View metadata, citation and similar papers at core.ac.uk brought to you by fCORE

provided by Repositorio Digital de Tesis PUCP

PONTIFICIA UNIVERSIDAD CATOLICA DEL PERU

ESCUELA DE POSGRADO

& € cENTRUM

GRADUATE BUSINESS SCHOOL
POMTIFICIA UNIVERSIDAD CATOLICA DEL PERL

Plan Estratégico del Organismo de Evaluacion y Fiscalizacion Ambiental para la

Industria Cervecera del Peru con enfoque en Economia Circular

TESIS PARA OBTENER EL GRADO DE MAGISTER EN
ADMINISTRACION ESTRATEGICA DE EMPRESAS
OTORGADO POR LA

PONTIFICIA UNIVERSIDAD CATOLICA DEL PERU

PRESENTADA POR:
Débora Cecilia Carmona Yataco
Rafael Antonio Lopez Aranzaes

Maria Elena Masias Dieguez

Miguel Angel Pino Pajuelo
Asesor: Profesor Rubén Guevara

Surco, Julio del 2015


https://core.ac.uk/display/210540556?utm_source=pdf&utm_medium=banner&utm_campaign=pdf-decoration-v1

Agradecimientos
Expresamos nuestro sincero agradecimiento a:
Nuestras familias y seres queridos por su apoyo, comprension y ayuda incondicional
durante toda la duracién de la Maestria;
Todos los profesores de CENTRUM por compartir sus conocimientos y experiencias;
Nuestros compaferos y amigos de promocion, con quienes compartimos la objetivo

de hacer realidad esta Maestria.

i



il

Dedicatorias

A Dios, por acompafiarme en todo momento; a mi hijo Mariano, por su amor y ser mi
impulso de seguir adelante; a mi esposa Guiuliana, por su paciencia y comprension; a mis
padres, José y Maria por ser mis guias; a mis hermanos Luis y Patricia, a mis sobrinos,
Alejandro y Danna, y toda mi familia, por sus alientos a culminar esta maestria.

Miguel Angel Pino Pajuelo

A mi madre Irma, mi angel presente en todo momento y a mi padre Gerardo por su
ejemplo de esfuerzo y dedicacién asi como su gran apoyo. Ambos mi mejor motivacion.

Maria Elena Masias Diéguez

A Dios, por estar siempre presente en mi vida; a mi esposo Angelo, por su amor,
paciencia y apoyo incondicional; a mis hijos Sergio, Diego y Matias, por ser mi motivo e
inspiracion para seguir superandome; a mis padres César y Cristina por sus ensefianzas y a
mis hermanos, Claudia, César, Vanessa y Jonathan por su amor, confianza y apoyo para
culminar con éxito esta maestria.

Débora Cecilia Carmona Yataco

En principio a Dios, que hizo posible que se dieran las condiciones para seguir estos
estudios y poder culminarlos satisfactoriamente. A mi madre, que desde el cielo ilumina mi
camino. A mis familiares y amigos, por su alegria y entusiasmo al compartir mis logros.
Finalmente, de manera muy especial este esfuerzo se lo dedico a Yerussa, por comprenderme,
acompafiarme y alentarme en todo momento.

Rafael Antonio Lopez Aranzaes



v

Resumen Ejecutivo

El sector cervecero en el Peru, se caracteriza por tener pocos participantes, un
diversificado portafolio de marcas, altas barreras de entrada entre otros, pero ademas no esta
exenta de generar residuos y desperdicios que generan algun grado de contaminacion. Por
otro lado, el Organismo de Evaluacion y Fiscalizacion Ambiental (OEFA), es la entidad
publica especializada que busca la proteccion del medio ambiente en las diferentes
actividades econdmicas. En razon a que el presente plan estratégico esta enfocado en la
Industria Cervecera Peruana, la vision que se plantea, es que E1 OEFA velara para que las
actividades economicas de la Industria Cervecera en el 2025, sean un referente en el Peru en
el uso de la economia circular, asegurando el derecho de las personas a gozar de un ambiente
sano.

Este plan estratégico plantea objetivos a largo plazo que estan orientadas al cuidado
del medio ambiente pero ademas, a reducir los desperdicios generados, logrando la creacion
de nuevos productos derivados, como ya se hace en otros paises, mediante la utilizacion de
los residuos de la produccion de la cerveza, que en algunos casos pueden ser incorporados en
el proceso productivo. Esto representa una gran oportunidad de generar nuevos negocios y
para ello se requiere un marco regulatorio del OEFA. A partir de estos objetivos se plantean
estrategias especificas, las cuales con la debida implementacion y seguimiento, por parte de
todos los actores que forman parte del sector asi como del OEFA en su labor promotora y
reguladora, permitirdn armonizar el ejercicio de las actividades econdmicas y la proteccion

del ambiente.


http://www.oefa.gob.pe/

Abstract

Beer industry in Peru is known for having a reduce amount of participants, a diverse
assortment of brands and high requirements in order to participate in. However, the industry
is not blameless with regard to industrial waste and pollution. Agency for Environmental
Assessment and Enforcement (OEFA) is the public entity that specializes in the evaluation,
supervision, and regulations that oversee environmental protection within the various
economic enterprises. A proposal by the OEFA outlines the close supervision of the business
practices of the Beer Industry in 2025. One of the strategies OEFA asserts in this proposal is
the use of the circular economy thereby further guaranteeing the right of the people to enjoy a

healthy environment.

This strategic plan proposes long-term environmental protection objectives and an
optimization of waste management, creating new products by recycling the waste from beer
production. With this new window of opportunities for business, a regulatory outline is
required from the OEFA. If the specific strategies proposed are properly implemented and
each participant follows ethical business practices, then a true balance between the economy

and environment will be found.
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El Proceso Estratégico: Una Vision General

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 muestra las tres etapas principales que componen dicho
proceso: (a) formulacion, que es la etapa de planeamiento propiamente dicha, en la que se
procurard encontrar las estrategias que llevaran a la organizacion de la situacion actual a la
situacion futura deseada; (b) implementacion, en la cual se ejecutaran las estrategias retenidas
en la primera etapa, es la etapa mas complicada por lo rigurosa que es; y (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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El modelo empieza con el andlisis de la situacion actual, seguido por el
establecimiento de la vision, la mision, los valores, y el cddigo 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, Econémicas, Sociales,
Tecnologicas, y Ecologicas). Del analisis PESTE deriva la Matriz de Evaluacion de Factores
Externos (MEFE), la cual permite conocer el impacto del entorno por medio de las
oportunidades que podrian beneficiar a la organizacion y las amenazas que deben evitarse, y
coOmo la organizacion esta actuando sobre estos factores. Tanto del analisis PESTE como de
los competidores se deriva la evaluacion de la organizacion con relacion a estos, de la cual se
desprenden la Matriz del Perfil Competitivo (MPC) y la Matriz del Perfil Referencial (MPR).

De este modo, la evaluacion externa permite identificar las oportunidades y amenazas
clave, la situacion de los competidores y los Factores Criticos de Exito (FCE) en el sector
industrial, lo que facilita a los planificadores el inicio del proceso que los guiