) infraestructura,
(c) eficiencia de los mercados, (d) absorcion tecnolégica, y (e) innovaciéon. Mientras que ha
mejorado en (a) ambiente macroeconémico, (b) salud y educacion primaria, y (c) tamafio del
mercado.

Dentro de la infraestructura y de acuerdo con ADEX (2013a) las principales
deficiencias son (a) en cuanto a carreteras, las concesiones detenidas y las demoras en las
expropiaciones para poder ampliar o hacer nuevas vias, (b) en los aeropuertos falta la entrega

de terrenos a la concesionaria para la ampliacion del Jorge Chavez, y (c) en puertos se ha

dado un incremento en los costos por contenedor de US$ 1,100 a US$ 1,450.
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Tabla 5

Anélisis Comparativo de la Condicion de los Factores del Peru

2012-2013 2011-2012

Posicionentre Bvaluacion Posiciénentre BEvaluacion
144 paises del 1al7 142 paises del 1al7

Factores basicos 69 4.6 78 4.4
Instituciones 105 3.4 95 35
Infraestructura 89 35 88 3.6
Ambiente macroecondémico 21 5.9 52 5.0
Salud y educacion primaria 91 6.4 97 5.4
Desarrollo de eficiencia 57 4.2 50 4.3
Educacion superior 80 4.0 77 4.0
Mercado de bienes 53 4.4 50 4.4
Mercado laboral 45 4.6 43 4.6
Mercado financiero 45 4.5 38 4.5
Absorcion tecnologica 83 3.6 69 3.6
Tamafio del mercado 45 4.4 48 4.3
Factores de innovacion y sofisticacion 94 3.3 89 3.3
Sofisticacion en los negocios 68 3.9 65 3.9
Innovacion 117 2.7 113 2.7

Nota. Adaptado de “The Global Competitiveness Report 2012-2013” por WEF 2012 y “The Global Competitiveness Report
2011-2012” por WEF 201 1. Recuperados respectivamente de
http://www3.weforum.org/docs/WEF_GlobalCompetitivenessReport_2012-13.pdf y
http://mww.weforum.org/reports/global-competitiveness-report-2011-2012

3.2.2 Condiciones de la demanda

En la Figura 11 se presenta la evolucion de la demanda interna real y del consumo
privado real, junto con la variacion porcentual anual del PBI. Se observa que tanto la
demanda como el consumo interno siguen el mismo comportamiento de la economia, ya que
esta es la que determina la capacidad de compra de las personas. Todas las variables han
tenido un incremento anual durante el periodo estudiado, aunque en el 2009 la demanda
interna disminuy6 en 2.78%. El crecimiento promedio anual ha sido de 7% para la demanda y

5.5% para el consumo, lo que explica las mejoras en términos de tamafio de mercado.
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Figura 11. Variacion porcentual del PBI, la demanda interna real y el consumo privado real.
Adaptado de “Series econdmicas” por el Banco Central de Reserva del Peri (BCRP), 2013b.
Recuperado de http://estadisticas.bcrp.gob.pe/index.asp?sFrecuencia=A

3.2.3 Estrategia, estructura, y rivalidad de las empresas

Para establecer el grado de competencia o rivalidad entre las empresas son
importantes las variables costos de produccién y rendimientos logrados (Vela & Gonzales,
2011). En cuanto a costos, las empresas ubicadas en Ica incurren en menos costos de
transporte, tanto en el despacho a los principales mercados mayoristas del pais como para las
exportaciones, que aquellas empresas ubicadas en La Libertad. Mientras que en rendimiento
tiene mucha influencia la tecnologia que se emplee porque como se plante6 en el Capitulo |
en el agro peruano no se han desarrollado las capacidades de los colaboradores. Otro factor
importante son las certificaciones tanto sanitarias como especializadas, donde se incluyen las
organicas o de comercio justo, asi como cualquier otro sello que genere preferencia por parte
de los clientes.

3.2.4 Sectores relacionados y de apoyo

Dentro de los sectores relacionados y de apoyo se analiza (a) el precio internacional

del combustible, y (b) el sector crediticio. El precio internacional del diésel, que es el insumo
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principal para el transporte internacional se ha encarecido, pasando de US$ 3.3 en el 2007 a
US$ 4.8 en el 2012, lo cual significa un incremento del 45%, como se observa en la

Figura 12. Paralelamente, se ha dado un encarecimiento del crédito en moneda extranjera,
junto con la carencia de lineas de financiamiento adecuadas para el sector exportador
(ADEX, 2013a).

$4.8

&5 - $3.3
$a
$3
$2
S0 = .
dic-07 dic-12
Figura 12. Precio internacional del diésel. Tomado de “Balance Agroexportador 2012” por la
Asociacion de Exportadores (ADEX), 2013a. Presentacion en Power Point, p. 18. Lima, Peru:
Autor.

Relacionado con el financiamiento para el esparrago, en Peru el agro es considerado
una actividad de alto riesgo, ya que es afectada por muchos factores, algunos de ellos
incontrolables como el clima, pero otros controlables o gestionables como son el agua, los
servicios publicos y la infraestructura. Las actividades de comercializacién dependen de otros
sectores como el de transporte y logistica, lo que incrementa el riesgo crediticio, lo cual
asociado a la baja rentabilidad que tienen la mayoria de los cultivos hace que el sector
agricola no sea atractivo para las instituciones financieras formales. Esto ha llevado a que
haya una gran brecha entre la oferta actual y las necesidades de financiamiento, y por ende
los agricultores han tenido que recurrir al financiamiento informal (Vela & Gonzales, 2011).

3.2.5 Influencia del anlisis en el Esparrago

El hecho de que los paises de la eurozona y los EE.UU. tengan un crecimiento
econdmico inferior al promedio mensual afecta la demanda de ciertos productos, incluyendo
los agricolas como el esparrago. Esto plantea la necesidad que tiene el esparrago de dirigir

sus exportaciones hacia mercados emergentes, con mayor crecimiento en su PBI, como es el
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caso de China o de otros paises latinoamericanos. Debe aprovecharse la posicion geogréfica
del Perd, ya que la distancia se ha hecho un factor determinante en la seleccion de
proveedores por el costo del flete maritimo y aéreo que se ha elevado, a consecuencia del
aumento del precio de los combustibles.

A nivel interno, el mercado no se ha desarrollado, a pesar de que hay un crecimiento
constante en el consumo privado y en la demanda interna, ambos asociados al crecimiento
econdmico. Las condiciones de la infraestructura vial asi como el bajo acceso al
financiamiento formal estan limitando el crecimiento del sector, especialmente con miras al
mercado interno en expansion.

3.3 Andlisis del entorno PESTE

Segln D’ Alessio (2013), los factores externos claves se tienen que evaluar con un
enfoque integral y sistémico, analizando las siguientes fuerzas: (a) politicas, gubernamentales
y legales; (b) econémicas y financieras; (c) sociales, culturales y demograficas;

(d) tecnoldgicas y cientificas; y (e) ecoldgicas y ambientales. A continuacion, se presenta el
analisis de cada una de estas fuerzas.

3.3.1 Fuerzas politicas, gubernamentales, y legales (P)

La Constitucion Politica encabeza el marco juridico del Peru. La Carta Magna en su
articulo 35° establece que “los ciudadanos pueden ejercer sus derechos individualmente o a
través de organizaciones politicas como partidos, movimientos o alianzas, conforme a ley”.
Es asi que se promueve el sistema democratico, que se ejerce a traves de elecciones generales
en dos vueltas, mientras que el periodo presidencial dura cinco afos.

La economia del pais es de mercado, demarcada por la oferta y la demanda, pero con
caracter social. EI Estado peruano promueve la inversion privada, tanto nacional como
extranjera, en todos los sectores de la economia. Para ello el Gobierno ofrece estabilidad

macroecondmica, estabilidad juridica y apropiado ambiente de negocio. Pero reconoce que
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debe trabajar en aspectos como la inseguridad y los conflictos sociales (Humala garantiza
reglas para atraer inversion privada, 2012).

El gobierno peruano ha logrado grandes avances en la lucha contra el terrorismo, lo
cual genera mayor estabilidad politica, haciendo al Peri mas atractivo para las inversiones
(Andina, 2012). Sin embargo, aun tiene grandes retos que superar (WEF, 2012) como:

(@) corrupcidn, (b) burocracia ineficiente, (c) regulaciones impositivas, y (d) regulaciones
laborales restrictivas, entre otros.

El Banco Central de Reserva del Pert (BCRP) ha implementado, desde el 2002, una
politica monetaria bajo un esquema de metas explicitas de inflacion. EI haber cumplido con
estas metas brinda un ambiente de estabilidad, reforzando la confianza en el nuevo sol y
promoviendo asi la disminucién de la dolarizacion que existe en la economia peruana
(Castillo, Montoro & Tuesta, 2006). Para Parodi (2012) la meta de expectativa de inflacién es
el centro de la politica monetaria, estableciendo un rango para esta variable entre 1.5% y
3.5%, que posteriormente en el 2007 disminuyé para ubicarse entre 1% y 3%. Para alcanzar
esta meta el BCRP utiliza como herramienta principal la tasa de interés de referencia
interbancaria o TIRI, con la cual regula la liquidez en el mercado. En la Figura 13 se presenta
la evolucion de la inflacion desde el 2002 y se observa que en los afios 2008, 2011 y 2012 se
ha salido del rango meta, como consecuencia de incrementos en la demanda interna que
elevan los precios.

En términos regulatorios, especificos para el agro, se tiene que hay falta de reaccion
ante medidas cautelares que han solicitado grandes laboratorios y que no permite a los
agricultores la importacion directa de productos quimicos. Esto promueve los oligopolios y
eleva los precios de los insumos. Adicionalmente, se reconoce que no se estan aprovechando
todas las oportunidades que ofrecen los tratados de libre comercio por la falta de protocolos

sanitarios (ADEX, 2013a).
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Figura 13. Variacion en el indice de precios al consumidor. Tomado de “Estadisticas
econdémicas” por BCRP, 2013b. Recuperado de
http://estadisticas.bcrp.gob.pe/index.asp?sFrecuencia=A

La Ley N° 27360, Ley de Promocion del Sector Agrario, comprende a todas las
personas, bien sean naturales o juridicas, que desarrollen cultivos o crien animales como su
actividad econdémica principal. En esta Ley se establece un jornal minimo de S/.16.00 por un
periodo promedio de trabajo de cuatro horas diarias, y se especifica que dicho jornal ya
incluye la compensacion por tiempo de servicio y las gratificaciones. Posteriormente, en el
2011 se aprobd el proyecto de ley que modifica el régimen laboral planteado por la Ley de
Promocion del Sector Agrario, con el objetivo de que los trabajadores agricolas reciban
mayores beneficios. Uno de los cambios que se incluye es la ampliacion del periodo de
vacaciones a un mes, ya que antes era de 15 dias (Cambios a la ley laboral agraria, 2011).

3.3.2 Fuerzas econdmicas y financieras (E)

Como consecuencia de la estabilidad macroeconomica y de la estabilidad juridica se
ha creado un marco que atrae la inversion privada. Por ello, la inversion ha crecido
constantemente desde el 2002, como se observa en la Figura 14. Sin embargo, la caida del

2009 evidencia que el flujo de inversion no depende solamente de las condiciones internas

del pais sino que esta afecto a causas externas, como la crisis financiera internacional.
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Figura 14. Inversion privada total (millones de S/. de 1994). Adaptado de “Series
economicas” por el Banco Central de Reserva del Peru (BCRP), 2013b.
Recuperado de http://estadisticas.bcrp.gob.pe/index.asp?sFrecuencia=A

Asi como el incremento en el producto bruto interno ha atraido inversiones, estas han
permitido que el crecimiento econdmico continde. Entre el afio 2002 y 2012 el PBI tuvo un
crecimiento promedio anual de 6.4%. En la Figura 15 se presenta el PBI agricola, el cual
también ha tenido una evolucién positiva en el mismo periodo, pero con un crecimiento
promedio del 4.1% que indica que no ha sido el sector mas dindmico de la economia local

(BCRP, 2013a). Su crecimiento ha estado motivado principalmente por las exportaciones,

porque el consumo interno solo se ha incrementado en 3% (Vela & Gonzales, 2011).
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Figura 15. PBI agricola real (millones de S/. de 1994). Adaptado de “Series econdmicas” por
el Banco Central de Reserva del Pert (BCRP), 2013b. Recuperado de
http://estadisticas.bcrp.gob.pe/index.asp?sFrecuencia=A

En la Figura 16 se presenta la evolucion de las importaciones y de las exportaciones.

Se observa que en todo el periodo las exportaciones han superado a los bienes extranjeros
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adquiridos, hasta en un 60.5% en el 2006. Lamentablemente, esta brecha se ha cerrado y en el

2012 fue de 119%.
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Figura 16. Exportaciones e importaciones (millones de S/. de 1994). Adaptado de “Series
econdmicas” por el Banco Central de Reserva del Peri (BCRP), 2013b. Recuperado de
http://estadisticas.bcrp.gob.pe/index.asp?sFrecuencia=A

El crecimiento promedio de las exportaciones tradicionales ha sido del 22% desde el
2002 hasta el 2012, mientras que las exportaciones no tradicionales se han incrementado en
18% anual. Sin embargo, para el 2011 y 2012 se observé un cambio en esta tendencia, con un
crecimiento mas acelerado de los productos no tradicionales, tal como se muestra en la
Figura 17. Gracias a este incremento de las exportaciones, junto con el flujo de inversion, el
Peru ha tenido una balanza de pagos positiva, la cual se presenta en la Tabla 6. Sin embargo,

se observa que en el 2012 el resultado fue negativo como consecuencia de un incremento en

las importaciones, motivado por el mayor consumo privado.
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Figura 17. Exportaciones, 2002 al 2012, en millones de USS. Adaptado de “Series
econdmicas” por el Banco Central de Reserva del Pert (BCRP), 2013b.
Recuperado de http://estadisticas.bcrp.gob.pe/index.asp?sFrecuencia=A

Tabla 6

Balanza de Pagos, en millones de soles

Balanza ) —_ Flujo de Erroresy

o Cuenta Financiamiento .
Afio encuenta . . reservas netas omisiones
financiera excepcional

corriente del BCRP netos
2002 (1,094) 2,055 14 (833) (142)
2003 (930) 636 64 477) 707
2004 60 2,001 26 (2,351) 174
2005 1,159 173 100 (1,628) 196
2006 2,912 331 27 (2,753) (517)
2007 1,521 8,590 67 (9,654) (523)
2008 (5,285) 8,510 57 (3,169) (112
2009 (723) 2,406 36 (1,043) (675)
2010 (3,782 13,606 19 (11,192) 1,348
2011 (3,341) 9,594 33 (4,724) (1,562)
2012 (7,136) 20,130 19 (14,827) 1,814

Nota. Adaptado de “Series econdomicas” por el Banco Central de Reserva del Perd (BCRP), 2013b.
Recuperado de http://estadisticas.bcrp.gob.pe/index.asp?sFrecuencia=A

En la Figura 18 se presenta la evolucion del tipo de cambio promedio. Se observa una
tendencia a la baja clara, ya que en el 2002 era de S/.3.52 por US$ mientras que en el 2012
llegd a S/.2.64, lo cual representa una disminucion acumulada del 25%. Esta constante
disminucion representa una amenaza para los exportadores, pero durante el 2013 se
experimenta un alza igual a las cifras del 2011, debido a “compras de ddlares de empresas y

de bancos que buscaron mantener altas sus posiciones en medio de temores por el futuro de la
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economia mundial” (Do6lar continGa en aumento y alcanza el nivel de hace més de afio y
medio, 2013, p.1).
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Figura 18. Tipo de cambio en soles por USS. Adaptado de “Series econémicas” por el Banco
Central de Reserva del Peri (BCRP), 2013b.
Recuperado de http://estadisticas.bcrp.gob.pe/index.asp?sFrecuencia=A

3.3.3 Fuerzas sociales, culturales, y demograficas (S)

La poblacion del Peru se estima en 30°475,144 personas para finales del 2013 (INEI,
2013), lo que indica una tasa de crecimiento poblacional de 1.13%, como se observa en la
Figura 19. Las provincias con mayor extension de cultivo de esparragos son La Libertad e Ica
que crecieron 1.26 y 1.04%, respectivamente. La poblacion urbana crece mas rapido que el
promedio, por lo que en el 2007 llego a representar el 75% del total nacional (INEI, 2013).

En cuanto a las condiciones de vida, actualmente los peruanos tienen una expectativa
de vida de 74.1 afios y tanto La Libertad como Ica se ubican por encima del promedio. En la
Figura 20 se observa que en La Libertad la expectativa de vida al nacer es 75.6 afios, mientras
que en Ica es 77 afios. Esto, sumado a la disminucion en el crecimiento poblacional, ha

generado cambios en la piramide de edad, ya que la poblacidn se ha envejecido, por lo que

ahora hay menos porcentaje de nifios y mas de adultos y ancianos que hace veinte afos.
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Figura 19. Tasa de crecimiento poblacional por departamento. Tomado de “Peru en cifras:
Indicadores demograficos” por INEI, 2013. Recuperado de
http://www.inei.gob.pe/perucifrasHTM/inf-dem/cuadro.asp?cod=3642&name=po01&ext=gif
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Figura 20. Expectativa de vida al nacer, por departamento. Tomado de “Pert en cifras:
Indicadores demograficos” por INEI, 2013. Recuperado de
http://www.inei.gob.pe/perucifrasHTM/inf-dem/cuadro.asp?cod=3642&name=po01&ext=gif
3.3.4 Fuerzas tecnoldgicas y cientificas (T)
Como se evidencid en el analisis de competitividad, en el Peru hay debilidades en el

area de tecnologia e investigacion, asi como en innovacion. De acuerdo con el WEF (2012),
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el pais se encuentra atrasado en la penetracion de internet y en especial la de banda ancha que
solo alcanzaba a 3.5 de cada 100 habitantes, a pesar de que si se tiene la capacidad para
transmitir tecnologia. En cuanto a la innovacion, la baja inversion se refleja en que solo se
otorgan 0.2 patentes por cada millon de habitantes, mientras que en Chile se otorgan 3.8 y en
China se conceden 6.5 (WEF, 2012).

3.3.5 Fuerzas ecoldgicas y ambientales (E)

La gestion ambiental es un proceso permanente y continuo, enfocado en administrar
los intereses, las expectativas y los recursos relacionados con los objetivos de la Politica
Nacional del Ambiente. Se considera que es una materia con caracter transectorial, en la que
se involucran entes del gobierno central, los gobiernos regionales y los gobiernos locales. Es
funcion de todos integrar, reestructurar y coordinar sus competencias bajo las directrices que
la Autoridad Ambiental Nacional, es decir, el Ministerio del Ambiente determine. Todo esto
dentro del marco de la Ley General del Ambiente, Ley N° 28611. En ella se establecen las
normas que garantizan un ambiente adecuado para el desarrollo de la vida (MINAM, 2012).

Para ADEX (2013a), la principal amenaza que se enfrenta en materia ecolégica y
ambiental es la escasez de agua en la costa, mientras que en el Oriente abunda. Esto pone en
riesgo el futuro desarrollo del agro en el pais. Se requieren esquemas de inversion mixto,
publico-privada, para construir infraestructura de riego y recuperar la napa freatica de los
valles de Ica, zona donde se ha concentrado gran parte de la actividad agricola nacional.

3.4 Matriz Evaluacion de Factores Externos (MEFE)

En la Tabla 7 se presenta la matriz evaluacion de factores externos para el esparrago.
Se observa que tiene un comportamiento superior al promedio, ya que ha sabido aprovechar
sus oportunidades, lo que la ha llevado a ser lider mundial. Sin embargo, no ha logrado

enfrentar sus amenazas y ha puesto en riesgo su desempefio futuro.
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La construccion de la MEFE se inicié con la identificacion de los factores clave de
éxito, los cuales se han analizado a lo largo de este capitulo y se dividieron en oportunidades
y amenazas. A cada factor clave se le asignd un peso y en total todos suman uno exacto.
Posteriormente se les dio una calificacion del uno al cuatro, en la que uno implica que no se
esta aprovechando la oportunidad ni protegiéndose contra la amenaza, mientras que cuatro es
el aprovechamiento maximo de la oportunidad para el beneficio del sector o la proteccion
total contra la amenaza para que no afecte el desempefio. Si se asigna tres significa que si se
esta aprovechando la oportunidad por encima del promedio, pero dos seria por debajo del
promedio.

Tabla 7

Matriz Evaluacion de Factores Externos para el Esparrago

Factores clave de éxito Peso Puntaje Ponderacion
Oportunidades
] Fstaﬁﬁdad politica v macroecondmica lo que promueve las 0.08 N 0.32
mversiones
3 Tratados v acuerdos de libre comercio con paises de Asia Furopa v 0.10 N 0.40
EEUU., asi como de Latinoamérica
3 Ubicacion geografica estratégica 0.08 4 0.32
4 Clima que permite el cultivo v cosecha del esparrago todo el afio 012 4 048
3 Incremento de la demanda interna v el consumo privado real 0.07 2 0.14
Sub total 0.45 1.66
Amenazas
Poblacion rural en decrecimiento lo que limita 1a disponibilidad de 0.05 0.15
mano de obra
2 Carencia de inversion en cienecia, tecnologia e innovacion 0.06 1 0.06
3 Falta de agua enla region de la costa 012 3 036
4 Deficiencias en infraestructura vial puertos v aeropuertos 0.11 2 022
5 Alza en el precio del combustible 0.13 2 024
Disminucion del tipo de cambio lo cual perjudica a los exportadores 08 ) 16
cuyos ingresos son en dolares pero sus costos son en soles . - -
Sub total 0.55 1.21
Total 1.00 2.87

Entre las oportunidades que ofrece el entorno destacan la estabilidad politica y

macroecondmica, junto con los tratados de libre comercio. En estos dos elementos se le ha
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dado al espéarrago la puntuacion maxima porque ha incrementado la inversion y esta
exportando a los mercados con los cuales se mantiene tratado comercial, principalmente a los
EE.UU. Sin embargo, existen oportunidades que no se aprovechan: el incremento de la
demanda interna y del consumo privado, ya que el mercado nacional no se ha desarrollado a
cabalidad.

En cuanto a las amenazas, no se ven acciones por parte de los productores,
transformadores o comercializadores de esparragos para protegerse ante ellas. Por eso, se ha
dado la puntuacién minima en la carencia de inversion en ciencia y tecnologia, ya que se
importa tecnologia y no se promueve el desarrollo local de la misma. Otras amenazas que
carecen de planes explicitos son la deficiencia en infraestructura, el alza de precios de
combustibles y la disminucién del tipo de cambios, entre otros.

3.5 El Esparrago y sus Competidores

El analisis de la industria se realiza utilizando el diamante de Michael Porter, que
propone una evaluacion desde cinco perspectivas: (a) poder de negociacion de los
proveedores, (b) poder de negociacion de los compradores, (c) amenaza de los sustitutos,

(d) amenaza de los entrantes y (e) rivalidad de los competidores.

Antes de profundizar sobre cada perspectiva, se presenta el ciclo de vida del producto.
Segun la informacion que se ha recopilado y presentado en la Tabla 3, los investigadores
consideran que los esparragos frescos son el producto con mayores perspectivas de
crecimiento, seguidos por los esparragos congelados que crecen mas lento; mientras que las
conservas se encuentran en fase de declive. La Asociacion de Importadores Peruanos de
Esparragos ha reconocido la importancia que tiene el desarrollar y ofrecer al mercado nuevos
formatos que permitan seguir incrementando el consumo de este vegetal (Portal Fruticola,

2012).
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Figura 21. Ciclo de vida de los esparragos

3.5.1 Poder de negociacién de los proveedores

Se han identificado los siguientes tipos de proveedores: (a) servicios para la
preparacion del suelo previo a la siembra, (b) agroquimicos y otras materias primas, que
incluye semillas, fertilizantes y pesticidas; (c) recursos hidroldgicos, es decir tecnologia para
el riego, manejo del agua, y perforacion de pozos, entre otros; (d) maquinarias y equipos para
la siembra y cosecha, asi como para el manejo industrial; y (e) envases y empaques para la
comercializacién. El poder de negociacion de ellos es bajo ya que hay amplia cantidad de
proveedores, los Gnicos que tienen un poder mayor son los proveedores de semillas por las
certificaciones necesarias para la exportacion.

3.5.2 Poder de negociacion de los compradores

El poder de negociacion de los compradores es mayor en esparragos frescos que en
conserva, porque es un producto basico sujeto a los precios internacionales. Mientras que en
los procesados se aduce la calidad y el tipo de manufactura que emplea cada proveedor. Los
principales clientes de los esparragos frescos estan en los Estados Unidos, hacia donde se
dirige el 61% de las exportaciones de esta variedad, seguido por Holanda con el 14%

(ADEX, 2013b). En la medida en que se incrementa la incertidumbre sobre la economia de
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los paises desarrollados, principalmente, de los europeos (ADEX, 2013a) aumenta el poder
de negociacion de los compradores.

3.5.3 Amenaza de los sustitutos

De acuerdo con Gaete, De Orbegoso y Gavidia (2009), el esparrago no cuenta con
sustitutos directos y, como sustituto indirecto proponen la alcachofa que es otro producto
agricola para uso gourmet. Sin embargo, sefialan que no hay una relacion clara de sustitucion
entre estos dos productos. Otro vegetal que identifican como sustituto potencial es el brocoli,
muy utilizado en restaurantes porque su precio es menor al de los esparragos. Pero reconocen
que cualquier hortaliza que pueda ser utilizada de la misma forma y con similares propiedades
nutritivas es un sustituto potencial, por lo que la amenaza es alta.

3.5.4 Amenaza de los entrantes

La amenaza de nuevos competidores a la comercializacion del esparrago a nivel
mundial es alta, ya que ha tenido un crecimiento promedio anual de 3.5% desde el 2008
(ADEX, 2013b). Ademas, la principal barrera de entrada es la inversion requerida para
alcanzar economias de escala, ya que los insumos y equipos son de facil adquisicion. Para
otros paises, la limitante es el factor climatico, que le brinda al Per la posibilidad de
conservar su liderazgo.

3.5.5 Rivalidad de los competidores

Como sefalan Gaete, De Orbegoso y Gavidia (2009), el grado de rivalidad entre las
empresas peruanas competidoras es bajo porque el mercado internacional ain es muy amplio.
Sin embargo, en la medida que el crecimiento mundial de las importaciones de esparragos es
menor al crecimiento de las exportaciones peruanas, la rivalidad se incrementa. La
competencia se da con base en certificaciones y tecnificacion para incrementar el rendimiento

por hectarea.
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3.6 El Esparrago y sus referentes

El primer paso es identificar a los principales competidores a nivel mundial, para
luego analizarlos. En la Figura 22 se presenta la participacion en las exportaciones mundiales
de esparragos frescos. El Peru lidera con el 32%, seguido por México con el 22% y Estados
Unidos que exporta el 15% del comercio mundial. Dado que los esparragos frescos son el
formato en crecimiento, se establece que México y los Estados Unidos son los principales
consumidores, ademas debe recordarse que México lideraba el comercio mundial de

esparragos hasta el afio 2005 cuando lo asumid el Perd.

Italia
2% Otros
Alemania ~ 11%
Greci 2%
recia

3%
Espafia
1%

Figura 22. Proveedores mundiales de esparragos frescos. Adaptado de “List of exporters for
the selected product” por Trademap, 2013.
Recuperado de http://www.trademap.org/Country_SelProduct_TS.aspx

Otro competidor importante es China, quien destaca en la exportacion de esparragos
en conservas, como se observa en la Figura 23, pero que se ha seleccionado como referente.

China es el principal productor a nivel mundial, pero con el esparrago fresco atiende

principalmente su mercado interno. En la exportacion de esparragos en conservas entre China
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y Peru abarcan el 85% del mercado mundial, seguido por Holanda con el 6% y Espafia con el

4%.

. Alemania
Espafia 2%

4%

Holanda

6%

Figura 23. Proveedores mundiales de esparragos en conservadas. Adaptado de “List of
exporters for the selected product” por Trademap, 2013.
Recuperado de http://www.trademap.org/Country_SelProduct_TS.aspx

En cuanto a los referentes se establecen para los esparragos congelados, ya que como
se observa en la Figura 24 la participacion del Per( en el 2012 dentro de las exportaciones

mundiales de vegetales congelados alcanzan el 2.14%. Se identifican como referentes a

China, quien ademas es el principal productor a nivel mundial, y a Bélgica.

Figura 24. Proveedores mundiales de vegetales congelados. Adaptado de “List of exporters
for the selected product” por Trademap, 2013.
Recuperado de http://www.trademap.org/Country_SelProduct_TS.aspx
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Ademas de la participacion en las exportaciones mundiales de cada pais, es relevante
el rendimiento por hectéarea: Pert ocupa el tercer lugar con 10.8 t por hectarea; el segundo
lugar, filipinas con 12.6 t por hectarea y; el primer lugar, Irdn con 20.8 t por hectérea
(Maximixe, 2012). Esto muestra que el Pert muestra una participacion muy importante a
nivel mundial, lo que le permite ser el primer exportador mundial de esparragos frescos.

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

A continuacion se presentan la matriz perfil competitivo en la Tabla 8 y la matriz
perfil referencial en la Tabla 9. El referente se ha establecido en funcién de los esparragos
congelados, ya que tanto en conservas como en frescos, Peru es el referente mundial. En las
siguientes tablas se ha dado un peso a cada factor segun su importancia para competir
mundialmente, los cuales suman exactamente uno. Luego se le asigné una calificacion a cada
pais, en cada uno de los factores, la cual va desde cuatro hasta uno, en la que cuatro indica un
excelente desemperio, mientras que uno refleja que no se es competitivo en dicho factor,
siempre desde un punto de vista comparativo.

Tabla 8

Matriz Perfil Competitivo

Industria de espirragos
Factores claves de éxito Pern Mexico Estados Unidos

Peso Valor Ponderado Valor Ponderado Valor Ponderado

1 Estacionalidad de 1a produccion 020 4 0.80 3 0.60 1 020
2 Tamafio del mercado nacional 012 1 012 2 024 3 036
Pa.rttc:.Lp acion en las exportaciones 0.17 1 0.68 3 0.51 3 0.34
mundiales
4 Bendimiento por hectarea 017 4 0.68 1 0.17 2 034
3 Costos asociados a logistica v transporte  0.11 3 0.33 2 022 3 0.33
p Temnloga de punta en el cultivo v 012 3 0.36 3 0.4 3 0.36
procesamiento
7 Mano d.e obra capacitada v en cantidad 011 3 033 5 032 5 0.3
necesara
1.00 330 2.20 215
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Tabla 9

Matriz Perfil Referencial

Industria de espirragos
Factores claves de éxito Peru China Holanda

Peso Valor Ponderado Valor Ponderado Valor Ponderado

1 Estacionalidad de la produccion 020 4 0.80 2 040 2 0.40
2 Tamafio del mercado nacional 012 1 012 4 048 3 036
Pa.ttll'_',:.lp acion en las exportaciones 0.17 3 0.63 1 0.68 3 0.51
mundiales
4 Rendimiento por hectarea 0.17 4 0.68 4 0.68 4 0.68
5 Costos asociados alogistica v transporte  0.11 3 033 4 044 4 044
P Tecnolo gia de punta en el cultive v 0.12 3 0.36 1 0.43 1 0.48
procesamiento
7 Mlano d.e obra capacitada v en cantidad 011 3 0.33 n 0.44 3 0.33
necesaria
1.00 3.30 3.60 320

3.8 Conclusiones

El andlisis del entorno lleva a concluir que en el Per( existen excelentes condiciones
para invertir, ya que se cuenta con estabilidad politica y macroeconémica, ademas hay un
crecimiento sostenido que se refleja en la demanda interna y el consumo privado. Esto ha
Ilevado al pais a mejorar sus indices de competitividad y a atraer inversiones privadas para
distintos sectores, incluyendo al agro. A esto se le suma su posicion estratégica con acceso a
mercados de Asia, Latinoamérica y la costa oeste de los Estados Unidos, lo que genera costos
de transporte menores, comparados con paises europeos.

La limitante con la produccion del esparrago y su comercializacion es que a nivel
mundial el crecimiento promedio de las importaciones ha sido de 3.5%, teniendo incluso una
disminucion en el 2012, como consecuencia de la disminucion en los ingresos de los paises
desarrollados. Esto hace que sea un producto muy sensible al precio, y que los productores
peruanos tengan en un futuro que enfocarse en el mercado interno, el cual no se encuentra

desarrollado.
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El cultivo y comercializacion del esparrago es atractivo para el ingreso de nuevos
competidores, ya que el poder de negociacion tanto de proveedores como de compradores es
bajo, ademas de contar con pocas barreras de entrada. Lo que debe considerarse es que la
demanda esté creciendo muy lentamente y que el esparrago fresco depende totalmente del

precio internacional.
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Capitulo 1V: Evaluacion Interna
4.1 Anélisis interno AMOFHIT

D’Alessio (2013) propuso el uso del AMOFHIT como herramienta para el analisis
interno de las organizaciones, industrias o sectores. El analisis se realiza desde las siguientes
areas funcionales: (a) administracion y gerencia, (b) marketing y ventas, (c) operaciones,
logistica e infraestructura, (d) finanzas y contabilidad, (e) recursos humanos, (f) sistemas de
informacion, y (g) tecnologia.

4.1.1 Administracion y gerencia (A)

El esparrago se encuentra integrado por (a) empresas productoras que son entes
meramente agricolas, (b) empresas procesadoras o empacadoras, (C) empresas exportadores
que pueden ser o no las mismas cosechadoras y empacadoras, (d) entes gubernamentales
promotores de las exportaciones como Promperd, (€) organismos estatales dedicados a la
promocion del desarrollo agricola como el MINAG, (f) EI Senasa como responsable de
certificar la inocuidad del producto, verificando sus condiciones sanitarias, (g) el MINAM,
que vigila el uso de los recursos naturales, y (h) los distintos agentes de la cadena logistica,
que incluye transportistas, agentes aduanales y empresas de carga aérea. La principal
debilidad es que estos actores no trabajan de forma coordinada, uniendo sus esfuerzos. En la
Figura 25 se presenta la cadena productiva del esparrago y se observa de manera diferenciada
cada tipo de presentacion.

Usualmente, las empresas exportadoras peruanas son intermediarias entre los
productores y el mercado mundial, ya que muchos productores son minifundistas sin
capacidad para abastecer a clientes internacionales. La mayoria de las empresas exportadoras
estan ubicadas en el departamento de La Libertad. En la Tabla 10 se presenta un listado de las
empresas exportadoras de esparragos frescos; en la Tabla 11, de congelados y; en la Tabla 12,

de conservas. Se observa que las empresas son distintas, lo que indica que cada una se ha
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especializado en un formato de presentacion. Se han colocado las diez primeras empresas en
ventas en cada tabla, aunque los listados presentados por ADEX (2013b) incluyen mas de
200.

Tabla 10

Empresas Exportadoras de Esparragos Frescos

US$ FOB
No Raz6n Social " 2008 " 2009 " 2010 " 2011 " 2012
Total 225,930,678 247,728517 286,579,208 293,677,961 342,067,349
1 COMPLEJO AGROINDUSTRIAL BETA S.A.  18539,995 20,842,068 28,025,928 34,030,305 43,003,732
2 CAMPOSOL S.A. 17901333 18818520 17,229,679 16,922,032 21,087,488
3 DANPER TRUJILLO S.A.C. 8,955,044 13825889 15,939,641 16,094,032 19,694,414
4 SOCIEDAD AGRICOLA DROKASA S.A. 18,904,985 17,715,784 17431506 18,321,771 17,593,335
5 SANTA SOFIA DEL SUR S.A.C. 6,579,559 11422224 13102311 10,942,461 16,679,323
6 AGRICOLA LA VENTA S.A. 468530 2708583 8,204,150 10,033,341 15,404,506
7 GLOBAL FRESH S.A.C. 0 0 0 0 13948648
8 AGRO PARACASS.A. 6,621,280 9,738554 11,131,227 10573199 12,679,184
9 PEAK QUALITY DEL PERU S.A. 6,206,605 8,319,051 11558920 10,868,180 12,562,323
10 AGRICOLA CHAPI S.A. 12,001,733 10409,191 9,041,277 7,753,312 11,802,114
Nota. Adaptado de “List of exporters for the selected product” por Trademap, 2013.
Recuperado de http://www.trademap.org/Country_SelProduct_TS.aspx
Tabla 11
Empresas Exportadoras de Esparragos Congelados
US$ FOB
Ne Raz6n Social " 2008 " 2009 " 2010 " 2011 " 2012
TOTAL 35,151,974 23,537,384 29,075,716 47,800,095 51,217,073
1 1QF DEL PERU SA 20,113,273 14,217,049 19,511,377 25,150,677 22,921,910
2 AGRICOLA LA JOYA SOCIEDAD ANONIMA CERRAD 137,349 216,318 851595 3,984,871 6,209,191
3 CAMPOSOLS.A. 4915542 2539,066 2,189,080 3,657,530 3,760,414
4 DANPER TRUJILLOS.A.C. 8 78975 862,614 2,647,263 3,367,122
5 EMPRESA AGRO EXPORT ICAS.A.C. 0 0 7,847 1,278,800 3,308,061
6 AGROINDUSTRIAS AIBS.A. 3,675,706 2,815,757 3,205,680 2,983,227 2,352,324
7 FUNDO DORA PANCHA S.A.C 0 0 0 0 2,069,498
8 AGRICOLA Y GANADERA CHAVIN DE HUANTAR SA 0 606342 418720 1,311,077 1,662,789
9 AGRO VICTORIA S.A.C. 318814 116,428 4 1,101,756 1,350,500
10 INCA FRUT SA 0 0 307670 1592150 1,101,953

Nota. Adaptado de “List of exporters for the selected product” por Trademap, 2013.

Recuperado de http://www.trademap.org/Country_SelProduct_TS.aspx
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Empresas Exportadoras de Esparragos en Conservas
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US$ FOB

NE Razon Social 2,008 2009 2010 2011 2012

TOTAL 178,260,410 112,377,515 103,290,428 144,278,497 143,862,484
" 1 CAMPOSOL S.A. 38,057,396 38,217,580 27,714,611 33,092,369 38,025,069
" 2 SOCIEDAD AGRICOLA VIRU S.A. 65,342,887 33558970 29,806,046 45039511 33,812,089
" 3 DANPER TRUJILLO S.A.C. 250993742 13,339,110 18567,270 26,619,782 32,061,405
" 4TALSA 11,823794 8405809 9,167,878 12,666,831 12,020,041
" 5 GREEN PERU S.A 12245464 6810959 7,282,869 10,619,992 9,866,908
" 6 AGROINDUSTRIAS AIB S.A. 4334648 3477289 3693267 7,280665 6,276,908
" 7 AGUALIMA S.A.C. 0 0 0 523309 2,590,747
" 8 AGROINDUSTRIAS JOSYMAR SA.C. 7576580 1895733 2220176 1359637 1822210
" 9 EXPORT VALLE VERDE S.A.C. 0 135046 732057 1123645 1,536,986
"10 NUTREINA S.A. 1,303,132 1,111,788 421979 1382397 1463761

Nota. Adaptado de “List of exporters for the selected product” por Trademap, 2013.
Recuperado de http://www.trademap.org/Country_SelProduct_TS.aspx
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Figura 25. Cadena productiva del esparrago. Tomado de “Riesgos de Mercado del

Esparrago” por Maximixe, 2012. Informe privado.
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Dentro de los terminales de frio exportacidn se encuentran (Arce, 2010): (a) Frio
Aéreo Asociacion Civil, (b) Talma Airport Service S.A., (c) Swissport GBH Peru S.A., y
(d) Shohin S.A. Su importancia es inminente dado que los esparragos frescos tienen que ser
comercializados manteniendo la cadena de frio, por ello el 72% de las exportaciones aéreas
que realizo Frio Aéreo en el 2011 correspondieron a esparragos.

4.1.2 Marketing y ventas (M)

El precio del esparrago fresco se fija internacionalmente, con base en la oferta y la
demanda. En el 2009 el precio promedio fue de US$ 2.06, mientras que en el 2012 tuvo un
incremento del 37% llegando a US$ 2.89. Esto se dio como consecuencia de una disminucion
en la produccion peruana, en respuesta a la contraccion de la economia en los Estados
Unidos, que es el principal mercado para el Pert (Baja produccion eleva precio internacional
del espérrago, 2013).

En cuanto a los destinos de las exportaciones peruanas, varian de acuerdo a la
presentacion de los esparragos. En la Tabla 13 se presentan los principales mercados para los
esparragos frescos, y se observa que en el 2012 el 61% de las exportaciones fueron a los
Estados Unidos.

Tabla 13

Principales Mercados para los Esparragos Peruanos Frescos

Exportaciones en USD FOB

Pais 2008 2009 2010 2011 2012
Estados Unidos 141,321,670 154,661,552 179,567,064 177,427,002 209,881,498
Paises Bajos 34,823,708 39,647,734 41,550,360 40,673,742 46,707,228
Reino Unido 19,933,009 18,344,099 19,887,877 23,077,144 29,313,665
Esparia 14,617,999 16,251,214 20,059,314 21,529,874 21,561,903
Australia 2,351,299 3,381,618 3,612,323 4,476,909 5,711,960
Japon 1,205,948 2,702,685 4,414,990 4,626,988 5,287,590
Brasil 840,158 1,005,466 1,607,322 2,275,745 3,048,445
Francia 2,159,012 2,292,459 2,680,872 2,613,089 2,907,528
Canada 705,474 615,058 1,401,924 3,084,222 2,847,804
Bélgica 613,687 756,072 1,010,242 1,598,825 2,005,479
TOTAL 225,930,678 247,728,517 286,579,208 293,677,961 342,067,349

Nota. Tomado de “Data Trade” por ADEX, 2013b. Recuperado de http://www.adexdatatrade.com/
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En cambio, para el esparrago en conserva, cuyos datos se presentan en la Tabla 14, se
observa que el principal destino fue Espafia con el 27%, seguido por Francia y los Estados
Unidos con el 24% cada uno. Finalmente, se presentan los datos de los principales mercados
para los esparragos congelados, en la Tabla 15 se muestra que el 43% va para los Estados
Unidos. Esto hace al Perd muy vulnerable ante recesiones en dicho pais.

Tabla 14

Principales Mercados para los Esparragos Peruanos en Conserva

Exportaciones en US$

Pais 2008 2009 2010 2011 2012
Espafia 61,023,913 46,879,174 34,061,203 42,044,793 38,156,275
Francia 43,474,880 21,559,822 25,368,050 41,450,280 34,901,775
Estados Unida 36,975,841 23,999,090 21,528,001 29,405,479 33,896,125
Alemania 9,700,602 5,041,757 6,825,081 12,700,230 14,271,208
Australia 3,243,767 2,954,850 2,768,366 3,414,527 3,948,900
Italia 4,545,973 1,246,428 1,803,744 1,804,172 2,989,351
Paises Bajos 6,327,936 3,421,299 2,340,441 2,245,686 2,568,364
Canada 1,423,732 1,528,182 1,434,260 1,602,494 2,345,894
Belgica 3,647,553 388,588 1,323,858 2,382,865 1,865,195
Dinamarca 2,362,638 1,581,128 2,289,860 2,186,001 1,534,202
Total 178,260,410 112,377,515 103,290,428 144,278,497 143,862,484

Nota. Tomado de “Data Trade” por ADEX, 2013b. Recuperado de http://www.adexdatatrade.com/

Tabla 15

Principales Mercados para los Esparragos Peruanos Congelados

Exportaciones US$ FOB

Pais 2008 2009 2010 2011 2012
Estados Unidos 17,318,931 13,170,892 15,585,312 23,854,757 21,844,858
Japon 1,978,242 1,898,991 2,865,381 8,165,555 13,477,144
Espafia 6,936,494 2,720,349 4,679,403 3,175,205 5,149,971
Paises Bajos 1,797,362 1,089,242 1,043,730 2,981,918 2,608,443
Italia 3,050,125 2,350,069 2,286,715 4,161,550 2,190,754
Canada 140,323 155,135 708,205 1,221,421 1,790,698
Bélgica 1,175,803 434,863 676,970 1,623,121 1,548,832
Reino Unido 875,017 287,558 547,790 748,223 606,397
Chile 92,431 0 4,914 519,334 564,177
Francia 178,471 394,774 181,615 553,345 487,916
TOTAL 35,151,974 23,537,384 29,075,716 47,800,095 51,217,073

Nota. Tomado de “Data Trade” por ADEX, 2013b. Recuperado de http://www.adexdatatrade.com/
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El mercado nacional debe verse como una opcion complementaria a la exportacion,
pero no como mercado primario porque este producto esta dirigido solamente al nivel socio
econdmico A y B. Sin embargo, para incrementar el consumo local se debe hacer lo siguiente
(comunicacion personal, Axel Bohmer, 26 de julio del 2003):

a) Investigacion y desarrollo

b) Diversificacion de productos a bajos precios

c) Participacion en ferias locales

d) Cadenas de distribucion

e) Ingresos institucionales

f) Cateo de nuevos productos

4.1.3 Operaciones y logistica. Infraestructura (O)

En la Figura 26 se presentan los rendimientos por hectéarea en las principales zonas de
produccion de esparragos. Se observa que es un cultivo de la costa, porque requiere de
condiciones desérticas. EI mayor rendimiento se obtiene en Piura con 11.66 ton/ha. Mientras
que en Ica se obtienen 9.61 ton/ha y en La Libertad 9.14 ton/ha (Arce, 2010).

Segun Maximixe (2010), en la parte norte predominan las presentaciones de esparrago
en conserva, mientras que en la zona sur las presentaciones de esparrago congelado y fresco.
La gran ventaja que tiene el Peru contra otros productores mundiales es que produce durante
todo el afio, mientras que en los paises europeos casi no producen la segunda mitad del afio y
en EE.UU. se deja de producir por completo en dicho periodo.

Arce (2010) sefialo que en la zona norte predomina la integracion vertical, donde los
productores y empacadores son la misma empresa, quienes gozan de una produccion
totalmente natural durante los meses de invierno, reduciendo sus costos. Esto les ha permitido
diversificarse entre esparrago blanco y verde, asi como entre fresco y procesado. En cambio,

en la zona de produccion sur las empresas se encuentran especializadas por tipo de
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presentacion, con agricultores mas pequefios e independientes. Ademas, durante los meses de

invierno deben producir con la técnica de taneles.
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Figura 26. Rendimiento de esparrago en produccion por departamento, en toneladas por
hectarea al 2009. Tomado de “Situacion actual de las exportaciones peruanas del esparrago
fresco” por L. Arce, 2010. Informe privado, Complejo Agroindustrial Beta.

A continuacion en la Figura 27 se presenta el flujo de proceso para los esparragos
frescos, desde su recepcion hasta el despacho. Se observa que el vegetal es cortado y
seleccionado para garantizar su calidad, pero que ademas pasa por varias etapas importantes
para alargar la vida Gtil del producto. Luego, en la Figura 28 se presenta el flujo de proceso

para los esparragos congelados cuya principal diferencia es el proceso en si: el escaldado,

congelamiento y la posterior deteccion de metales.
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Recej/c'\c’)n
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Recepcion Recepcion Recepcion Recepcién Recepcién
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— Enca'a]o <——— Acabado
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Paletizado

Almacenamiento refrigerado

Despacho

Figura 27. Flujo de proceso para el esparrago fresco. Tomado de “Plan HACCP para el
procesamiento de esparragos frescos” por Agroindustrias AIB, 2012a. Informe privado, p. 3

Recepcion —————= Almacenamiento refrigerado

Lavado !
Cajas Bolsas Hidroe\[fr'\ado ————————=  Clasificacién
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Almacenamiento  Almacenamiento
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Enfriado

Se\eccic’)niEcomodo

Congelado

Selecc'\c’)lIHenado

Pesado

Enciljlado
Codif\lfado

Deteccion de metales

]

Almacenamiento
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Figura 28. Flujo de proceso para el esparrago congelado. Tomado de “Plan HACCP para el
procesamiento de esparragos congelados” por Agroindustrias AIB, 2012b. Informe privado,
p.3
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En la Figura 29 se presenta el flujo de procesos para los esparragos en conserva. Se
observa que en todos los casos los esparragos son seleccionados y cortados. En este proceso
hay etapas muy importantes como el tratamiento térmico que permite eliminar los
microorganismos que puedan quedar de las etapas anteriores y también permite hermetizar

los envases, preservando el producto durante la vida atil del mismo y para su posterior

consumao.
Ervaszes Tapas Agua Recepoion
l l l Almacenamiento Refrigerado
Fecepcion Recepoion Coloracion
l Hidroenfriamiento
Almacenamiento  AlmacenamientcAlmacenamisnto Cortado
l Seleccion
Lavado r &
Escaldado
Erfriada

Seleccidn { Llenada
Fezada

Adicion Liquido de Gobierno

¥
Exhauster
4 > Cemrada
Codificads
¥
Dezpacho Llenado de Canastillas
3 ¥
Almacenamiento Proceso Termico de Enfriamiento

Paletizady & Secado ! Inspeccion

Figura 29. Flujo de proceso para el esparrago en conserva. Tomado de “Plan HACCP para el
procesamiento de esparragos en conservas” por Agroindustrias AIB, 2012c. Informe privado,
p.3

En cuanto al empaque del esparrago fresco, Arce, L. (2010) identifico las siguientes
caracteristicas: (a) capacidad de procesamiento gracias a la cercania de las zonas de

produccidn que también son en la costa, (b) cuentan con certificaciones de calidad, (c)

realizan pruebas de trazabilidad, (d) ofrecen diferentes presentaciones, (e) hay control de la
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cadena de frio, (f) los procesos no son automatizados, sino manuales, y ademas (g) cuentan
con recurso humano suficiente.

En cuanto a las certificaciones y al control de la calidad, la Comisién de Promocion
del Pert para la Exportacion y el Turismo (Promperu) ha impulsado la creacion de la Norma
Técnica Peruana del Esparrago Fresco. Este documento contiene los requisitos minimos de
calidad, determinados principalmente por el calibre, el largo y el color. De esta forma, se
estandariza la calidad del esparrago peruano y se mantiene la ventaja sobre los otros paises
productores.

4.1.4 Finanzas y contabilidad (F)

En la Figura 30 se presenta el indice de precios de las agroexportaciones y el indice de
costos. Aungue esto no es especifico para el esparrago si puede ser aplicado porque refleja la
realidad de las condiciones econémicas locales. Es asi que los costos en dolares se han
incrementado a consecuencia de la disminucion en el tipo de cambio y por ello los costos han
crecido mas rapido que los precios, disminuyendo el margen de rentabilidad de los

productores.

200

150

%

100

50

2002 2003 2004 2005 2006 2007 2008 2009 2010 2011 2012
= |ndice de Precios  =|ndice de Costos
Figura 30. indice de precios de las agroexportaciones vs. indice de costos (2007=100).
Tomado de “Balance Agroexportador 2012” por Asociacion de Exportadores (ADEX), 2013.
Presentacion en Power Point, p. 19. Lima, Pera: Autor.
Segun Arce (2010) entre el 2007 y el 2012 los costos del exportador de esparragos se
incrementaron en 44.6%. Esto es en dolares, ya que en soles el incremento fue del 21.9%

pero hay que afiadirle el efecto de la disminucion del tipo de cambio. Durante el mismo
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periodo, el indice de precios crecio 19.2%. EIl costo de instalacion para producir 10,000 kg de
esparragos frescos es US$ 3,012.6, de los cuales el 57.2% corresponde a los insumos
(MINAG, 2013c). Para reducir los costos después de la cosecha Gaete, De Orbegoso y
Gavidia (2009) propusieron lo siguiente:

e Transporte inicial. Colocar el espérrago en jabas pléasticas y llevarlo de inmediato
a la planta procesadora.

e Lavado y limpieza. El vegetal en contacto con agua a temperatura entre 5°C y
10°C, para ser lavado, removiéndole los residuos de tierra.

e Seleccidn y clasificacion. Dentro de la linea de produccion se sortea el producto,
separandolo en funcidn de su calibre y de su largo. Generalmente, se dividen en
tres calidades: Extra, 1 y 1l. Mientras mas cerradas tenga las puntas superiores se
considera su calidad.

e Cortado y empaquetado. En base a la longitud requerida, entre 15y 17 cm.

e Hidroenfriado final. Luego de ser empaquetados, dentro de sus cajas, con ayuda
de cloro y &cido peracético.

e Almacenamiento.

e Transporte. Conservando la cadena de frio hasta que llega al consumidor final.

Esto concuerda con la informacion que suministrd el Ing. Giribaldi, ya que sostuvo

que el esparrago fresco, gracias a su proceso mas simple y a su vida Gtil méas corta permite
que la rotacion del flujo de caja sea més rapida que en el caso de los esparragos procesados.
Esta rotacion rapida puede solventar los problemas que se tienen por la disminucion de las
presiones internacionales (comunicacion personal, Sr. ltalo Giribaldi, 15 de julio del 2013).
4.1.5 Recursos humanos (H)
El cultivo y procesamiento de esparragos habia creado, hasta el 2010, un total de

120,000 empleos, de los cuales 60,000 son empleos directos. La mayoria de ellos se
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encuentran en Ica y La Libertad, que son las regiones con mayores areas de cultivo
(Exportando Pert, 2010).

La produccién de esparragos es intensiva en mano de obra, por lo que los actores se
benefician de la disponibilidad de mano de obra de bajo costo. Un trabajador puede llegar a
cosechar hasta 100 kg por dia, con una remuneracién minima vital de S/.750, desde mediados
del 2012 (“Gobierno oficializd aumento de la remuneracion”, 2012).

4.1.6 Sistemas de informacion y comunicaciones (I)

Dentro del cultivo de esparragos se utilizan sistemas de informacion y comunicacién
generales para cualquier empresa, como es el caso de internet. Los sistemas especificos estan
relacionados con el monitoreo del clima, de las plagas y de las enfermedades. Por ello, se
establecen estaciones meteoroldgicas que permitan hacer seguimiento a distintas variables,
entre ellas la radiacion, la temperatura y la humedad relativa. Todo esto es necesario para
garantizar la calidad del producto, ya que cambios en estos factores produciran cambios en la
coloracidn, en el calibre o incluso en el largo del tallo.

El manejo de un producto agricola requiere el uso de un sistema de informacion
integral (comunicacion personal, italo Giribaldi, 15 de julio del 2013). Sin embargo, el
mismo aun no esta disponible porque se comparte poca informacién entre las empresas, y el
benchmarking no es comin entre los productores de esparragos (comunicacion personal,
Axel Bohmer, 26 de julio del 2013).

4.1.7 Tecnologia e investigacion y desarrollo (T)

El Peru ha logrado ser competitivo en tecnologia para el cultivo, procesamiento y
comercializacion de esparragos, lo cual ha influido en su liderazgo mundial. La innovacion
tecnoldgica ha permitido la optimizacion de recursos, mejorando la competitividad

(comunicacion personal, italo Giribaldi, 15 de julio del 2013).
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Para Gaete, De Orbegoso y Gavidia (2009) el pais cuenta con técnicos especializados
en la produccidn de este vegetal, asi como con sistemas de riego importados desde Israel que
hacen un uso eficiente del recurso hidrico. En cuanto a la cadena de frio la mejoria en los
ualtimos afos es notable, cubriendo todas las areas de cultivo y preservando el producto en
condiciones éptimas hasta el consumidor final.

4.2 Matriz Evaluacién de Factores Internos (MEFI)

En la Tabla 16 se presenta la matriz evaluacion de factores internos para el esparrago,
Ccuyo puntaje es 2.92 que muestra un rendimiento mayor al promedio, porque tanto
productores como comercializadores aprovechan sus fortalezas. El problema esta en que no
actlian para mitigar o reducir sus debilidades, lo cual se puede deber a que se sienten seguros
por el liderazgo que poseen en el mercado mundial.

Tabla 16

Matriz Evaluacion de Factores Internos

Factores clawe de éxito Peso Puntaje Ponderacion

Fortalezas
1 Empresas posicionadas mundialmente en la exportacion,

. L 0.07 4 0.28
enfocadas por variedad de presentacién
Cadena de frio instalada, lo que permite que 72% de las 012 4 048
exportaciones aéreas sean esparragos ’ '
Peru influye en los precios internacionales controlando la 01 4 0.40
oferta
Tecnologia de punta para el cultivo, procesamiento y 01 3 030
transporte
Sistemas de informacién y comunicacién que permiten
. - - . 0.06 3 0.18
medir condiciones meteorolégicas y preservar la calidad
6 Recu_rso humano SI_Jfluente y con costo bajo lo que 0.06 3 018
permite ser competitivo
7 Producto de excelente calidad 0.1 4 0.40
Sub total fortalezas 0.61 222
Debilidades
Industria no cohesionada, donde los actores no integran 0.08 1 0.08

ni coordinan esfuerzos
Concentracion de las exportaciones en el mercado
2 norteamericano, lo que hace a la industria muy vulnerable 0.12 2 0.24
ante la economia de ese pais
3 Costos crecen mas rapido que el indice de precios, a

- S - . 0.12 2 0.24
consecuencia de la disminucion en el tipo de cambio
Rendimiento por hectarea no es uniforme a nivel nacional
4 nientre empresas, por lo que deben comunicarse las 0.07 2 0.14
mejores practicas
Sub total debilidades 0.39 0.70
Total 1.00 2.92
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4.3 Conclusiones

El esparrago, como unidad de analisis, se encuentra constituido por empresas
productoras, procesadoras y comercializadoras. Quienes a su vez reciben el apoyo de
entidades gubernamentales y mantienen alianzas con empresas de logistica para lograr la
preservacion de la cadena de frio. El principal problema es que estas entidades no operan de
forma coordinada, sumando esfuerzos. El trabajo individual es lo que no ha permitido hasta la
fecha adoptar estrategias sectoriales.

El liderazgo de Peru a nivel mundial le permite controlar los precios mediante
modificaciones en el volumen ofertado. Fue asi como en el 2012 lograron incrementar los
precios al disminuir la produccion. Esto ha favorecido tanto a productores como a
comercializadores afectados por el tipo de cambio, ya que el indice de costos se incrementa
mas rapido que el de ingresos.

En cuanto a tecnologia y sistemas de informacion, el esparrago se encuentra a la
vanguardia, ya que a pesar de ser un cultivo intensivo en mano de obra se entiende que se
requiere invertir en estos otros aspectos para mantener la competitividad. Por ello, se cuenta
con un sistema de riego de alta calidad para hacer uso eficiente del agua, y con sistemas de
monitoreo meteoroldgico que permiten actuar de inmediato ante cambios en las variables y

preservar la calidad del producto final.

Tesis publicada con autorizacion del autor

No olvide citar esta tesis




58

Capitulo V: Intereses del Espéarrago y objetivos de largo plazo

Previo al desarrollo de los objetivos de largo plazo (OLP), se deben establecer los
intereses de la industria, los cuales son el marco para todo lo que se desea alcanzar, tanto en
el largo como en el corto plazo. Una vez que se han definido se presentan de forma
esquematizada en la matriz de intereses de la organizacion (MIO), para luego pasar a definir
el potencial para el esparrago en el Peru en los siguientes dominios: (a) dominio demografico,
(b) dominio geografico, (c) dominio econémico, (d) dominio tecnoldgico-cientifico,

(e) dominio historico-psicoldgico-socioldgico, (f) dominio organizacional-administrativo, y
(9) dominio militar.

Cuando se haya definido el potencial del esparrago entonces se analizaran los cuatro
principios cardinales siguientes: (a) influencia de terceras partes, (b) lazos pasados y
presentes, (¢) contrabalance de intereses y (d) conservacion de los enemigos. Se concluye el
capitulo con la definicion de los objetivos de largo plazo para el esparrago, los cuales se
alcanzaran en el 2023.

5.1 Intereses del Esparrago

Los intereses del esparrago son elementos que definen lo que es el éxito para las
empresas U organizaciones que pertenecen a ella. A continuacion se detallan:

1. Conservar el liderazgo en el mercado mundial

2. Incrementar la participacion en congelados

3. Desarrollar el mercado interno, a través del consumo en las tres presentaciones

4. Utilizar siempre tecnologia de punta, para garantizar la calidad del producto final

5. Mantener costos bajos, como mecanismo de proteccion ante las variaciones en el

tipo de cambio

6. Lograr que todas las regiones obtengan el méximo rendimiento por hectarea
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5.2 Potencial del Esparrago

El potencial para el desarrollo del esparrago se evalta desde siete dimensiones:

(a) dominio demogréfico, (b) dominio geografico, (c) dominio econémico, (d) dominio
tecnoldgico-cientifico, (e) dominio historico-psicoldgico-socioldgico, (f) dominio
organizacional-administrativo, y (g) dominio militar.

Dominio demogréfico. El cultivo y procesamiento del esparrago emplea a 120,000
personas, de las cuales 60,000 gozan de empleos directos. Se cuenta con mano de obra
suficiente, con las habilidades requeridas y a un costo que permite competir
internacionalmente con el espéarrago.

Dominio geogréfico. Las plantaciones de esparragos se encuentran principalmente en
los departamentos de Ica y La Libertad, siendo un cultivo permanente que permite la cosecha
todos los meses del afio, rotativo segun el periodo de siembra. A nivel nacional, la superficie
agricola en uso era de 5.5 millones de hectareas, lo que equivale al 4.3% de la superficie
total. De esta, 2.1 millones correspondian a tierras con cultivos transitorios, 892,000 a
cultivos permanentes como el esparrago, y la diferencia son tierras en descanso o0 no
trabajadas (Vela & Gonzales, 2011).

Dominio econdmico. La debilidad es que el indice de costos se incrementa mas rapido
que el indice de precios, sin embargo, puede influir en los precios internacionales del
esparrago fresco gracias a que es el lider abastecedor mundial. En las variedades de conservas
y de congelados, los productores tienen mayor influencia sobre el precio que en el vegetal
fresco.

Dominio tecnoldgico — cientifico. El cultivo de esparragos se encuentra a la
vanguardia en tecnologia, especialmente en lo que se refiere al monitoreo y control de
variables climaticas, asi como al uso de sistemas de riego, pero estd basado en componentes

importados.
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Dominio histérico—psicoldgico—socioldgico. El Per( ya se encuentra posicionado
como lider en el comercio mundial de esparragos, desde el 2003 cuando superd a México.
Esto esté claro para todos los actores, quienes necesitan mantenerse a la vanguardia en
tecnologia, calidad y costos para preservar el liderazgo.

Dominio organizacional-administrativo. Cuando se menciona al esparrago se hace
referencia al conglomerado de productores, transformadores y exportadores, apoyados por
entes gubernamentales y por empresas de logistica que permiten mantener las cadenas de frio.
La debilidad que se observa es la desunion entre los distintos actores.

Dominio militar. Dentro de este dominio, la principal preocupacién es obtener
seguridad para todas las actividades que involucra la cadena de valor. En un entorno donde el
terrorismo, el crimen organizado y el narcotrafico son amenazas.

5.3 Principios Cardinales del Esparrago

Se analizan cuatro principios cardinales: (a) influencia de terceras partes, (b) lazos
pasados y presentes, (c) contrabalance de intereses y (d) conservacion de los enemigos
(D’Alessio, 2013).

Influencia de terceras partes. Las preferencias de los consumidores son la principal
influencia que tienen los comercializadores de la industria, seguido por influencias en materia
de tecnologia como los sistemas de riego israelies, que afectan principalmente a los
productores.

Lazos pasados y presentes. Pareciera haber una costumbre en el Pert de comercializar
los productos agricolas frescos o sin valor agregado. Pero se necesita conseguir el liderazgo
también en esparragos congelados, para lo que debe aprovecharse la experiencia obtenida en

la produccion y comercializacion de conservas.

Tesis publicada con autorizacion del autor

No olvide citar esta tesis




61

Contrabalance de intereses. China no es solo el principal productor a nivel mundial,
sino también el mayor consumidor del mundo por lo que los exportadores de esparragos
deben tener apertura a negociar con ese pais, y asi incrementar sus ventas.

Conservacion de los enemigos. Es importante mantener el reto de vencer a los
enemigos, que en este caso seria el reto de mantenerse como lideres a nivel mundial, mientras
que otros paises desarrollan su ventaja competitiva buscando superar al Peru.

5.4 Matriz de Intereses del Esparrago (MI10O)

Con base en los intereses de la organizacién que se delinearon al inicio de este
capitulo se prepara la Tabla 17. En ella se observa que la mayoria de los intereses son vitales
para los productores, procesadores y exportadores. Otros entes con intereses en el sector son
paises competidores, el MINAG, y Promperu, entre otros.

Tabla 17

Matriz de Intereses del Esparrago

Intensidad del interés
Intereses Organizacionales  Vital (peligrose)  Importante (serio) Periférico (molesto)

Productores,

procesadores,

1 Conservar el liderazpe mundial exportadores, MINAG, Promper( Adunana, SUNAT

transportistas,

competencia

Productores,

™ ﬁlﬁmm&txﬂk&}}aﬁtﬁp&ﬁm = prcc;ﬂgﬂrfs: EEUL* China* Gobiernos locales v
< © MSICAt0 OF SSpartagos SRPOTIAcOES, ) (INAG, Promperii regionales
congelados transportistas, =
clientes

Productores,
procesadorss, .
- diztribuidores,
cumsrcwhzgdc&r.,s: MINAG
transportiztas

Supermercados v
3 Desarrollar el mercado intero

Productores,

procesadores,
exportadores,
transprortistas

4 Utilizar tecnelogia de punta

Produciores,

procesadores,
exportadores,
transportistas

3 Mantener costos bajos

Productores,
procesadores,
comercializadores,
transportistas,
Direcciones
regionales de
MINAG

Lograr maximo rendimiento por

Gobiernos locales v
hectarea en todas las regionss

regionales

Nota. * representa un interés opuesto al de la industria
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5.5 Objetivos de Largo Plazo

A continuacion se presentan los objetivos de largo plazo (OLP) para el esparrago, los
cuales se encuentran alineados con los intereses organizacionales. Estos objetivos trazan el
camino para alcanzar la vision en el afio 2023.

Objetivo de Largo Plazo 1. Las exportaciones peruanas de esparragos seran de
US$ 757 millones en el afio 2023. En el 2012 el Peru exporté US$ 486 millones entre
esparragos frescos y conservas, adicionalmente US$ 51 millones en vegetales congelados que
incluye los esparragos: manteniendo el liderazgo mundial.

Objetivo de Largo Plazo 2. En el afio 2023 Per( tendra una participacion de mercado
de 15% sobre las exportaciones mundiales de esparragos congelados. Para el 2012, el Per(
tuvo una participacion del 2.14% que equivale a todos los vegetales congelados. No se puede
obtener solamente para los esparragos porque la partida arancelaria no muestra este producto
de forma disgregada.

Objetivo de Largo Plazo 3. En el afio 2023, el consumo nacional alcanzara las 15,000
toneladas. Para el 2012 no se ha cuantificado el mercado nacional, pero se conoce que es muy
pequefio ya que el producto se ha dirigido Gnicamente a los niveles socioeconémicos A 'y B.

Objetivo de Largo Plazo 4. Para el afio 2023, el 70% de las plantaciones de esparrago
contara con sistema de monitoreo meteoroldgico para controlar las variables ambientales y
seguir produciendo esparragos de alta calidad. Actualmente, el Per( ha incorporado sistemas
que permiten preservar la calidad del producto mediante el control de variables climaticas y
monitoreo de plagas, lo cual le ha permitido ser competitivo a nivel mundial, sin embargo no
se tiene cuantificado qué porcentaje de los agricultores tienen acceso a estos sistemas.

Obijetivo de Largo Plazo 5. Para el afio 2023 el incremento promedio anual en el
indice de costos de la industria sera inferior al 2.5%. Entre los afios 2007 y 2012 el

incremento anual en soles fue del 4.0%.
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Objetivo de Largo Plazo 6. En el afio 2023 a nivel nacional en el Perd donde se
cultiven esparragos tendran un rendimiento superior a las 10 toneladas por hectérea. Para el
2010 Piura era la Gnica region que sobrepasaba este nivel, mientras que Ica y Ancash
alcanzaban 9.61 y 9.14 tm/h respectivamente; pero Lima obtenia 8.31 tm/h y La Libertad
8.06 tm/h, Lambayeque quedaba rezagada con apenas 3.5 toneladas por hectérea.

5.6 Conclusiones

A lo largo de este capitulo se definieron los intereses del esparrago, los cuales son el
marco para el establecimiento de los objetivos de largo plazo. Para el 2023 la industria espera
mantener su liderazgo como primer exportador mundial de esparragos, consolidando su
participacion dentro de la variedad de congelados, que tiene mayor valor agregado y, por
ende, incrementa la rentabilidad.

Se reconoce que el esparrago cuenta con potencial y que ha basado su desarrollo en
tecnologia de punta, y mano de obra de bajo costo. Sin embargo, el rendimiento no es
uniforme a lo largo del pais, por lo que se propone que para el 2023 el rendimiento por
hectérea sea minimo de diez toneladas por hectareas. Ademas, debe desarrollarse el mercado
nacional aprovechando el incremento del consumo privado que experimenta el pais, y

disminuyendo la dependencia en el mercado norteamericano.
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Capitulo VI: El Proceso Estratégico
En este capitulo se inicia el proceso estratégico, el cual arranca con la generacién de
estrategias, que surgen de la “combinacion de los recursos y habilidades internas con las
oportunidades y amenazas generadas por los factores externos” (D’ Alessio, 2013, p. 272). Se
realizaran dos fases como se muestra en la Figura 31, y a lo largo de este capitulo se ejecuta

cada una de ellas para el esparrago.

Fase 2: Etapa de emparejamiento o combinacion

Matriz de las Matriz de la .
. Matriz del _ _
fortalezas, posicién Boston Matriz Matriz de
oportunidades, estratégicay ) Interna — la Gran
- =, Consulting )
debilidades y evaluacion de Grou Externa Estrategia
amenazas la accion (MBC(FS)) (MIE) (MGE)
(MFODA) (MPEYEA)

Fase 3: Etapa de salida o decisidn

Matriz
Matriz de Cuantitativa )
o Matriz de .
Decision del Matriz de
, . . Rumelt o
Estratégica Planeamiento (MR) ética (ME)
(MDE) Estratégico

(MCPE)

Figura 31. Fase de emparejamiento y fase de salida del proceso estratégico.

Tomado de “““El Proceso Estratégico: Un Enfoque de Gerencia. 2° edicion”, por F. A.
D"Alessio, 2013. México D. F., México: Pearson.

6.1 Matriz Fortalezas Oportunidades Debilidades Amenazas (MFODA)

Esta matriz constituye una herramienta de analisis situacional, en la que los

investigadores han realizado un analisis concienzudo para generar estrategias. A partir de las
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matrices EFE y EFI se obtienen las fortalezas, debilidades, oportunidades y amenazas, que se
contrastan y llevan a formular las iniciativas estratégicas (D’Alessio, 2013). A continuacion,
en la Tabla 18 se muestra la matriz FODA para el esparrago, en la que se desarrollaron las 17
estrategias que se listan a continuacion, divididas en cuatro grupos:
6.1.1 Estrategias FO
1. Estrategia 1. Incrementar la distribucion de esparragos a través de supermercados
en el Peru
2. Estrategia 2. Incrementar el consumo de esparragos a nivel nacional, mediante
recetarios y el apoyo de chef reconocidos
3. Estrategia 3. Implementar controles periddicos a las condiciones de los cultivos,
para mantener la alta calidad
4. Estrategia 4. Encadenar a productores con exportadores o grandes supermercados
locales
5. Estrategia 5. Fortalecer la comercializacion de esparragos frescos, por encima de
las conservas y los congelados
6.1.2 Estrategias FA
6. Estrategia 6. Invertir en tecnologia y desarrollo para mantener el liderazgo del
sector
7. Estrategia 7. Crear sistemas de almacenaje de agua y pozos para contar con este
recurso todo el afio
8. Estrategia 8. Certificar aquellos productos que son cosechados en plantaciones
donde los empleados reciben todos los beneficios legales
9. Estrategia 9. Invertir constantemente en tecnologia y sistemas de informacion para

mantener la ventaja que se posee
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6.1.3 Estrategias DO
10. Estrategia 10. Abrir nuevos mercados en Europa y Asia, para disminuir la
dependencia de los EE.UU.
11. Estrategia 11. Construir infraestructura tipo invernadero para controlar las
condiciones del cultivo
12. Estrategia 12. Disminuir los costos de transporte, movilizando la carga maxima
posible en cada ocasion
13. Estrategia 13. Implementar certificaciones que garanticen la calidad de los
insumos que se utilizan en el sector
6.1.4 Estrategias DA
14. Estrategia 14. Desarrollar alianzas con instituciones financieras para crear
préstamos que se adecUen a las necesidades de los agricultores y comerciantes, en
especial, en términos de plazo
15. Estrategia 15. Brindar capacitacion técnica a los productores de todas las regiones
16. Estrategia 16. Reparar o construir vias de comunicacion que conecten las zonas de
cultivo con sus mercados o puerto de embarque
17. Estrategia 17. Unir a los productores y exportadores para que actien como
industria, beneficiandose al compartir informacion y negociar con entes
gubernamentales
6.2 Matriz Posicion Estratégica y Evaluacion de la Accion (MPEYEA)
La matriz PEYEA, presentada en la Tabla 19, “es usada para determinar la apropiada
postura estratégica de una organizacion o de sus unidades de negocio” (D’ Alessio, 2013,
p. 300). La matriz se fundamenta en cuatro grupos de factores: (a) determinantes de la
estabilidad del entorno; (b) determinantes de la fortaleza financiera; (c) determinantes de la

fortaleza de la industria; y (d) determinantes de la ventaja competitiva.
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Matriz FODA para el Esparrago
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Oportunidades

1 Estabilidad politica y macroecondmica lo que promueve las
inversiones
Tratados y acuerdos de libre comercio con paises de Asia, Europay
EE.UU., asi como de Latinoamérica

3 Ubicacion geografica estratégica

4 Clima que permite el cultivo y cosecha del Esparrago todo el afio

5 Incremento de la demanda interna y el consumo privado real

Amenazas
Poblacién rural en decrecimiento lo que limita la disponibilidad de
mano de obra

2 Carencia de inversion en ciencia, tecnologia e innovacion

3 Falta de agua en la region de la costa
4 Deficiencias en infraestructura vial, puertos y aeropuertos
5 Alza en el precio del combustible

Disminucion del tipo de cambio lo cual perjudica a los exportadores
cuyos ingresos son en délares pero sus costos son en soles

7 Falta de créditos para el agro y para la exportacion

Fortalezas

Fortalezas - Oportunidades: Explote

Fortalezas - Amenazas: Confronte

Empresas posicionadas mundialmente en la exportacion, enfocadas
por variedad de presentacion
Cadena de frio instalada, lo que permite que 72% de las
exportaciones aéreas sean Esparragos

3 Pert influye en los precios internacionales controlando la oferta

4 Tecnologia de punta para el cultivo, procesamiento y transporte

Sistemas de informacién y comunicacion que permiten medir
condiciones meteoroldgicas y preservar la calidad

Recurso humano suficiente y con costo bajo lo que permite ser

Incrementar la distribucion de Esparragos a través de
supermercados en el Pert (O1, 04, 05, F2, F3, F4, F5, F6, F7)
Incrementar el consumo de Esparragos a nivel nacional, mediante

2 recetarios y el apoyo de chef reconocidos (01, 04, 05, F2, F, F4, F5,

F6, F7)
Implementar controles periddicos a las condiciones de los cultivos,
para mantener la alta calidad (04, F4)

Encadenar a productores con exportadores o grandes
supermercados locales (01, 02, O3, 04, 05, F1, F2, F3, F4, F5, F6, F7)

Fortalecer la comercializacion de Esparragos frescos, por encima de

Invertir en tecnologia y desarrollo para mantener el liderazgo del
sector (A2, A3, A7, F1, F2, F4, F5, F6, F7)

Crear sistemas de almacenaje de agua y pozos para contar con este
recurso todo el afio (A3, F1, F3, F4, F5)

Certificar aquellos productos que son cosechados en plantaciones
8 donde los empleados reciben todos los beneficios legales (A1, F1,
F4, F6)

9 Invertir constantemente en tecnologia y sistemas de informacién

competitivo 5 las conservas y los congelados (02, 003, 04, O5, F1, F2, F3, F4, F5, .
_ t I t A2, F4, F5, F6, F7
7 Producto de excelente calidad F6, F7) para mantener la ventaja que se posee ( )
Debilidades Dehilidades - Oportunidades: Busque Debilidades - Amenazas: BEvite

1 Industria no cohesionada, donde los actores no integran ni
coordinan esfuerzos

Concentracion de las exportaciones en el mercado norteamericano,
2 lo que hace a la industria muy vulnerable ante la economia de ese

pais

Costos crecen mas rapido que el indice de precios, a consecuencia

de la disminucion en el tipo de cambio

Rendimiento por hectéarea no es uniforme a nivel nacional ni entre

amnracac nnr ln niia dahan ~ramiinicarea lac mMainrae nrartirac
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0 Abrir nuevos mercados en Europay Asia, para disminuir la
dependencia de los EE.UU. (01, 02, 03, 04, D2, D3)

Construir infraestructura tipo invernadero para controlar las
condiciones del cultivo (01, O4, D4)

Disminuir los costos de transporte movilizando la carga maxima
posible en cada ocasién (02, 03, O5, D3)

Implementar certificaciones que garanticen la calidad de los insumos
niia ca nitilizan an al cartnr (N1 N2 N2 N4 NR D1 D2 DN

Desarrollar alianzas con instituciones financieras para crear
préstamos que se adecuen a las necesidades de los agricultores y
comerciantes, en especial en términos de plazo (A1, A2, A6, A7, D1,
D3, D4)

14

Brindar capacitacién técnica a los productores de todas las regiones

' (A1, A2, A3, D1, D3, D4)

Reparar o construir vias de comunicacion que conecten las zonas de
cultivo con sus mercados o puerto de embarque (A4, A5, D3)

Unir a los productores y exportadores para que actden como
industria, beneficiandose al compartir informacion y negociar con

16

17
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Tabla 19

Matriz PEYEA, Calificacion de los Factores Determinantes

Factores Determinantes de la Estabilidad del Entorno (EE) Factores Determinantes de la Fortaleza Financiera (FF)

1 Cambio tecnolégicos 4 1 Retorno de la inversion 5
2 Tasa de inflacion 6 2 Apalancamiento 4
3 Variabilidad de la demanda 4 3 Liquidez 4
4 Rango de precios de productos competitivos 2 4 Capital requerido versus capital disponible 5
5 Barreras de entrada al mercado 5 5 Flujo de caja 4
6 Rivalidad/Presion competitiva 4 6 Facilidad de salida del mercado 2
7 Elasticidad de precios de la demanda 2 7 Riesgo involucrado en el negocio 3
8 Presion de los productos sustitutos 4 8 Rotacion de inventarios 6

9 Economias de escala y de experiencia 6

Promedio -6=  (2.13) Promedio = 4.33
Factores Determinantes de la Fortaleza de la Industria (FI) Factores Determinantes de la Ventaja Competitiva (VC)
1 Potencial de crecimiento 2 1 Participacion en el mercado 6
2 Potencial de utilidades 4 2 Calidad del producto 6
3 Estabilidad financiera 5 3 Ciclo de vida del producto 4
4 Conocimiento tecnologico 4 4 Ciclo de reemplazo del producto 4
5 Utilizacion de recursos 5 5 Lealtad del consumidor 4
6 Intensidad de Capital 4 6 Utilizacion de la capacidad de los competidores 5
7 Facilidad de entrada al mercado 5 7 Conocimiento tecnolégico 5
8 Productividad / Utilizacion de la capacidad 3 8 Integracion vertical 4
9 Poder de negociacion de los productores 5 9 Velocidad de introduccion de nuevos productos 2
Promedio = 411 Promedio - 6 = (1.56)

A partir de los datos de la Tabla 19, se prepara el diagrama que se muestra en la
Figura 32. Este analisis apoya la implementacion de las estrategias agresivas, indicando que
es una industria atractiva con un entorno estable. También se observa que hay ventaja
competitiva, cuyo elemento critico es la entrada de nuevos competidores al mercado. A
continuacion se listan las estrategias apoyadas por los resultados de la MPEYEA:
1. Estrategia 1. Incrementar la distribucion de esparragos a través de supermercados
en el Peru
2. Estrategia 2. Incrementar el consumo de esparragos a nivel nacional, mediante
recetarios y el apoyo de chef reconocidos
3. Estrategia 4. Encadenar a productores con exportadores o grandes supermercados

locales
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4. Estrategia 5. Fortalecer la comercializacion de esparragos frescos, por encima de
las conservas y los congelados

5. Estrategia 6. Invertir en tecnologia y desarrollo para mantener el liderazgo del
sector

6. Estrategia 7. Crear sistemas de almacenaje de agua y pozos para contar con este
recurso todo el afio

7. Estrategia 8. Certificar aquellos productos que son cosechados en plantaciones
donde los empleados reciben todos los beneficios legales

8. Estrategia 9. Invertir constantemente en tecnologia y sistemas de informacién para
mantener la ventaja que se posee

9. Estrategia 10. Abrir nuevos mercados en Europa y Asia, para disminuir la
dependencia de los EE.UU.

10. Estrategia 11. Construir infraestructura tipo invernadero para controlar las
condiciones del cultivo

11. Estrategia 12. Disminuir los costos de transporte movilizando la carga maxima
posible en cada ocasion

12. Estrategia 13. Implementar certificaciones que garanticen la calidad de los
insumos que se utilizan en el sector

13. Estrategia 14. Desarrollar alianzas con instituciones financieras para crear
préstamos que se adecUen a las necesidades de los agricultores y comerciantes, en
especial en términos de plazo

14. Estrategia 15. Brindar capacitacion técnica a los productores de todas las regiones

15. Estrategia 16: Reparar o construir vias de comunicacion que conecten las zonas de

cultivo con sus mercados o puerto de embarque
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16. Estrategia 17. Unir a los productores y exportadores para que actien como
industria, beneficiandose al compartir informacion y negociar con entes

gubernamentales

Fortaleza
Financiera
T e
- N -
. N Estrateglas
Estrategias : .
conservadoras agresivas
.\
N
N
Ventaja | | | | | M| Fortale?a
Competitiva | | | PR Industria
- 4.11
Estrategias o= Estrategias
eyl i . competitivas

Estabilidad
Entorno

Figura 32. Diagrama de la matriz PEYEA para el esparrago
6.3 Matriz Boston Consulting Group (MBCG)

En la matriz Boston Consulting Group, que se muestra en la Figura 33, se presenta la
posicion competitiva de las tres lineas de productos que se manejan de esparragos:
(a) frescos, (b) en conservas, y (c) congelados. En el eje X se considera la participacion de
mercado que tiene la industria peruana dentro del mundo, la cual es alta porque Per0 es el
primer exportador a nivel mundial, en frescos y en conservas. En cambio, en el eje Y se
considera la tasa de crecimiento en ventas que, como se presentd anteriormente, s mayor en

frescos que en las otras dos presentaciones.
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Figura 33. Matriz BCG del esparrago
Los esparragos frescos y las conservas son productos tipo estrella, mientras que los
congelados son signos de interrogacion porque la participacion del Pert entre los esparragos
congelados en el mundo es débil, dada la alta participacidon de China. A continuacion, se
listan las estrategias apoyadas por la posicion estratégica que se desprende del analisis de la
matriz BCG:
1. Estrategia 3. Implementar controles periddicos a las condiciones de los cultivos,
para mantener la alta calidad
2. Estrategia 4. Encadenar a productores con exportadores o grandes supermercados
locales
3. Estrategia 5. Fortalecer la comercializacion de esparragos frescos, por encima de
las conservas y los congelados
4. Estrategia 6. Invertir en tecnologia y desarrollo para mantener el liderazgo del

sector
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5. Estrategia 7. Crear sistemas de almacenaje de agua y pozos para contar con este

recurso todo el afio

6. Estrategia 8. Certificar aquellos productos que son cosechados en plantaciones

donde los empleados reciben todos los beneficios legales

7. Estrategia 9. Invertir constantemente en tecnologia y sistemas de informacién para

mantener la ventaja que se posee

8. Estrategia 10. Abrir nuevos mercados en Europa y Asia, para disminuir la

dependencia de los EE.UU.

9. Estrategia 11. Construir infraestructura tipo invernadero para controlar las

condiciones del cultivo

10. Estrategia 12. Disminuir los costos de transporte movilizando la carga méxima

posible en cada ocasion

11. Estrategia 13. Implementar certificaciones que garanticen la calidad de los

insumos que se utilizan en el sector

12. Estrategia 15. Brindar capacitacion técnica a los productores de todas las regiones

13. Estrategia 17. Unir a los productores y exportadores para que actien como

industria, beneficiandose al compartir informacion y negociar con entes
gubernamentales
6.4 Matriz Interna Externa (MIE)

La matriz interna externa se construye con los resultados de la matriz EFE y EFI,
como se presenta en la Figura 34. El ubicarse en el cuadrante V significa que el esparrago
debe desarrollarse selectivamente para poder mejorar, como por ejemplo enfocarse en la
variedad de frescos. A continuacion, se muestra el listado de estrategias que se recomienda

implementar con base en los resultados de la MIE.
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Figura 34. Matriz interna externa del esparrago

1. Estrategia 1. Incrementar la distribucion de esparragos a través de supermercados
en el Peru

2. Estrategia 2. Incrementar el consumo de esparragos a nivel nacional, mediante
recetarios y el apoyo de chef reconocidos

3. Estrategia 3. Implementar controles periédicos a las condiciones de los cultivos,
para mantener la alta calidad

4. Estrategia 4. Encadenar a productores con exportadores o grandes supermercados
locales

5. Estrategia 5. Fortalecer la comercializacidn de esparragos frescos, por encima de
las conservas y los congelados

6. Estrategia 6. Invertir en tecnologia y desarrollo para mantener el liderazgo del

sector

7. Estrategia 7. Crear sistemas de almacenaje de agua y pozos para contar con este

recurso todo el afio
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8. Estrategia 8. Certificar aquellos productos que son cosechados en plantaciones

donde los empleados reciben todos los beneficios legales

9. Estrategia 9. Invertir constantemente en tecnologia y sistemas de informacién para

mantener la ventaja que se posee

10. Estrategia 10. Abrir nuevos mercados en Europa y Asia, para disminuir la

dependencia de los EE.UU.

11. Estrategia 13. Implementar certificaciones que garanticen la calidad de los

insumos que se utilizan en el sector

12. Estrategia 14. Desarrollar alianzas con instituciones financieras para crear

préstamos que se adecUen a las necesidades de los agricultores y comerciantes, en
especial en términos de plazo

13. Estrategia 15. Brindar capacitacion técnica a los productores de todas las regiones
6.5 Matriz Gran Estrategia (MGE)

La matriz gran estrategia que se presenta en la Figura 35 ubica al esparrago en el
cuadrante IV porque el consumo mundial tiene un lento crecimiento, pero Per( ostenta el
liderazgo en la industria, con una posicién competitiva fuerte. Al ubicarse en este cuadrante
se apoya la implementacién de las siguientes estrategias:

1. Estrategia 1. Incrementar la distribucion de esparragos a través de supermercados

en el Peru

2. Estrategia 2. Incrementar el consumo de esparragos a nivel nacional, mediante

recetarios y el apoyo de chef reconocidos

3. Estrategia 3. Implementar controles periodicos a las condiciones de los cultivos,

para mantener la alta calidad

4. Estrategia 4. Encadenar a productores con exportadores o grandes supermercados

locales
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5. Estrategia 5. Fortalecer la comercializacion de esparragos frescos, por encima de
las conservas y los congelados

6. Estrategia 6. Invertir en tecnologia y desarrollo para mantener el liderazgo del
sector

7. Estrategia 7. Crear sistemas de almacenaje de agua y pozos para contar con este
recurso todo el afio

8. Estrategia 8. Certificar aquellos productos que son cosechados en plantaciones
donde los empleados reciben todos los beneficios legales

9. Estrategia 9. Invertir constantemente en tecnologia y sistemas de informacién para
mantener la ventaja que se posee

10. Estrategia 10. Abrir nuevos mercados en Europa y Asia, para disminuir la
dependencia de los EE.UU.

11. Estrategia 11. Construir infraestructura tipo invernadero para controlar las
condiciones del cultivo

12. Estrategia 12. Disminuir los costos de transporte movilizando la carga maxima
posible en cada ocasion

13. Estrategia 13: Implementar certificaciones que garanticen la calidad de los
insumos que se utilizan en el sector

14. Estrategia 14. Desarrollar alianzas con instituciones financieras para crear
préstamos que se adeclen a las necesidades de los agricultores y comerciantes, en
especial, en términos de plazo

15. Estrategia 15. Brindar capacitacion técnica a los productores de todas las regiones

16. Estrategia 17. Unir a los productores y exportadores para que actien como
industria, beneficiandose al compartir informacion y negociar con entes

gubernamentales
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Figura 35. Matriz Gran Estrategia del esparrago
6.6 Matriz de Decision Estratégica (MDE)

La matriz de Decision Estratégica es el inicio de la fase tres, como se sefial6 al
principio de este capitulo. En la Tabla 20 se muestra como esta herramienta de analisis se
elabora con los resultados de las herramientas antes aplicadas: (a) FODA, (b) PEYEA,

(c) Boston Consulting Group, (d) interna externa, y (e) gran estrategia. El criterio de
seleccion establece que se retendran aquellas estrategias que hayan sido apoyadas por tres o
mas herramientas. Es asi que la Gnica estrategia que en este momento se desecha es la
identificada con el nimero 16, que corresponde a reparar o construir vias de comunicacion
que conecten las zonas de cultivo con sus mercados o puertos de embarque.

6.7 Matriz Cuantitativa de Planeamiento Estrategico (MCPE)

La matriz cuantitativa de planeamiento estratégico ofrece una herramienta cuantitativa
de andlisis que tambien permite establecer prioridades entre las estrategias para decidir la
futura distribucion de recursos y el orden de implementacion. En la Tabla 21 se presenta la
MCPE vy se retienen aquellas estrategias que obtienen un puntaje mayor a cinco, que en este

caso son las 16 iniciativas evaluadas.
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Tabla 20

Matriz de Decisidn Estratégica para el Esparrago

Estrategias FODA PEYEA BCG IE GE Total
Incrementar la distribucién de Esparragos a través de
’ parrag X X X X 4
supermercados en el Per(
Incrementar el consumo de Esparragos a nivel nacional,
. . . X X X X 4
mediante recetarios y el apoyo de chef reconocidos
Implementar controles periddicos a las condiciones de los
b P . X X X X 4
cultivos, para mantener la alta calidad
Encadenar a productores con exportadores o grandes
P ® J X X X X X 5
supermercados locales
Fortalecer la comercializacién de Esparragos frescos, por
; parrag P X X X X X 5
encima de las conservas y los congelados
Invertir en tecnologia y desarrollo para mantener el
! glay P X X X X X 5
liderazgo del sector
Crear sistemas de almacenaje de agua y pozos para contar
7 aje deaguay pozos p X X X X X 5
con este recurso todo el afio
Certificar aquellos productos que son cosechados en
8 plantaciones donde los empleados reciben todos los X X X X X 5

beneficios legales
Invertir constantemente en tecnologia y sistemas de

. . ; X X X X X 5
informacién para mantener la ventaja que se posee
Abrir nuevos mercados en Europa y Asia, para disminuir la
. ' 5
dependencia de los EE.UU. X X X X X
Construir infraestructura tipo invernadero para controlar las
i uratp P X X X X 4
condiciones del cultivo
Disminuir los costos de transporte movilizando la carga
o : P g X X X X 4
maxima posible en cada ocasion
Implementar certificaciones que garanticen la calidad de los
mp c queg X X X X X 5
insumos que se utilizan en el sector
Desarrollar alianzas con instituciones financieras para crear
préstamos que se adeclien a las necesidades de los X X X X 4
agricultores y comerciantes, en especial en términos de
plazo
Brindar capacitacion técnica a los productores de todas las
5 regiones P P X X X X X 5

Reparar o construir vias de comunicacién que conecten las
zonas de cultivo con sus mercados o puerto de embarque

Unir a los productores y exportadores para que actien
17 como industria, beneficiandose al compartir informacién y X X X X 4
negociar con entes gubernamentales
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Tabla 21

Matriz Cuantitativa de Planeamiento Estratégico para el Esparrago

Incrementar la Incrementar el Implementar ~ Encadenara  Fortalecer la  Invertiren Crear sistemas  Certificar aquellos Invertir Abrir nuevos Construir Disminuir los  Implementar  Desarrollar alianzas con Brindar ~ Unir alos productores y
distribucion de consumo de controles productores  comercializacion tecnologiay de almacenaje productos que son constantementeen mercados en infraestructura  costos de  certificaciones instituciones financieras  capacitacion  exportadores para que
Esparragosa  Espérragos a nivel periddicos a las con de Espérragos  desarrollo deaguay cosechados en tecnologiay ~ Europay Asia, tipo transporte  que garanticen para crear préstamos que técnicaalos actllen como industria,
través de nacional, mediante condiciones de exportadoreso  frescos, por para pozos para  plantaciones donde sistemas de  paradisminuir  invernadero  movilizando la  la calidad de se adeclien a las productores beneficiandose al
supermercados  recetarios y el los cultivos, grandes encimadelas  mantener el contar coneste  los empleados informacion para la dependencia paracontrolar carga mdxima  los insumos necesidades de los de todas las  compartir informacion y
en el Perd apoyo dechef  paramantener supermercados conservasy los liderazgo del recursotodo el reciben todos los mantener la ventaja de los EE.UU. las condiciones posible encada que se utilizan agricultores y regiones negociar con entes
reconocidos la alta calidad locales concelados sector afio beneficios lecales que se posee del cultivo ocasion en el sector  comerciantes, en especial qubernamentales
Oportunidades Peso P PP P PP P PP P PP P PP p PP P PP P PP p PP p PP P PP P PP p PP p PP p PP P PP
1 Estabilidad politica y macroeconémica lo que promueve las inversiones 008 4 032 4 032 2 016 4 032 2 016 4 032 4 032 3 024 4 032 3 024 4 032 3 024 3 024 4 032 4 032 4 0.32
Tratados y acuerdos de liore comercio con paises de Asia, Europay BEUU, ast 15 5 g5y 020 3 030 4 040 4 040 4 040 3 030 4 040 4 040 4 040 3 030 2 020 3 03 2 020 3 030 3 030
como de Latinoamérica
3 Ubicacion geografica estratégica 008 4 032 4 032 3 024 4 032 4 032 4 032 2 016 4 032 4 032 4 032 3 024 3 024 3 024 4 032 4 032 4 0.32
4 Clima que permite el cultivo y cosecha del Esparrago todo el afio 012 2 024 2 024 3 036 2 024 2 024 2 024 4 048 2 024 4 048 2 024 4 048 1 012 4 048 4 048 4 048 4 048
5 Incremento de la demanda interna y el consumo privado real 007 3 021 2 014 3 021 3 021 2 014 2 014 4 028 2 014 4 028 2 014 3 021 1 007 4 028 4 028 4 028 4 0.28
Amenazas
1 Poblacién rural en decrecimiento lo que limita la disponibilidad de mano de obra 004 3 012 4 016 3 012 1 004 4 016 4 016 1 004 1 004 1 004 1 004 1 004 1 004 3 012 3 012 4 016 3 0.12
2 Carencia de inversion en ciencia, tecnologia e innovacion 006 4 024 1 006 4 024 4 024 1 006 1 006 4 024 3 018 4 024 2 012 1 006 4 024 1 0.06 1 006 4 024 4 0.24
3 Falta de agua en la region de la costa 010 4 040 2 020 4 040 4 040 2 020 2 020 2 020 4 040 3 030 2 020 1 010 1 010 1 0.10 1 010 1 010 2 0.20
4 Deficiencias en infraestructura vial, puertos y aeropuertos 007 4 028 3 021 4 028 4 028 3 021 3 021 2 014 1 007 3 021 1 007 1 007 1 007 3 021 3 021 1 007 3 021
5 Alza en el precio del combustible 010 1 010 2 020 2 020 1 010 2 020 4 040 2 020 1 010 2 020 1 010 1 010 1 010 2 020 2 020 1 010 2 0.20
g Disminucion deltipo de cambio lo cual perjudica a los exportadores cuyos 008 3 024 4 032 3 024 1 008 4 02 4 0% 1 008 1 008 1 008 1 008 1 008 1 008 3 024 3 024 3 024 4 032
ingresos son en ddlares pero sus costos son en soles
7 Falta de créditos para el agro y para la exportacion 010 3 030 4 040 3 030 1 010 4 040 4 040 1 010 1 010 1 010 1 010 1 010 1 010 3 030 3 030 2 020 4 0.40
Fortalezas
Bmpresas posicionadas mundialmente en a exportacion, enfocadas porvariedad ;) 5 028 4 028 4 028 4 028 4 028 4 028 4 028 4 028 3 021 3 02 4 028 3 02 3 021 3 02 3 021
de presentacion
. ) 0 . .
g:::gs:rgg’o'snm'ada* lo que permite que 72% de las exportaciones aéreas 012 4 048 4 048 4 048 4 048 4 048 4 048 4 048 4 048 4 048 3 036 4 048 4 048 4 048 4 048 4 048 4 048
3 Perti influye en los precios internacionales controlando la oferta 010 4 040 4 040 4 040 4 040 4 040 4 040 4 040 2 020 4 040 3 030 4 040 4 040 3 030 3 030 3 030 3 0.30
4 Tecnologia de punta para el cultivo, procesamiento y transporte 010 4 040 3 030 4 040 4 040 3 030 3 030 4 040 4 040 4 040 3 030 4 040 4 040 3 030 3 030 3 030 3 0.30
Sistemas de informacion y comunicacion que permiten medir condiciones 006 4 024 4 024 3 018 4 024 4 024 4 024 3 018 3 018 4 024 3 018 4 024 4 024 4 024 4 024 4 024 4 024
meteoroldgicas y preservar la calidad
6 Recurso humano suficiente y con costo bajo lo que permite ser competitivo 006 4 024 4 024 3 018 2 012 3 018 4 024 4 024 4 024 4 024 3 018 4 024 3 018 4 024 4 024 4 024 4 0.24
7 Producto de excelente calidad 010 4 040 4 040 3 030 2 020 4 040 4 040 4 040 4 040 3 030 3 030 4 040 3 030 3 030 3 030 3 030 3 0.30
Debilidades
1 Industria no cohesionada, donde los actores no integran ni coordinan esfuerzos 008 3 024 4 032 3 024 4 032 4 032 4 032 2 016 1 008 4 032 2 016 4 032 4 032 3 024 3 024 3 024 3 0.24
Concentracion de fas exportaciones en el mercado norteamericano, loquehacea —y) 4 ggg 5 024 4 048 4 048 2 024 2 024 2 024 4 048 4 048 4 048 3 036 2 024 4 048 4 048 4 048 4 048
la industria muy vulnerable ante la economia de ese pais
Costos crecen mas rapido que el indice de precios, a consecuencia de la 012 4 048 2 024 4 048 4 048 2 024 2 02 4 048 3 036 4 048 2 024 1 012 4 048 2 024 2 024 2 024 2 024
disminucién en el tipo de cambio
Rendimiento por hectarea no es uniforme a nivel nacional nientre empresas, por oo, 4 g5 014 2 014 4 028 2 014 2 04 2 014 4 028 4 028 4 028 4 028 3 021 3 020 3 021 3 02 3 021

lo que deben comunicarse las mejores practicas
Puntaje Total 2.00 6.89 6.05 6.61 6.41 6.03 6.45 5.94 5.69 6.87 5.04 5.55 5.13 6.01 6.07 6.05 6.63
P: Puntaje y PP: Puntaje ponderado
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6.8 Matriz de Rumelt (MR)

La matriz de Rumelt constituye un filtro para evaluar las estrategias, en la que se
incorporan cuatro criterios: (a) consistencia, (b) consonancia, para que brinde una respuesta
adaptativa al entorno, (c) factibilidad, para que pueda implementarse con los recursos
disponibles, y (d) ventaja, ya que debe contribuir a crear o mantener la ventaja competitiva de
este vegetal. En la Tabla 22 se presenta la matriz de Rumelt que se ha construido para el
esparrago.

Tabla 22

Matriz de Rumelt para el Esparrago

Estrategias Consistencia Consonancia Factibilidad Ventaja Se acepta
Incrementar la distribucién de Esparragos a través de . . . . .
j parrag Si Si Si Si Si
supermercados en el Per(
Incrementar el consumo de Esparragos a nivel nacional, . . . . .
- p . Si Si Si Si Si
mediante recetarios y el apoyo de chef reconocidos
Implementar controles periédicos a las condiciones de los . . . . ;
b P . Si Si Si Si Si
cultivos, para mantener la alta calidad
Encadenar a productores con exportadores o grandes . . . . .
h - | Si Si Si Si Si
supermercados locales
Fortalecer la comercializacion de Esparragos frescos, por . . . : .
g Si Si Si Si Si
encima de las conservas y los congelados
Invertir en tecnologia y desarrollo para mantener el . . . . .
. glay P Si Si Si Si Si
liderazgo del sector
Crear sistemas de almacenaje de agua y pozos para contar . . . . .
7 y Si Si Si Si Si

con este recurso todo el afio

Certificar aquellos productos que son cosechados en
8 plantaciones donde los empleados reciben todos los Si Si Si Si Si

beneficios legales

Invertir constantemente en tecnologia y sistemas de

. - 2 Si Si Si Si Si
informacién para mantener la ventaja que se posee
Abrir nuevos mercados en Europay Asia, para disminuir la . . . . .
. pay P Si Si Si Si Si
dependencia de los EE.UU.
Construir infraestructura tipo invernadero para controlar las . . .
e ura tip P Si Si No Si No
condiciones del cultivo
Disminuir los costos de transporte movilizando la carga . . . . .
. . .9 g Si Si Si Si Si
maxima posible en cada ocasién
Implementar certificaciones que garanticen la calidad de los . . . . .
mp . queg Si Si Si Si Si
insumos que se utilizan en el sector
Desarrollar alianzas con instituciones financieras para crear
préstamos que se adecUen a las necesidades de los Si Si Si Si Sj
agricultores y comerciantes, en especial en términos de
plazo
Brindar capacitacion técnica a los productores de todas las . . . . .
. P P Si Si Si Si Si
regiones
Unir a los productores y exportadores para que actden
17 como industria, beneficiandose al compartir informacion y Si Si Si Si Si

negociar con entes gubernamentales
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Luego de elaborar y analizar la matriz de Rumelt se decide continuar con las
siguientes estrategias:

1. Estrategia 1. Incrementar la distribucion de esparragos a través de supermercados
en el Peru

2. Estrategia 2. Incrementar el consumo de esparragos a nivel nacional, mediante
recetarios y el apoyo de chef reconocidos

3. Estrategia 3. Implementar controles periddicos a las condiciones de los cultivos,
para mantener la alta calidad

4. Estrategia 4. Encadenar a productores con exportadores o grandes supermercados
locales

5. Estrategia 5. Fortalecer la comercializacion de esparragos frescos, por encima de
las conservas y los congelados

6. Estrategia 6. Invertir en tecnologia y desarrollo para mantener el liderazgo del
sector

7. Estrategia 7. Crear sistemas de almacenaje de agua y pozos para contar con este
recurso todo el afio

8. Estrategia 8. Certificar aquellos productos que son cosechados en plantaciones
donde los empleados reciben todos los beneficios legales

9. Estrategia 9. Invertir constantemente en tecnologia y sistemas de informacion para
mantener la ventaja que se posee

10. Estrategia 10. Abrir nuevos mercados en Europa y Asia, para disminuir la
dependencia de los EE.UU.

11. Estrategia 12. Disminuir los costos de transporte movilizando la carga maxima

posible en cada ocasion
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12. Estrategia 13: Implementar certificaciones que garanticen la calidad de los

insumos que se utilizan en el sector

13. Estrategia 14. Desarrollar alianzas con instituciones financieras para crear

préstamos que se adecUen a las necesidades de los agricultores y comerciantes, en
especial en términos de plazo

14. Estrategia 15. Brindar capacitacion técnica a los productores de todas las regiones

17. Estrategia 17. Unir a los productores y exportadores para que actien como

industria, beneficiandose al compartir informacion y negociar con entes
gubernamentales

La estrategia que no paso la prueba de la matriz de Rumelt, por no considerarse
factible es:

18. Estrategia 11. Construir infraestructura tipo invernadero para controlar las

condiciones del cultivo
6.9 Matriz de Etica (ME)

La matriz de ética, que se presenta en la Tabla 23, permite evaluar si las estrategias
que se han planteado promueven o no los derechos, contribuyen a la justicia y son utilitarias.
A continuacion, se analiza cada elemento de manera individual. Se decide retener las 14
estrategias analizadas.

6.10 Estrategias Retenidas y de Contingencia

Una vez que se han analizado las estrategias que se generaron a partir de la matriz
FODA utilizando diversas herramientas, los investigadores estan en la capacidad de definir
cudles estrategias quedan retenidas y cuales pasan a formar parte de los planes de
contingencia. A continuacion, se listan las estrategias retenidas:

1. Estrategia 1. Incrementar la distribucion de esparragos a través de supermercados

en el Peru
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2. Estrategia 2. Incrementar el consumo de esparragos a nivel nacional, mediante
recetarios y el apoyo de chef reconocidos

3. Estrategia 3. Implementar controles periddicos a las condiciones de los cultivos,
para mantener la alta calidad

4. Estrategia 4. Encadenar a productores con exportadores o grandes supermercados
locales

5. Estrategia 5. Fortalecer la comercializacion de esparragos frescos, por encima de
las conservas y los congelados

6. Estrategia 6. Invertir en tecnologia y desarrollo para mantener el liderazgo del
sector

7. Estrategia 7. Crear sistemas de almacenaje de agua y pozos para contar con este
recurso todo el afio

8. Estrategia 8. Certificar aquellos productos que son cosechados en plantaciones
donde los empleados reciben todos los beneficios legales

9. Estrategia 9. Invertir constantemente en tecnologia y sistemas de informacién para
mantener la ventaja que se posee

10. Estrategia 10. Abrir nuevos mercados en Europa y Asia, para disminuir la
dependencia de los EE.UU.

11. Estrategia 12. Disminuir los costos de transporte movilizando la carga maxima
posible en cada ocasion

12. Estrategia 13. Implementar certificaciones que garanticen la calidad de los
insumos que se utilizan en el sector

13. Estrategia 14. Desarrollar alianzas con instituciones financieras para crear
préstamos que se adecUen a las necesidades de los agricultores y comerciantes, en

especial en términos de plazo
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14. Estrategia 15. Brindar capacitacion técnica a los productores de todas las regiones
15. Estrategia 17. Unir a los productores y exportadores para que actien como
industria, beneficiandose al compartir informacion y negociar con entes

gubernamentales

Las estrategias de contingencia son las siguientes:
1. Estrategia 11. Construir infraestructura tipo invernadero para controlar las
condiciones del cultivo
2. Estrategia 16. Reparar o construir vias de comunicacion que conecten las zonas de
cultivo con sus mercados o puerto de embarque
Tabla 23

Matriz de Etica para el Sector Esparrago Peruano

o
m
m
y
m
@
m
o
S
m
S
&
K

Estrategias E1 E2 E3

Derechos

Impacto en el derecho a la vida pPPPPPPPPPUP P P P P
Impacto en el derecho a la propiedad PPPPPPPPPUP P P P P
Impacto en el derecho al libre pensamiento P PPPPPPPPUP P P P P
Impacto en el derecho a la privacidad p PPPPPPPPP P P P P
Impacto en el derecho a la libertad de conciencia P P P P P P P P P P P P P P
Impacto en el derecho a hablar libremente pPPPPPPPPP P P P P P
Impacto en el derecho al debido proceso pPPPPPWPWPPPP P P P P

Justicia
Impacto en la distribucion
Impacto en la administracion

[ SR
[ SR
[ SR S
[ PR S
[ SR S
[ SR S
[ SEPER
[ SR S
[ PR
[ SR
[ SR S
[ SR
[ SR S
[ SR

Normas de compensacion JJ J JJ JJgJyJ J J J J 1
Utilitarismo

Fines y resultados estratégicos E EEEETETEEETE E E E E
Medios estratégicos empleados E EEEEETEEEE E E E E

6.11 Matriz de Estrategias vs. Objetivos de Largo Plazo

Lo que corresponde ahora es analizar si las estrategias retenidas contribuyen o no con
el logro de los objetivos de largo plazo, los cuales se plantearon en el Capitulo V. Se
retendran aquellas estrategias que contribuyan al menos con dos de estos objetivos, ya que asi
se da un uso eficiente de los recursos. En la Tabla 25 se presenta este analisis y se observa

que todas las estrategias cumplen el criterio para quedar retenidas.
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6.12 Matriz de Posibilidades de los Competidores

Como parte del analisis estratégico es fundamental anticiparse a las reacciones que
tomaran los competidores ante la implementacion de las estrategias retenidas. Por ello, en la
Tabla 24 se presentan las reacciones esperadas de parte de las industrias de esparragos en los

paises siguientes: (a) China, (b) Estados Unidos, (c) México y (d) Holanda.
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Matriz de Posibilidades de los Competidores del Esparrago
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Industria de esparragos en

Estrategias retenidas

México Estados Unidos

China Holanda

Incrementar la distribucion de esparragos a
través de supermercados en el Per(
Incrementar el consumo de esparragos a

2 nivel nacional, mediante recetarios y el
apoyo de chef reconocidos

Mantener sistemas de Mantener sistemas de

Implementar controles periédicos a las
3 condiciones de los cultivos, para mantener la

. las condiciones de los
alta calidad

cultivos

las condiciones de los
cultivos

Encadenar a productores con exportadores o
grandes supermercados locales

Fortalecer la comercializacién de esparragos
5 frescos, por encima de las conservas y los
congelados

Priorizar comercializacion de
frescos

Invertir en tecnologia y desarrollo para

. Invertir en tecnologia
mantener el liderazgo del sector g

Invertir en tecnologia
Crear sistemas de almacenaje de aguay

7 pozos para contar con este recurso todo el
afo
Certificar aquellos productos que son
cosechados en plantaciones donde los
empleados reciben todos los beneficios
legales
Invertir constantemente en tecnologia y

9 sistemas de informacidn para mantener la
ventaja que se posee

Crear certificacion similar

Invertir en tecnologia Invertir en tecnologia
Continuar exportando
principalmente a EE.UU. Y
Canada

Abrir nuevos mercados en Europa y Asia,

para disminuir la dependencia de los EE.UU. Atender mercado intemo

Disminuir los costos de transporte
12 movilizando la carga maxima posible en cada
ocasion
Implementar certificaciones que garanticen la
13 calidad de los insumos que se utilizan en el
sector
Desarrollar alianzas con instituciones
financieras para crear préstamos que se
14 adecuen a las necesidades de los
agricultores y comerciantes, en especial en
términos de plazo

Crear financiamiento Crear financiamiento

adecuado al tipo de cultivo

Mantener actualizados asus  Mantener actualizados a
productores mediante

capacitacion

Brindar capacitacion técnica a los

productores de todas las regiones L
capacitacion

Unir a los productores y exportadores para
que actien como industria, beneficiandose
al compartir informacién y negociar con
entes gubernamentales

adecuado al tipo de cultivo adecuado al tipo de cultivo

sus productores mediante

Aumentar sus exportaciones

de congelados al Pert

Mantener sistemas de Mantener sistemas de

informacion para monitorear informacion para monitorear informacion para monitorear informacion para monitorear

las condiciones de los
cultivos

las condiciones de los
cultivos

Priorizar comercializacion de
frescos

Invertir en tecnologia Invertir en tecnologia

Crear certificacion similar

Invertir en tecnologia Invertir en tecnologia
Atender los mercados
asiaticos y en especial el
interno

Atender los mercados
europeos

Crear financiamiento
adecuado al tipo de cultivo

Crear financiamiento

Mantener actualizados a sus Mantener actualizados a sus

productores mediante
capacitacion

productores mediante
capacitacion
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Tabla 25

Estrategias vs. Objetivos de Largo Plazo

Objetivos de largo plazo
Las exportaciones  En el 2023 Perli tendra En el afio 2023,el  Para el afio 2023, el 70% de las  Para el afio 2023 el  En el afio 2023 todas las

peruanas de una participacion de  consumo nacional plantaciones de Esparrago incremento regiones del Pert donde se
Esparragos seran  mercado de 15% sobre alcanzaralas  contara con sistema de monitoreo promedio anual en cultiven esparragos
Estrategias de US$ 757 las exportaciones 15,000 toneladas  meteoroldgico para controlar las el indice de costos ~ tendran un rendimiento
millones en el afio mundiales de variables ambientales y producir de la industria serd superior a las 10 toneladas
2023 esparragos congelados Esparragos de alta calidad inferior al 2.5%. por hectarea
Incrementar la distribucién de Esparragos a través de supermercados en X
el Perd
Incrementar el consumo de Esparragos a nivel nacional, mediante X
recetarios y el apoyo de chef reconocidos
Implementar controles periddicos a las condiciones de los cultivos, para
P %5 P P X X X X X X
mantener la alta calidad
Encadenar a productores con exportadores o grandes supermercados
X X X X
locales
Fortalecer la comercializacidn de Espéarragos frescos, por encima de las X X
conservas y los congelados
6 Invertir en tecnologia y desarrollo para mantener el liderazgo del sector X X X X X X
Crear sistemas de almacenaje de agua y pozos para contar con este
’ e de agua y pozos p X X X X X
recurso todo el afio
Certificar aquellos productos que son cosechados en plantaciones
. o X X X X
donde los empleados reciben todos los beneficios legales
Invertir constantemente en tecnologia y sistemas de informacion para
! gy ¢ X X X X X X
mantener la ventaja que se posee
Abrir nuevos mercados en Europa y Asia, para disminuir la dependencia
X X
de los EE.UU.
Disminuir los costos de transporte movilizando la carga maxima posible X X X
en cada ocasion
Implementar certificaciones que garanticen la calidad de los insumos que
P aueg a X X X X X X

se utilizan en el sector

Desarrollar alianzas con instituciones financieras para crear préstamos
14 que se adecuien a las necesidades de los agricultores y comerciantes, en X X
especial en términos de plazo

15 Brindar capacitacion técnica a los productores de todas las regiones X X X X X X

Unir a los productores y exportadores para que actlien como industria,
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6.13 Conclusiones
En este capitulo se desarrollé el anélisis estratégico en dos fases. Se inici6 con la
presentacion de la matriz FODA, en la que se generaron 17 estrategias, las cuales
posteriormente fueron evaluadas utilizando las siguientes herramientas: (a) MPEYEA, (b)
MBCG, (c) MIE, y (d) MGE. El resultado de estas cinco herramientas se unié en la Matriz de
Decision, en la que se decidi6 eliminar una de las iniciativas y continuar con las otras 16.
Posteriormente, se aplicaron nuevas herramientas de anélisis: (a) MCPE, (b) Matriz de
Rumelt, y (c) Matriz de Etica. Fue con el uso de la matriz de Rumelt que los investigadores
desecharon otras dos estrategias por considerarlas no factibles, quedando retenidas 14
estrategias. Finalmente se verificé si estas estrategias contribuian o no con el logro de los
objetivos de largo plazo, y se encontr6 que la implementacion de estas llevaria a alcanzar
estas metas.
Se concluye que las estrategias retenidas son las siguientes:
1. Estrategia 1. Incrementar la distribucion de esparragos a través de supermercados
en el Peru
2. Estrategia 2. Incrementar el consumo de esparragos a nivel nacional, mediante
recetarios y el apoyo de chef reconocidos
3. Estrategia 3. Implementar controles periddicos a las condiciones de los cultivos,
para mantener la alta calidad
4. Estrategia 4. Encadenar a productores con exportadores o grandes supermercados
locales
5. Estrategia 5. Fortalecer la comercializacion de esparragos frescos, por encima de
las conservas y los congelados
6. Estrategia 6. Invertir en tecnologia y desarrollo para mantener el liderazgo del

sector

Tesis publicada con autorizacion del autor

No olvide citar esta tesis




88

7. Estrategia 7. Crear sistemas de almacenaje de agua y pozos para contar con este
recurso todo el afio

8. Estrategia 8. Certificar aquellos productos que son cosechados en plantaciones
donde los empleados reciben todos los beneficios legales

9. Estrategia 9. Invertir constantemente en tecnologia y sistemas de informacién para
mantener la ventaja que se posee

10. Estrategia 10. Abrir nuevos mercados en Europa y Asia, para disminuir la
dependencia de los EE.UU.

11. Estrategia 12. Disminuir los costos de transporte movilizando la carga méxima
posible en cada ocasion

12. Estrategia 13: Implementar certificaciones que garanticen la calidad de los
insumos que se utilizan en el sector

13. Estrategia 14. Desarrollar alianzas con instituciones financieras para crear
préstamos que se adeclen a las necesidades de los agricultores y comerciantes, en
especial en términos de plazo

14. Estrategia 15. Brindar capacitacion técnica a los productores de todas las regiones

15. Estrategia 17. Unir a los productores y exportadores para que actien como
industria, beneficiandose al compartir informacion y negociar con entes
gubernamentales

En cambio, las estrategias de contingencia son las siguientes:

1. Estrategia 11: Construir infraestructura tipo invernadero para controlar las
condiciones del cultivo

2. Estrategia 16: Reparar o construir vias de comunicacion que conecten las zonas de

cultivo con sus mercados o puerto de embarque
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Capitulo VII: Implementacion Estratégica

Luego de haber concluido el proceso de formulacion estratégica se pasa a la
implementacién, en el que la alta direccidn debe identificar lo que hara con las estrategias que
se han retenido. Constituye una etapa méas compleja que la del disefio y requiere de la
colaboracion de todos los miembros de la organizacion, asi como la adecuacion de los
procesos.
7.1 Objetivos de Corto Plazo

“Una vez que se formul¢ la vision y la mision, se deben traducir, en criterios que la
gerencia pueda utilizar para guiar el rendimiento de la organizacion; siendo los objetivos de
la organizacion los parametros de medicion” (D’ Alessio, 2013, p.449). Los objetivos de corto
plazo (OCP) constituyen hitos que marcan el camino para el logro de los OLP y con ello
alcanzar la vision que se tiene del esparrago para el 2023. En la Tabla 26 se presentan estos
objetivos de corto plazo durante el periodo 2013-2023.
7.2 Recursos asignados a los objetivos de corto plazo

“Los recursos son los insumos que permitiran ejecutar las estrategias seleccionadas”
(D’Alessio, 2013, p.483). La correcta y oportuna asignacion de recursos asegura la
consecucion de los objetivos de corto plazo y, por ende, el logro de los objetivos de largo
plazo. En la Tabla 27 se presentan los recursos necesarios, los cuales se clasifican del modo
siguiente: (a) materiales, que corresponde a los insumos tangibles; (b) mano de obra o recurso
humano que aporta su conocimiento y habilidades; (c) maquinarias, que pueden ser activos
tangibles o intangibles porque también se incluye la tecnologia; (d) métodos, que son los
procesos, sistemas y procedimientos; () medio ambiente, compuesto por el clima
organizacional, la motivacion y el ambiente laboral, siendo un tipo de recurso meramente
humano; (f) mentalidad, que también es un recurso humano que comprende la cultura

organizacional y los paradigmas; y (g) moneda, que es el recurso economico.
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Tabla 26

Obijetivos de Corto Plazo para el Esparrago

OLP OCP
OCP 1.1 En elafio 2015 las exportaciones de esparragos totalizaran US$ 575 millones

Las exportaciones peruanas de
OLP1 esparragos seran de US$ 757
millones en el afio 2023

OCP 1.2 En el afio 2017 Pert participara en al menos dos ferias internacionales de vegetales, mostrando su liderazgo
OCP 1.3 En elafio 2019 las exportaciones de esparragos ascenderan a US$ 660 millones
OCP 1.4 En elafio 2021 las exportaciones a través del aeropuerto del Callao representaran el 85% de todo lo exportado

En el 2023 Per tendré una OCP 2.1 En el 2015 el Pert habré alcanzado una participacion de mercado del 5% en esparragos congelados
participacion de mercado de 20% OCP 2.2 En el 2017 habran en el Pert al menos tres empresas procesadoras de esparragos congelados, las cuales tendran alianzas con los productores

OLP2 . .
sobre las exportaciones mundiales  OCP 2.3 En el 2019 el Per(i habréa alcanzado una participacion de mercado del 13% en esparragos congelados
de esparragos congelados OCP 2.4 En el 2021 la participacion en el mercado mundial de esparragos congelados sera del 17%
OCP 3.1 En elafio 2015 se participard en Mistura, de la mano de algun chef reconocido, ofreciendo distintas recetas
OLP 3 En el afio 2023, el consumo nacional OCP 3.2 En el afio 2017 se realizard una campafia de degustacion de esparragos en los supermercados del pais, alcanzando a un millon de peruanos
alcanzara las 15,000 toneladas  OCP 3.3 En el afio 2019 el consumo nacional habré alcanzado las 8,000 toneladas
OCP 3.4 En elafio 2021 el 40% de las ventas de esparragos se haran por los canales tradicionales
Para el afio 2023, el 90% de las  OCP 4.1 En el afio 2015 al menos 50% de los productores contara con estos sistemas de monitoreo
plantaciones de esparrago contara
oLpa con sistema de monitoreo OCP 4.2 En elafio 2017 se brindara capacitacion a todos los agricultores que poseen sistemas de monitoreo para que aprendan a analizar correctamente la data recopilada
met.eorologlco. para controlar Ia§ OCP 4.3 En elafio 2019 se hara una alianza entre proveedores y entidades financieras para que los equipos de monitoreo se vendan a crédito
variables ambientales y producir
esparragos de alta calidad OCP 4.4 En elafio 2021 el 80% de las plantaciones de esparrago tendran sistemas de monitoreo meteoroldgico y estaran entrenados para analizar la data
Para el afio 2023 el incremento~ OCP 5.1 En elafio 2015 el 95% de los agricultores recibira capacitacion técnica sobre cantidad de insumos necesaria para que aprendan a hacer uso eficiente de los mismos
OLP5 promedio anual en el indice de ~ OCP 5.2 En el afio 2017 el incremento en costos de los insumos sera inferior a la inflacion del periodo
costos de la industria sera inferioral OCP 53 En elafio 2019 los incrementos salariales se haran en base a los aumentos en rendimiento
0,
2.5%. OCP 5.4 En elafio 2021 el aumento en el indice de costos de la industrias sera inferior al 2.4%
OCP 6.1 En elafio 2015 los productores de Piura'y de ICA redactaran un manual con las mejores practicas
Enel a(;lo ?23 tOd";‘S las regiones del ocp 6.2 En el afio 2016 se capacitard al 80% de los productores de Ancash en las mejores practicas
Per( donde se cultiven esparragos . .y . . . .
OLP6 barrag OCP 6.3 En elafo 2017 se capacitara al 80% de los productores de La Libertad y de Lima en las mejores practicas

tendran un rendimiento superior a
las 10 toneladas por hectarea ~ OCP 6.4 En elafio 2019 se realizaran talleres con todos los productores para compartir experiencias

OCP 6.5 En elafio 2021 todos los productores del pais tendran rendimiento superior a las 9 toneladas por hectarea
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OLP

OCP

Recursos

OCP11

En el afio 2015 las exportaciones de esparragos totalizaran
US$ 575 millones

Materiales, mano de obra, maquinarias, métodos,
medio ambiente, moneda

Las exportaciones

peruanas de esparragos Ocp12

En el afio 2017 Per( participara en al menos dos ferias
internacionales de vegetales, mostrando su liderazgo

Mano de obra, métodos, medio ambiente,
mentalidad, moneda

Op1 seran de US$ 757

millones en el afio 2023 OCP 1.3

En el afio 2019 las exportaciones de esparragos ascenderan
a US$ 660 millones

Materiales, mano de obra, maquinarias, métodos,
medio ambiente, moneda

En el afio 2021 las exportaciones a través del aeropuerto del

OCP 1.4 ) Mano de obra, métodos, medio ambiente, moneda
Callao representaran el 85% de todo lo exportado
OCP 21 En el 2015 el Per( habra alcanzado una participacion de Materiales, mano de obra, maquinarias, métodos,
" mercado del 5% en esparragos congelados medio ambiente, mentalidad, moneda
En el 2023 Per( tendra o1 7017 Tabr et al "
una participacion de OCP 2.2 ?oiesador;s (riaenezn :rrae:)us i;Izor:er::‘(l)asdorsesIz;n ELZSIZSS tendran Materiales, mano de obra, maquinarias, metodos,
OLP 2 mercado de 20% sobre ' pl' ; - los or Z tgr g ’ medio ambiente, mentalidad, moneda
las exportaciones alianzas con los productores
mundiales de OCP 23 En el 2019 el Per(i habra alcanzado una participacion de Materiales, mano de obra, maquinarias, métodos,
esparragos congelados "~ mercado del 13% en esparragos congelados medio ambiente, mentalidad, moneda
OCP 2.4 En el 2021 la participacion en el mercado mundial de Materiales, mano de obra, maquinarias, métodos,
" esparragos congelados sera del 17% medio ambiente, mentalidad, moneda
OCP 31 En el afio 2015 se participard en Mistura, de la mano de Materiales, mano de obra, métodos, medio
"~ algun chef reconocido, ofreciendo distintas recetas ambiente, mentalidad, moneda
O 0P 3.2 epiragos e s supemeicados gl pts, alanzndo s un MLTeS o G obra etodos, i
oLp3  tonsumo nacional & espattag P pass. ambiente, mentalidad, moneda
alcanzara las 15,000 millon de peruanos
toneladas OCP 33 En elafio 2019 el consumo nacional habra alcanzado las Materiales, mano de obra, maquinarias, métodos,
8,000 toneladas medio ambiente, mentalidad, moneda
OCP 3.4 En el afio 2021 el 40% de las ventas de esparragos se haran Materiales, mano de obra, maquinarias, métodos,
" por los canales tradicionales medio ambiente, mentalidad, moneda
ocP 41 En el afio 2015 al menos 50% de los productores contara Mano de obra, maquinarias, métodos, medio

Para el afio 2023, el 90%
de las plantaciones de

con estos sistemas de monitoreo

ambiente, mentalidad, moneda

esparrago contara con
sistema de monitoreo
meteoroldgico para

OCP 4.2
OLP 4

En el afio 2017 se brindara capacitacion a todos los
agricultores que poseen sistemas de monitoreo para que
aprendan a analizar correctamente la data recopilada

Mano de obra, maquinarias, métodos, medio
ambiente, mentalidad, moneda

controlar las variables

ambientales y producir OCpP 43

En el afio 2019 se hara una alianza entre proveedores y
entidades financieras para que los equipos de monitoreo se
vendan a crédito

Mano de obra, maquinarias, métodos, medio
ambiente, mentalidad, moneda

esparragos de alta
calidad

En el afio 2021 el 80% de las plantaciones de esparrago

Mano de obra, maquinarias, métodos, medio

OCP 4.4 tendran sistemas de monitoreo meteorologico y estaran . .
. ambiente, mentalidad, moneda
entrenados para analizar la data
En el afio 2015 el 95% de los agricultores recibira - ) .
. . . . Mano de obra, maquinarias, métodos, medio
OCP 5.1 capacitacion técnica sobre cantidad de insumos necesaria . .
. . . ambiente, mentalidad, moneda
Para el afio 2023 el para que aprendan a hacer uso eficiente de los mismos
incremento Pro_medio OCP52 En el afio 2017 el incremento en costos de los insumos sera Materiales, mano de obra, maquinarias, métodos,
OLP5  anualen el indice de *“ inferior a la inflacion del periodo medio ambiente, mentalidad, moneda
COStf)_S de_la industria OCP53 En el afio 2019 los incrementos salariales se haran en base a Mano de obra, métodos, medio ambiente,
sera inferior al 2.5%. " los aumentos en rendimiento mentalidad, moneda
En el afio 2021 el aumento en el indice de costos de la Mano de obra, métodos, medio ambiente,
OCP54 | . e .
industrias sera inferior al 2.4% mentalidad, moneda
OCP 6.1 En el afio 2015 los productores de Piuray de ICA Mano de obra, métodos, medio ambiente,

redactaran un manual con las mejores practicas

mentalidad, moneda

En el afio 2023 todas las

regiones del Per( donde OCpP6.2

En el afio 2016 se capacitard al 80% de los productores de
Ancash en las mejores practicas

Mano de obra, métodos, medio ambiente,
mentalidad, moneda

se cultiven esparragos

OLP6 , .
tendran un rendimiento

OCP 6.3

En el afio 2017 se capacitara al 80% de los productores de
La Libertad y de Lima en las mejores précticas

Mano de obra, métodos, medio ambiente,
mentalidad, moneda

superior a las 10

toneladas por hectarea OCP 6.4

En el afio 2019 se realizaran talleres con todos los
productores para compartir experiencias

Mano de obra, métodos, medio ambiente,
mentalidad, moneda

OCP 65

En el afio 2021 todos los productores del pais tendran
rendimiento superior a las 9 toneladas por hectarea

Materiales, mano de obra, maquinarias, métodos,
medio ambiente, mentalidad, moneda
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7.3 Politicas de cada Estrategia

Las politicas sirven de limites para la implementacién de las estrategias, ya que
incorporan las reglas, los métodos y las directrices para el logro de los objetivos. Es necesario
que las politicas se encuentren alineadas con los valores y el codigo de ética que se establecid
previamente para el esparrago. A continuacion, en la Tabla 28 se presentan las politicas que
se han desarrollado y se sefiala la relacion con cada una de las estrategias retenidas.
Tabla 28

Politicas del Esparrago

Politicas El E2 E3 E4 E5 E6 E7 E8 E9 E10 E12 E14 E15 E17
Fomentar la integracion y participacion X X X X X X X X X X X X
activa de todos los actores
Promover el trabajo en equipo y las X X X X X X X X X X X X
alianzas
Privilegiar el cuidado del medio
3 ambiente vy las relaciones con la X X X X X X X X X X X
comunidad
Promocionar a nivel mundial los
4 esparragos peruanos, consolidando el X X X X X
liderazgo _
5 Alentar la innovacion constante X X X X X X X X X X
Propiciar rele.lc_lones de Iargo plazo y de X X X X X X X
mutuo beneficio con los clientes
| ivar | itacion y |
ncentl\./?r aca_pamtauony a X x X X X X X X X X X
formacion continua
Fomentar la gestion de la calidad total y X X X X X X X X X X X

la satisfaccion de los clientes

7.4 Estructura del Esparrago

Es a traves de la estructura que se lograra la implementacion de las estrategias
planteadas. Segtn explica D’Alessio (2013) se requiere de una nueva estructura para poder
implementar nuevas estrategias, siendo indispensable identificar al lider de la industria o
responsable del engranaje de los demas actores. En este caso, y como se observa en la Figura
36, le corresponde el liderazgo a la Asociacion de Productores de Esparragos, la cual tiene

capitulos o sub-asociaciones por region, pero que se ven como un todo porque lo que se
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pretende es la unificacion de la industria. También se han considerado entes de apoyo, como

Promperd, MINAG y ADEX, entre otros.

Asociacion de Productores de
Esparragos

PROMPERU
Empresas

productoras

MINAG

—
—

Empresas procesadoras Transportistas

SENASA 0 empacadoras

MINAM Empresas exportadoras

Empresas de
logistica
ADEX

Empleadosy colaboradores

Figura 36. Estructura organizacional del esparrago
7.5 Medio Ambiente, Ecologia, y Responsabilidad Social

El sector Esparrago debe ser responsable en su accionar, cuidando los recursos, pero
al mismo tiempo promoviendo el desarrollo social y ocupacional. Para Davis (1960) la
responsabilidad social empresarial (RSE) comprende todas aquellas decisiones y actividades
que se desarrollan por razones que no obedecen a intereses técnicos ni econémicos. De la
definicidn anterior se desprende que la RSE es la proyeccion que tiene la empresa, en este
caso la industria, sobre el entorno social, poniendo de manifiesto los principios éticos que
rigen el negocio y su relacion con la comunidad. De acuerdo con la Figura 37, la
responsabilidad social del Esparrago sera la siguiente:

¢ Responsabilidades econémicas. Ser rentable para poder pagar los salarios

puntualmente, respetando el minimo establecido por la Ley asi como todos los

beneficios que deben percibir los trabajadores
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e Responsabilidades legales. Cumplir con la legislacion del Pert y de los paises con
los que se mantienen relaciones comerciales

e Responsabilidades éticas. Cumplir a cabalidad con los contratos o acuerdos,
despachando productos de alta calidad y en el tiempo establecido

e Responsabilidades filantropicas. Mejorar la calidad de vida de las comunidades
donde opera la industria, brindando salud y acceso al agua, asi como

contribuyendo a mejorar la educacion.

Ser un buen ciudadano
Responsabilidades corporativo. Contribuir con
filantrépicas recursos a la comunidad para
mejorar la calidad de vida

Tener la obligacién de
hacer lo justoy lo
correcto

Responsabilidades
éticas

Obedecer la Leyy

Responsabilidades legales respetar las reglas

Ser productivo la base de
Responsabilidades econdmicas todas las demds

responsabilidades

Figura 37. Piramide de la responsabilidad social empresarial. Tomado de “The Pyramid of
Corporate Social Responsibility: Toward the Moral Management of Organizational
Stakeholders”, por A. Carroll, 1991. Business Horizons, 34(4), 42.
7.6 Recursos Humanos y Motivacion

Una vez que se definio la estructura organizacional para el proceso de implementacion
estratégica es necesario definir quiénes seran las piezas clave para llevar a cabo la transicion.
Como se menciond anteriormente, es necesario un liderazgo claro y contundente. En este
caso se considera que el mejor ente para desempefiar esta funcion es la Asociacion de

Productores de Esparragos, pero es necesario que comprenda que su rol no es solamente el

cultivo y la cosecha sino también la comercializacion y distribucion, incluyendo la
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satisfaccion de los clientes. Segtin D’Alessio (2013), la funcion de recursos humanos
comprende los siguientes elementos clave:

e Soporte y coordinacion entre todas las empresas o unidades de negocio

e Cumplimiento de los plazos previstos para la implementacion

e Motivacion hacia todos los miembros de la industria, pero en especial hacia los

gerentes y empleados para que alineen sus objetivos personales con los del
presente planeamiento estratégico

¢ Involucrar a las personas en la aplicacion de las estrategias
7.7 Gestion del Cambio

La interaccion constante de las organizaciones con su entorno requiere que se adapten
para aprovechar las oportunidades y protegerse de las amenazas. En este caso el cambio sera
un efecto de la implementacion de este planeamiento estratégico, donde se parte de la
modificacion de la vision que tienen los actores del esparrago, pasando de ser empresas
aisladas a visualizarse como un todo unificado. Todos estos cambios, se requieren contar con
un lider que sea capaz de comunicar los objetivos y estrategias, motivando a las personas y
no jefes operativos que ven solo el objetivo a corto plazo y sin ningun horizonte. Boal y
Schultz (2007) indicaron que a traves del dialogo y otras herramientas comunicacionales los
lideres tienen la tarea de guiar a sus organizaciones por un proceso de aprendizaje y de
adaptacion, lo cual ocurre en todos los cambios. Una buena organizacion debe estar
preparada para el cambio constante, pues sin ella no se lograran los objetivos planeados.

Para Fleming (2001) el cambio tiene que ser visto como un proceso transformador y
que envuelve al todo, por lo que se le define como holistico, siendo en si mismo una gran
oportunidad de mejora y crecimiento. La rapida evolucion de la industria es una consecuencia
del entorno cambiante y por ello el cambio debe pasar a formar parte de la organizacion y no

verse como eventos aislados o eventuales.
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7.8 Conclusiones

La implementacion estratégica se inicio con la definicion de los objetivos de corto
plazo, asociados a cada uno de los objetivos de largo plazo y que, por ende, son hitos para
Ilegar a la vision que se tiene del esparrago para el 2023. Para lograr los OCP se necesitan
diversos recursos, que comprenden lo siguiente: (a) materiales, (b) mano de obra,
(c) maquinaria, (d) métodos, (e) ambiente, (f) mentalidad y (g) moneda. Estos recursos deben
ser obtenidos de forma oportuna y en cantidad suficiente, de lo contrario se pone en riesgo el
logro de los objetivos, los cuales son escalables desde el presente hasta el 2023.

Implementar este plan estratégico traera cambios al esparrago, el cual necesita
ordenarse bajo el liderazgo de la Asociacion de Productores de Esparragos, buscando la
unificacion de todos los actores. Pero contando con el apoyo de entes externos como
Promperd, MINAG, MINAM y ADEX. Ademas, deben establecerse alianzas con los
operadores de logistica para garantizar el correcto transporte de los productos, manteniendo

la cadena de frio en el caso de los esparragos frescos.
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Capitulo VII1I: Evaluacién Estratégica

“Bajo el modelo de gerencia estratégica propuesto se desarrollan tres principales
etapas: (a) la formulacién/planeamiento, (b) la implementacion/direccion, y (c) la
evaluacion/control” (D’ Alessio, 2013, p.507). Esto indica que se han completado las dos
primeras etapas y en este capitulo se inicia la tercera etapa, es decir, la de la evaluacion del
planeamiento estratégico que se esta desarrollando.
8.1 Perspectivas de Control

Al elaborar el Tablero de Control Balanceado se ejerce una vision holistica e integral
del esparrago, viendo como un todo a los productores, transformadores y comercializadores.
Esta herramienta permite la evaluacién continua de la estrategia desde cuatro perspectivas:
(a) aprendizaje interno, (b) procesos, (c) clientes, y (d) financiera. Asi es que, partiendo de la
vision y la mision, y pasando por las estrategias y su implementacion, se debe lograr
accionistas satisfechos, clientes contentos, procesos productivos y empleados capacitados y
motivados.

8.1.1 Aprendizaje interno

La elaboracion del Tablero de Control Balanceado se ha iniciado con la evaluacion de
la perspectiva del aprendizaje interno. Corresponde a los lideres del esparrago preguntarse
¢cOmo se puede aprender y mejorar continuamente para alcanzar la vision que se propuso
para el 2023? Para el caso del esparrago se han propuesto los siguientes indicadores de la
perspectiva de aprendizaje interno:

e Horas de capacitacion por empleado al afio

e NuUmero de toneladas producidas por empleado

e Numero de toneladas exportadas por empleado
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8.1.2 Procesos

Dentro de la perspectiva de los procesos son varias las preguntas que hay que
responder, ¢;cémo se lograra la satisfaccion de los clientes? ¢Cuéles son los procesos donde
los resultados tienen que ser sobresalientes? Por ello, dentro del Tablero de Control
Balanceado se han incluido los siguientes indicadores:

e Porcentaje exportado por el aeropuerto Jorge Chavez

e Porcentaje de ventas en el mercado nacional a traves de mercados y bodegas

e Porcentaje de plantaciones que utilizan los sistemas de monitoreo

8.1.3 Clientes

Dentro de la perspectiva de los clientes hay que tomar la posicidn de los consumidores
o compradores potenciales. Por ello, la pregunta que hay que responder es ¢codmo tengo que
tratar a los clientes para que compren? En este sentido se tienen los siguientes indicadores:

e Numero de personas que visitaron el stand en la feria

e Volumen de esparragos congelados exportados

e Numero de platos con esparragos vendidos en Mistura

e Volumen de esparragos vendido en el pais

8.1.4 Financiera

Para los accionistas o inversionistas esta es la perspectiva méas importante, ya que
mide su rentabilidad, lo que estan obteniendo por estar inmersos en el negocio del esparrago.
Los indices que se han propuesto para la perspectiva financiera son los siguientes:

e Cantidad de ddlares invertidos en nuevos equipos

e Precio por tonelada

e NuUmero de nuevas empresas en el sector por afio

e Costo de la campafia por persona a la que se llego
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8.2 Tablero de Control Balanceado (Balanced Scorecard)
El Tablero de Control Balanceado para el espéarrago se presenta en la Tabla 29, pero
los principios para aplicarlo de forma exitosa son los siguientes (D’Alessio, 2013):

e Primer principio. Ser capaces de convertir la estrategia en elementos medibles de
forma operativa. Ya que esta herramienta permite describir, comunicar y aplicar la
estrategia que anteriormente se definio.

e Segundo principio. Lograr que la estructura organizacional esté alineada con las
estrategias, y de esta manera generar sinergias. Por ello, en el Capitulo VI se
propuso una nueva estructura, con un liderazgo definido. Corresponde a esta
entidad definir cuéles son las prioridades estratégicas durante los proximos diez
afios y aplicar el Tablero de Control Integrado para una medicion continua de los
indicadores, aplicando correctivos cuando sea necesario.

e Tercer principio. Lograr que la estrategia permee a todos los actores y que guie el
accionar diario. Es decir, que todos tengan conciencia de la estrategia para que con
el trabajo diario se logren los objetivos y la vision que se tiene para el esparrago
en el 2023.

e Cuarto principio. Entender que la estrategia es un proceso continuo, enlazado con
los procesos operativos de todas las organizaciones que producen, transforman o
comercializan el esparrago. Constantemente surgiran ideas o el entorno cambiara,
lo cual haréa necesario un replanteamiento de las estrategias.

e Quinto principio: Para que se dé el cambio es necesario que haya un liderazgo
eficaz, tanto para el esparrago como un todo, asi como para cada organizacion o

ente.
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Tabla 29

Tablero de Control Balanceado del Esparrago

OLP OCP Indicador Unidades Perspectiva
En el afio 2015 las exportaciones de esparragos totalizaran

OCP 1.1 USS$ 575 millones Volumen de espérragos exportados US$ Financiera
Las exportaciones = ’ P : . -
Deruanas de OCP 1.2 !En el afio 2017 Peru participara en al menos.dos ferias Numero de personas que visitaron el Unidades Clientes
) ) internacionales de vegetales, mostrando su liderazgo stand
esparragos seran de | afi0 2019 | . q , deré
US$ 757 millones OCP 1.3 En el afo L9 las exportaciones de esparragos ascenderan Volumen de esparragos exportados Us$ Aprendizaje
en el afio 2023 a US$ 660 millones
En el afio 2021 las exportaciones a través del aeropuerto Porcentaje exportado por el aeropuerto 0
OCP 14 del Callao representaran el 85% de todo lo exportado Jorge Chavez % Procesos
Enel 2023 Perd OCP 2.1 En el 2015 el Pert habrg alcanzado una participacion de Volumen de espérragos congelados Toneladas Clientes
tendra una mercado del 5% en espérragos congelados exportados
participacion de En el 2017 habran en el Pert al menos ocho empresas ,
mercado de 15% OCP 2.2 procesadoras de esparragos congelados, las cuales tendran Ngjrrr;%roo de nuevas empresas en el sector Unidades Financiera
sobre las alianzas con los productores P
exportaciones En el 2019 el Peru habra alcanzado una participacion de Exportaciones peruanas versus 0 .
muncyales de OcP2.3 mercado del 11% en esparragos congelados exportaciones mundiales % Clientes
esparragos En el 2021 la participacion en el mercado mundial de Precio por tonelada de esparragos . .
congelados OcP24 esparragos congelados seré del 13% congelados Toneladas Financiera
OCP 3.1 En gl afio 2015 se p_artluparg en Mlgtura, de la mano de Num_ero de platos con esparragos Unidades Clientes
algun chef reconocido, ofreciendo distintas recetas vendidos

En el afio 2017 se realizara una campafia de degustacion de
OCP 3.2 esparragos en los supermercados del pais, alcanzando a un
millén de peruanos

En el afio 2019 el consumo nacional habré alcanzado las Volumen de espérragos vendidos en el

En el afio 2023, el
consumo nacional
alcanzara las 15,000

Costo de la camparia por persona a la

que se llegt US$ / cliente Financiera

toneladas i
OCP 3.3 8,000 toneladas pafs Toneladas Clientes
En el afio 2021 el 40% de las ventas de esparragos se haran Porcentaje de ventas en el mercado
OCP 34 - . % Procesos
por los canales tradicionales nacional por mercados y bodegas
~ 5 p - -
Para el afio 2023, el OCP 4.1 En el afio 2_015 al menos 5_0A> de los productores contara l\_lumero de prodyctores que utilizan los Unidades PrOCEsOS
70% de las con estos sistemas de monitoreo sistemas de monitoreo
pla}ntacmnes de, En _eI afio 2017 se brmdar_a capacitacion z_atodos los NGmero de horas de capacitacion Horas- o
esparrago contara OCP 4.2 agricultores que poseen sistemas de monitoreo para que . . ~ Aprendizaje
. . X impartidas por empleado empleado / afio
con sistema de aprendan a analizar correctamente la data recopilada
moni’to_reo En el afio 2019 se hara una alianza entre proveedores y Cantidad de délares invertidos en nuevos
meteoroldgico para  OCP 4.3  entidades financieras para que los equipos de monitoreo se . US$ / afio Financiera
controlar las vendan a crédito equipos
variables
ambientales y En el afio 2021 el 60% de las plantaciones de esparrago . . -
: . P ; . h Porcentaje de plantaciones que utilizan
producir esparragos OCP 4.4  tendran sistemas de monitoreo meteoroldgico y estaran . . % Procesos
. . los sistemas de monitoreo
de alta calidad entrenados para analizar la data
= 0 - —
En el afio 2015 el 95% de los agricultores recibira NGmero de horas de capacitacién Horas-

OCP 5.1 capacitacion técnica sobre cantidad de insumos necesaria Aprendizaje

Para el afio 2023 el para que aprendan a hacer uso eficiente de los mismos impartidas por empleado empleado / afio
mc(;gmentol OCP 5.2 En el afio 2017 el incremento en costos de los insumos sera Porcentaje de incremento en el costo de o Financiera
Promedio anuai en = inferior a la inflacion del periodo insumos 0
el indice de costos En el a0 2019 los i ‘ larial haré b
de laindustriasera ocps3 - & ano 03 INCreMEn'os salariales se naran en base ., ontaje de incremento salarial % Financiera
inferior al 2.5%. a los aumentos en rendimiento
OCP 5.4 En el afio 2021 el aumento en el indice de costos de la Porcentaje de incremento en el costo de % Financiera
"" industrias sera inferior al 2.4% insumos
En el afio 2015 los productores de Piuray de ICA NUmero de empresas participantes en la .
OCP6.1 redactardn un manual con las mejores practicas elaboracion del manual Unidades Procesos
o OCP 6.2 En el afio 2016 se capacitara al 80% de los productores de  NUmero de horas de capacitacion Horas- Aprendizaie
El re(r;_dlmlepto | "= Ancash en las mejores practicas impartidas por empleado empleado / afio P !
prgrmﬁelc?arr]:;l:erlg OCP 6.3 En el afio 2017 se capacitaré al 80% de los productores de  NUmero de horas de capacitacion Horas- Aprendizaie
o?e 10 toneladas en "~ La Libertad y de Lima en las mejores practicas impartidas por empleado empleado / afio P I
el 2023 OCP 6.4 En el afio 2019 se realizaran talleres con todos los Cantidad de dolares invertidos por uss/ Financiera
"" productores para compartir experiencias participante participante
OCP 6.5 En e! afio 2021 too_ios los productores del pais t(?ndran VoIL{men de toneladas de esparragos por Ton / hectarea  Aprendizaje
rendimiento superior a las 9 toneladas por hectéarea hectérea
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8.3 Conclusiones

En este capitulo se inicia la etapa de evaluacion del planeamiento estratégico, para lo
cual se utiliza como herramienta al Tablero de Control Balanceado. Este permite
operacionalizar las estrategias propuestas y retenidas, convirtiéndolas en indicadores
asociados a los objetivos de corto plazo. Debe entenderse que esta herramienta es dinamica
por lo que los indicadores pueden variar durante los préximos diez afos.

Una caracteristica de la evaluacion del proceso estratégico es que se aplica desde
cuatro perspectivas, independientes pero complementarias: (a) aprendizaje interno,
(b) clientes, (c) procesos y (d) financiera. Por ello, se disefiaron indicadores para cada
perspectiva, cuya aplicacion como herramienta de control, permitira contar con lo siguiente:
(a) empleados motivados, (b) procesos eficaces y eficientes, (c) clientes satisfechos, y (d)

accionistas con rendimiento atractivo.
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Capitulo IX: Competitividad del esparrago

Existen maltiples definiciones del término competitividad, sin embargo, una de
particular interés es la de Aguilar (1994), quien indicd que existen tres niveles diferentes de
competitividad: (a) a nivel de pais o de region, es decir, a nivel de una localidad donde
conviven distintas industrias; (b) a nivel de sector o de industria, estableciendo si hay o no
potencial para crecer y de alguna forma cdmo hacerlo; y por ultimo (c) a nivel de empresa,
que establece la habilidad del negocio para atraer clientes e incrementar su rendimiento.

9.1 Andlisis Competitivo del Espéarrago

De acuerdo con Azimi, Ferrero, Loucky, Olivares y Rojas (2012) la competitividad
del esparrago se basa en lo siguiente:

e Optar por la produccién y exportacion de esparragos frescos que es el segmento
que presenta mayor demanda, ademas de generar mayor margen de ganancia en
comparacion con los esparragos en conservas o congelados

e La capacidad de obtener mayor precio por volumen, lo cual es logrado por algunos
de los exportadores de Europa y de los Estados Unidos. Es aqui donde el Pert no
presenta ventaja, ya que el monto que recibe por tonelada es menor al de otras
naciones.

La competitividad esta dado por: (a) EI consumo nacional esta en crecimiento y se
espera que para el afio 2023 el consumo tenga un posicionamiento y que pueda generar poder
de los compradores, (b) Los proveedores forman parte del cluster del Esparrago, el que se
encuentra en etapa de desarrollo, (c) Los productos alternativos como las alcachofas, brocoli,
no representan una amenaza, pues el esparrago es la hortaliza que esta mejor posicionada y
tiene mejores prestaciones para la salud, (d) Los nuevos entrantes deben cubrir la demanda

insatisfecha, que no afecta la produccion actual de las industrias, y (€) Encadenamientos
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productivos que permitan distribuir la rentabilidad que genera el producto, llegando a los
agricultores.
9.2 Identificacidn de las Ventajas Competitivas del Esparrago

Luego de elaborado el planeamiento estratégico, los investigadores han identificado
que el esparrago tiene ventajas competitivas y, por ello, el Per( es el lider mundial en
exportaciones, tanto de esparragos frescos como en conservas. Las bases de estas ventajas
competitivas son como sigue:

e Capacidad de producir esparragos durante todos los meses del afio

e Alto rendimiento por hectéarea en Piura, Ica y Ancash, pero adin necesita elevarse

en otras regiones de la costa peruana
e Tecnologia de punta, principalmente importada en lo que corresponde a sistemas
de riego y semillas

e Bajo costo de mano de obra, como consecuencia de la productividad de la misma

e Conservacion de la cadena en frio, lo que preserva la calidad del producto

Para el caso del esparrago, mas del 70% de las exportaciones se realizan de forma
aerea, y se espera que en el 2023 este porcentaje supere el 80%, por lo que la distancia con
los mercados no es un factor determinante de la competitividad. Hasta ahora se ha logrado un
excelente producto sin contar con un mercado interno desarrollado, y gracias a las exigencias
de los consumidores europeos y norteamericanos. Pero se considera necesario desarrollar el
mercado nacional, y masificar el consumo que hasta el momento se ha limitado a los NSE A
y B.
9.3 Identificacion y Analisis de los Potenciales Clusteres del Esparrago

En la Figura 38 se presenta el mapa del cluster del esparrago en Per(. De acuerdo con
Azimi et. al. (2012) la region de La Libertad representa el 83% de la produccion de

esparragos en el pais. Esta concentracion ha hecho que alrededor de la ciudad de Trujillo se
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encuentren todos los insumos requeridos para la produccion de espérragos, bien sea frescos,
en conserva o congelados. Aquellas fabricas de empaque ubicadas en Lima, o en otras
regiones del Perd, se trasladan hasta las instalaciones de productores y transformadores para
darles servicios.

La creacion del cluster del esparrago se inici6é en 1997, cuando Prompex promovio la
formacion de asociaciones, cuyo resultado fue la conformacion de la Asociacion Nacional de
Productores de Esparragos en 1998. Para la conformacion de este cluster ha sido esencial el
aporte del sistema financiero y de la gastronomia, pero sobre todo de los servicios de logistica

que permiten mantener la cadena de frio.

Insumos Clusters relacionados
s ¢ ADEX Servicios
Fertilizantes . . AGAP Bl
Inr;tllt,ucu;nes «  PROMPEX
7 colaboradoras ,  psqciacion de Productores
Semillas de Esparragos Gastronomia

Transporte / logistica

Pesticidas

> Puertos
riego

.| Cadenaen

& frio

Aeropuertos
Equipo de
procesamiento
Agencias
» aduanales
Material de *  Promperu
empaque Instituciones ©  SENASA :
1ol eobi *  Universidades nacionales
Otros C2 BUEHERRGE | ANTCS (para estandares
equipos técnicos)

I:l Produccion nacional -fortaleza [ _ Importado - debilidad

Figura 38. Cluster del esparrago. Adaptado de “Asparragus in Peru, microeconomics of
competitiveness” por K. Azimi, C. Ferrero, J. Loucky, H. Olivares y A. Rojas, 2012.
Recuperado de
http://www.isc.hbs.edu/pdf/Student_Projects/2012%20MOC%20Papers/Asparagus%20Clust
er-%20Final%20Report.pdf
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9.4 Identificacidn de los aspectos estratégicos de los potenciales clisteres
El cluster del esparrago ha tenido éxito gracias a los siguientes aspectos, que se han
dado de manera conjunta:
e Varios proveedores que se han unido en la Asociacion Nacional de Productores de
Esparragos
e Proveedores de insumos que permiten contar con productos de excelente calidad
como son las semillas y los pesticidas
e Productores que cuentan con equipos, maquinarias y sistemas de riego, que les
permiten incrementar su productividad
¢ Instituciones del gobierno que han apoyado al esparrago a través de los afos,
como Promperu por el desarrollo de mercados, Senasa por las certificaciones
sanitarias y capacitaciones para generar productos libres de plagas y/o bacterias.
e Otras instituciones como la Asociacion de Exportadores
e Servicios de apoyo para la comercializacion como las agencias aduanales y los
transportistas
e Otros clusteres relacionados
9.5 Conclusiones
En esta fase final se determina que el esparrago es competitivo a nivel mundial, a
pesar de que paises europeos y Estados Unidos obtienen un mayor precio por tonelada,
ademas de la ausencia de un mercado nacional desarrollado. Su liderazgo mundial sostenido
desde el 2003 evidencia que si se han desarrollado ventajas competitivas, las cuales se basan
en un alto rendimiento por hectarea y en la existencia de un cluster consolidado que permite a

los productores y transformadores contar con insumos de calidad y servicios de apoyo.
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Capitulo X: Conclusiones y Recomendaciones

En este capitulo se presenta: (a) el Plan Estratégico Integral, (b) las conclusiones
generales de los investigadores, (c) las recomendaciones finales de los investigadores, y (d) la
vision para el esparrago en el 2023.
10.1 Plan Estratégico Integral

En la Tabla 30 se presenta el Plan Estratégico Integral que resume todo lo expuesto en
este documento. Alli se observa coherencia entre la vision y mision con los objetivos, tanto
de largo como de corto plazo. También se exponen los indicadores que se desarrollaron en el
Tablero de Control Balanceado, los cuales estan alineados con los OCP. Ademas, todo lo
planteado esta enmarcado en los valores, el codigo de ética y las politicas.
10.2 Conclusiones finales

1. El esparrago peruano es lider en las exportaciones mundiales, lo que demuestra
que ha logrado desarrollar ventajas competitivas, fundamentadas en un alto
rendimiento por hectérea, el uso de insumos de calidad y sobre todo en la
capacidad de producir esta hortaliza durante todo el afio.

2. En 1998 se creo la Asociacion Nacional de Productores de Esparragos, cuya
funcién es agrupar a todos los miembros de la cadena productiva. Esta asociacion
ha sido el pilar de la unificacion de los productores con lo que se sentaron las
bases para conformar el cluster existente por afinidad. Dicho cluster esta integrado
por los proveedores de insumos (la mayoria insumos importados), por los
servicios de apoyo como transportistas y agentes de aduanas y por otros cldsteres
relacionados como el de servicios financieros y la gastronomia.

3. El esparrago ha logrado ser competitivo a nivel mundial, a pesar de que el
mercado nacional no se encuentra desarrollado porque el consumo se ha visto

limitado a los niveles socioeconémicos A y B. Con la aplicacién de este
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Tabla 30

Plan Estratégico Integral del Esparrago

Vision
reconocidas como gracias a 6 jade punta, con alto rendimiento y bajo costo de producion, contribuyendo

En el afto 2023, el Perd serd ol de

I mundo, con el mayor portafolio
asf al desarroll b

¥ con un mercado interno desarrollado

Principios Cardinales:
Influencia de terceras partes
Lazos pasados y presentes
Contrabalance de intereses

Conservacion de los enemigos

Intereses del sector: 1. Conservar e liderazgo en
el mercado mundial 2 Incrementar la participacion
de congelados 3 Desarrollar el mercado interno
4Utilizar siempre tecnologia de punta
5 Mantener costos bajos 6.Lograr que todzs las

Objetivos de Largo Plazo
Para el afio 2023, el 70% de las
plantaciones de esparrago
contaré con sistema de

Para el afio 2023 el incremento 1 rendimiento promedio nacional
promedio anual en el indice de por Hectérea seré de 10
costos de la industria sera toneladas en el 2023

En e 2023 Peri tendra
una participacion de
mercado de 15% sobre

En el aiio 2023, el
consumo nacional
alcanzard las 15,000

Las exportaciones
peruanas de espamagos
serdn de USS 757 millones

eonts abtengn 6l misimo rendimiento por en elafio 2023 las exportaciones toneladas monitoreo meteorol6gico para inferior al 25%.
hectire mundiales de esparragos controlar las variables
congelados ambientales y producir Valores
esparragos de alta calidad Calidad
Respeto
Estrategias Objetivo e LargoPlazoz OO L190 Obietivo de Largo Plazo 4 Objetivo de Largo Plazo 5 Objetivo de Largo Plazo 6 Politicas Liderazgo
Desarrollo
PLFomentar a integiaciony participacion activade  sostenible
todos os actores  P2.Promover el trabejo enequipoy  Confianza
Incrementar la distribucion de las lianzas P Alentar la innovacion constante Integracion
1 espérragos a través de supermercados X PG Propicia rlaciones de argo plazoy de mutuo  Honestidad
en el Peri beneficio con los clientes P7.Incentivar la capacitacion  jnnovacion
y laformacion continua P8.Fomentar la gestion de la
calidad totaly Iasatsfaccion de los cientes
P Fomentar 1 nlegacion y participacion activa de
todos los actores P2.Promover el trabajo en equipo y
. les alianzas P3 Privilegir el cuidado del medio ambiente
Promocionar el consumo de espérragos a
2 nivel macionsl, medints recetaos y o x s rlaciones con la comunidad 5. Alentar la
Y innovacion constante P Propiciar relaciones de largo
apoyo de chef reconocidos Plazo y de mutuo beneficio con los clientes
P Fomentar la gstion dela caldad total y la
satisfaccion de los clientes
P3 Privilegiar el cuidado del medio ambiente y las
. N - releciones con la comunidadP6.Propiciar relaciones de
Monitorear dariamente las condiciones lergo plazo y de mutuo benefcio con los clientes
3 de los cultivos, para mantener la alta X X X X X : .
P7.Incentivar la capacitecion y la formecion continua
calidad P8.Fomentar a gesti6n de la calidad totaly la
satisfaccitn de los clientes
P Fomentar a integracion y participacion activa de
todos os actores P2.Promover el trabajo en equipo y
les alianzas P3 Privilegir el cuidado del medio ambiente
y T relaciones con la comunidad P4 Promocionar a
Encadenar a productores con
4 oxportadores » arandes sunemercados X X X nivel mundial s espérragos peruanos, consolidando el
P 9 P liderazgo PS5, Alentar la innovacion constante
locales PG Propiciar elaciones de largo plazo y de mutuo
eneficio con los clientes.P7.Incentivar a capécitacion
¥ laformacion continua P8 Fomentar la gstion de la
caldad totaly Ia satisfaccion de los clientes
P1Fomentar la ntegracion y participacion activa de
todos os actores P2.Promover el trabajo en equipo y
les alianzas P3 Privilegir el cuidado del medio ambiente
Priorizar la comercializacion de y T relaciones con la comunided Pd Promocionar a
5 esparagos frescos, por encima de las X nivel mundial 1o espérragos peruanos, consolidando el
conservas y los congelados liderazgo PG Propiciarrelciones de largo plazo y de
mutuo beneficio con os clentesP7.Incentivar la
capacitacion y I formacion continua.PB.Fomentar la
gestion de la calided tota y a satisfaccion de los clientes.
P Fomentar a integracion y participacion activa de
X todos os actores P2.Promover el trabajo en equipo y
Mision La . las alianzasP3 Privilegiar el cuidado el medio ambiente
industria del Invertiren tecnologia y desarrollo para X X X X X y las relaciones con la comunidad P5.Alentar la
esparrago en el mentener el liderazgo del sector innovacion constante P7.Incentivar la capacitacion y la
Perd tiene alto o8 Fomentar
rendimiento en totaly lasatisfaccion de los clientes
suaultivo, - -
e —— g prtr i
urafotaleade 7 poms para contar con este recurso todo X X X X les alianzas P Privilegar el cuidado del medio ambiente
clidad,y y tas relaciones con la comunidad
cumpliendo con P Fomentar 1a Megaciny participacion activa de
todos los Certfcar aquellos productos que son todos os actores P2.Promover el trabajo en equipo y
requerimienos o olatacions donde los les alianzas P3 Privilegiar el cuidado del medio ambiente
sanitarios, para 8 empleados reciben todos los beneficios X X X ¥ les relaciones con la comunidad  P4.Promocionar a
atendera nivel mundial s espérragos peruanos, consolidando el
dlientes legales liderazgo P Incentiva Ia capacitacion y la formacion
nacionales e continua
intermaclonales, P Fomentar a integracion y participacion activa de
con personal nverti constantertente en tecnologiay todos los actoresP2.Promover el trabejo n equipo y
alfiadoy g Gene G tomaeion pas metone a x x X X X le alianzas P5.Alentar a innovacien constante
capacitado, vental ue ot posee PTGenivar lacopaciain y I fomacioncoting ¢
mantenlendo la P Fomentar la gstion de la caldad total y la
catlena de frio satisfaccion de os clientes LPreservarel
o PR ey PR ST — Medio ambente
ditrbuciony la_ Abrr nuevos mercados en Europay todos los actores P2 Promover el trabajo en equipoy  2Promoverel
exportacion,con 10 Asia, para disminuir la dependencia de X les alianzas P Privilegiar el cuidado del medio ambiente _ desarrollo y
fecnologia de los EEUU y I relaciones con la comunidad P4 Promocionara  bienestar de las
punta nivel mundia ls espérragos peruanos, regiones
Disminue s costos de transporte 3 privilegiar e uidaco de medio ambientey s 3.Sequirtodos
" elaciones con la comunidad 5. Alentar a innovacion los
11 movilizando la carga méxia posible en X X X :
constante. P8 Fomentar la getion de lacalidad otaly Ia. procedimientos
cada ocasion satisfaccion de los clientes ‘delsistera de
Desarrollar alianzas con instituciones i . gestion de
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¢ todos los actores  P2.Promover el trabajo en equipo y v
12 adectien a las necesidades de los X . sanitario
les alianzas P Alentar la innovacion constante
agriculiores y comerciantes, en especial P7.Incentivar la capacitacion y la formacion continua 4 Promoverel
en términos de plazo trabajo en
PT Fomentar Ta egaciony participacion activa de equipo
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y negociar con entes gubernamentales
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Perspectiva de procesos: 1 Porcentaje exportado por
el aeropuerto Jorge Chévez 2 Porcentaje de ventas en el
mercado nacional por mercados y bodeges 3.Ndmero de
productores que utilizan los sstemas de monitoreo
4Porcentaje de plantaciones que utlizan los sistemas de

OCP 5.1. En el afio 2015 el 95%
de los agricuhores recibira
capacitacion técnica sobre
cantidad de insumos necesaria
para que aprendan a hacer uso

OCP 31 Enelafio
2015 se participard en
Mistura, de la mano de
algin chef reconocido,
ofeciendo distintas

0CP 2.1 Enel2015¢l
Pert habrd alcanzado una
participacion de mercado
del 5% en esparragos

OCP6.1. En el afio 2015 los
productores de Piuray de ICA
redactaran un manual con las
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OCP 1.1. En el afio 2015 las
exportaciones de
esparragos totalizardn US$
575 millones

(OCP 4.1. En el afio 2015 al menos
50% de los productores contara
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capacitacion impartidas por empleado ecetas eficente de los mismos elboracion del manual
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OCP 1.3. En el afio 2019 las
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aumento en el indice de costos  realizarén talleres con todos los
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24% experiencias
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del 11% en esparragos
congelados
0CP24.Enel 2021l
participacion en el
mercado mundial de
esparragos congelados
seré del 13%

OCP 65. En el afio 2021 todos los
productores del pais tendrén
rendimiento superior alas 9
toneladas por hectdrea
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planeamiento estratégico se pretende incentivar el consumo en la clase media, a la
cual se llegara tanto a través del canal tradicional como del canal moderno.

4. Elincremento en la competitividad del Peru representa una oportunidad para el
esparrago, ya que al fortalecerse el sistema financiero e incrementarse las
inversiones se logrard aumentar el &rea cultivada y el equipamiento para aumentar
la productividad y el volumen generado. Sin embargo, la amenaza de la
sobrevaloracion del nuevo sol perjudica las exportaciones porque el margen de
rentabilidad se reduce, lo cual se suma al hecho de que el precio por tonelada de
esparrago peruano es menor que el del europeo o norteamericano.

5. El esparrago se comercializa en tres formatos diferentes: fresco, en conserva o
congelado. El Perd tiene liderazgo en el esparrago fresco y en las conservas, pero
no en el congelado. Se proyecta un incremento considerable en la produccion de
esparragos congelados, pero sin descuidar el fresco que es el segmento con mayor
crecimiento por la tendencia a buscar alimentos saludables.

10.3 Recomendaciones Finales
Las recomendaciones que se plantean a continuacion se dirigen tanto a los
actores del sector como a las instituciones gubernamentales que sirven de soporte al
esparrago:

1. Serecomienda la implementacion del presente Planeamiento Estratégico para
aumentar la ventaja competitiva que el Peru tiene actualmente y contar con una
vision a largo plazo en el sector.

2. Al Instituto Peruano del Esparrago y Hortalizas (IPEH), se le debe recomendar
ejercer un liderazgo efectivo que permita la implementacion de este Plan
Estratégico del Esparrago. Para ello, deberan mantener al recurso humano

motivado, esto solo se lograra si los empresarios ven que su rentabilidad se
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incrementa, y si los empleados sienten que sus necesidades son tomadas en cuenta,
por lo que todos se benefician del crecimiento en el volumen de produccion y de
exportacion.

3. Actualmente, los productores se encuentran congregados en el Instituto Peruano
del Espéarrago y Hortalizas (IPEH), pero es indispensable que también se unan con
los transformadores y comercializadores para adoptar la estructura de industria,
con objetivos comunes que les permitan mantener su liderazgo mundial, creando
una marca pais sélida.

4. A los chefs y cocineros nacionales se les recomienda incorporar el esparrago en
sus recetas, ya que es un producto que representa al Peru internacionalmente, y
con esto se lograria incrementar el consumo de este vegetal a nivel nacional.

5. Utilizar el Tablero de Control Balanceado como herramienta para el control del
cumplimiento de los objetivos de corto plazo, lo cual se hara con la medicion
frecuente de los indicadores desarrollados. En caso de que no se alcancen los
valores esperados, entonces se deberan aplicar correctivos inmediatos para
garantizar que se logre la vision proyectada para el 2023.

6. Realizar frecuentemente evaluaciones del entorno y analisis internos, ya que si las
condiciones cambian seré necesario modificar las estrategias.

7. Serecomienda que el pais organice ferias alimentarias con la participacion activa
de todos los stakeholders del sector esparraguero, que permitan promocionar mas
nuestro esparrago.

8. Lograr que todos los procesadores y exportadores tengan las certificaciones de
calidad, tales como HACCP, I1SO, BRC, que permita dar la garantia de calidad a

los clientes.
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9. Se puede fortalecer al esparrago peruano, para ello se debe contar con mayor
produccion nacional de insumos, sistemas de riego, los equipos o los pesticidas.
10.4 Futuro del Espéarrago

El futuro del esparrago en el 2023 sera el resultado de la implementacién de este
planeamiento estratégico, con el cual se busca mantener el liderazgo que el esparrago tiene a
nivel mundial, especialmente como vegetal fresco. Sin embargo, se incrementara la ventaja
competitiva logrando un precio por tonelada mayor al que actualmente ostentan paises
europeos y Estados Unidos.

Todo esto se lograra porque, en los préximos diez afios, los productores,
transformadores y comercializadores trabajaran unidos y con objetivos comunes. Esto les
permitird implementar estrategias que beneficien a todos, incrementando su rentabilidad y su
productividad, ya que el recurso humano estara méas capacitado y con las competencias
desarrolladas al maximo. Asi, el rendimiento por hectarea a nivel nacional alcanzara lo que
actualmente se logra en Piura. Pero no solo es importante que los actores del esparrago estén
unidos, sino que el cluster se consolide con la produccion nacional de insumos y el desarrollo
de productos de financiamiento adecuados a las condiciones de cultivo y comercializacion de

esparragos.
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Apéndice A: Entrevista a Italo Giribaldi
Nombre: italo Giribaldi
Cargo: Gerente General
Empresa: Agricola Diano Marina S.A.C.
Fecha: 15/07/2013

1. ¢Desde hace cuéntos afios se han dedicado a la produccion y comercializacion de
esparragos? ¢ Qué los motivd a ingresar a este negocio?

La empresa que lidero empieza desde mis padres que incursionaron en el AGRO hace
maés de 20 afios. Debido al crecimiento de la exportaciones agroindustriales y vi que
era una gran oportunidad de generar utilidades.

2. Con base en las investigaciones que hemos desarrollado hasta el momento, hemos
encontrado que el mercado mundial se encuentra saturado, ¢cual es su opinion al
respecto?

Definitivamente, el mercado externo esta saturado, como prueba de ello es que las
exportaciones no estan creciendo al ritmo de otros afios, es més los precios se mueven
con tendencia a la baja. Las exportaciones en los Gltimos afios se mantenian en ese
orden: frescos, conservas y congelado. Ahora se mantiene el fresco en primer lugar,
congelado en el segundo lugar y al final estan quedando las conservas. Por la parte
agricola en el sur se estan reduciendo las Ha de cultivo de este producto y estan
siendo reemplazadas por citricos y palta Hass.

3. ¢Es factible promover el consumo en el mercado nacional? ;Cual es el segmento de
mercado en el que deben enfocarse?

Definitivamente, el mercado local debe ser una alternativa viable para, al menos,
mantener el negocio del esparrago. Se sabe que la demanda de este producto en el

mercado externo se esta restringiendo debido principalmente a la crisis europea.
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Normalmente, la demanda en Europa con calidad premium del esparrago, luego de la
crisis los consumos se estan limitando a una segunda calidad y también a reducirse la
cantidad de consumo, permitiendo que los consumidores prioricen otros productos de
primera necesidad. Por ejemplo, los espafioles consumian buena cantidad de
conservas de esparragos de calidad AB, ahora estan pidiendo un mix entre calidad AB
y C.

Para el mercado local se tiene que hacer un marketing exhaustivo que va de la mano
de la gestion de todas las empresas que lideran el esparrago. Aun asi pienso que si
bien es cierto el consumo se puede incrementar pero no sustituiria la demanda
externa. Si fuera asi el segmento en el que se posicionaria este producto seria el nivel
socioeconémico AB.

4. Podria, por favor, explicarme en qué se diferencia la comercializacion de esparragos
frescos y la de esparragos transformados tanto en el mercado nacional, como en el
mercado internacional.

Los esparragos frescos tienen un proceso mas simple que las conservas.

5. ¢Es cierto que producir y comercializar esparragos procesados o transformados le da
ventaja a los productores sobre aquellos que se limitan a comercializar esparragos
frescos?

No. El fresco por su proceso mas simple y vida Gtil méas corta permite una rotacion de
flujo de caja més rapida. En cambio en los procesados es mas lento el flujo.

6. ¢Cuéles son los factores clave de éxito en la industria de produccion y transformacion
de esparragos?

Innovacion tecnologica, optimizacion de recursos, costos, precios competitivos

7. ¢Hay un verdadero intercambio de informacion y cooperacion entre las distintas

empresas que integran la industria del esparrago?
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Hace algunos afios atras la informacion que manejaba una Planta era de caracter
reservado, es decir un tabd, en la actualidad muchas de las informaciones se
comparten con las otras empresas y también con los socios estratégicos, pues se tiene
que ver el negocio de manera globalizada en las que todos los miembros de la cadena
productiva tienen que ser rentables para mantener el negocio de manera sostenida.

8. ¢Cuéles son los sistemas de informacion que se utilizan? (Referirse a la coordinacion
entre agricultores, fechas de cosecha, procesamiento, picos de demanda, embarques,
etcétera.).

Se usa el sistema integral que permite reportar la informacion necesaria para
gestionar.

9. ¢Hay innovaciones tecnoldgicas dentro del cultivo o del procesamiento de esparragos
en el Perd?

Pienso que las empresas estan invirtiendo y obteniendo equipos de tecnologia de
punta. Principalmente para el fresco se han comprado maquinarias calibradoras y
embanchadoras. Para el caso de la agricultura también se usa tecnologia de punta en
el regadio. Se deben enviar a profesionales a Israel para aprender tecnologia de riego
porque dicho pais es uno de los mas avanzados del mundo

10. ¢Quiénes son los principales paises competidores a nivel mundial? ¢ Qué hacen ellos
que sea diferente a lo que se hace en el Peru?

Los competidores directos son Mexico y EE.UU para el caso de fresco y congelado,
asi como Esparfia y Francia para conservas. La ventaja competitiva de dichos paises
pienso que es el ahorro en flete por la distancia a EE.UU desde México y Espafia para

el caso de Europa.
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Apéndice B: Entrevista a Axel Bohmer

Nombre: Axel Bohmer

Cargo: Gerente de Operaciones Agricolas

Empresa: Agroindustrias AIB S.A.

Fecha: 26 de julio del 2013

1. Con base en las investigaciones que hemos desarrollado hasta el momento, hemos
encontrado que el mercado mundial se encuentra saturado, ¢cual es su opinion al
respecto?
La saturacion de los mercados obedece principalmente a la reduccién del consumo
externo por la crisis mundial. Al tener mucho producto de diferentes procedencias, los
precios de venta estan bajando y generando margenes reducidos y en muchos casos
negativos, logrando que el esparrago ya no se torne un producto tan apetecible en
comparacion con otros productos agricolas. Asimismo, la crisis europea hace que el
consumo se reduzca y esta golpeando mucho a los paises exportadores.
2. ¢Es factible promover el consumo en el mercado nacional? ;Cual es el segmento de

mercado en el que deben enfocarse?
El mercado nacional es una opcion complementaria, pero no sustituye al consumo
externo. Para incrementar el consumo local, se deberia considerar lo siguiente:
g) Investigacion y desarrollo
h) Diversificacion de productos a bajos precios
i) Participacion en ferias locales
J) Cadenas de distribucion
k) Ingresos institucionales

I) Cateo de nuevos productos
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El segmento al que debe estar dirigido es el segmento AB, debido a que la capacidad
adquisitiva se ha incrementado.

3. ¢Como ve usted el mercado local como opcion de crecimiento del esparrago y en qué
presentaciones entraria?

Ayudaria a mejorar las ventas, pero no es la solucidn a las exportaciones. Los
empaques que se deben usar son frascos y latas. Los productos pueden ser variados
tales como espérrago a la parrilla, pickled, etc.

4. ;Cuales son los factores clave de éxito en la industria de produccion y transformacion
de esparragos?

Conocer los cultivos, respetar los ciclos, la ubicacion geografica. EI esparrago no es
para aprovechar el momento, pues la préxima cosecha se deteriora cuando el mercado
es cambiante. La idea es que sea mas estable.

5. ¢Hay un verdadero intercambio de informacion y cooperacion entre las distintas
empresas que integran la industria del esparrago?

El benchmarking se usa muy poco todavia en el pais, cada uno se mueve con lo que
cuenta.

6. ¢Cuales son los sistemas de informacion que se utilizan? (Referirse a la coordinacion
entre agricultores, fechas de cosecha, procesamiento, picos de demanda, embarques,
etcetera).

Cadena productiva.

7. ¢Hay innovaciones tecnoldgicas dentro del cultivo o del procesamiento de esparragos
en el Per( tanto en campo como en planta? ¢ Es necesario invertir en tecnologia?

Si, efectivamente, una empresa que no crece tiende a desaparecer. Actualmente,
existen empresas pequefias que no soportan la caida de precios externos y estan

cambiando sembrios a citricos y frutales con mejores margenes de ganancia.
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8. ¢Quiénes son los principales paises competidores a nivel mundial? ¢ Qué hacen ellos
que sea diferente a lo que se hace en el Per(?
México, EE.UU. y Espafia
9. ¢Qué se espera del esparrago de campo en los proximos diez afios?
Para el caso del esparrago no pienso que habra crecimiento, sino estabilizacion, pero
siempre priorizando el fresco y después el congelado y las conservas. Si bien es cierto
AIB es conservero pero esta apuntando a un crecimiento en fresco en sus diferentes

lineas, tales como limén fresco, mandarinas, palta y esparragos frescos.
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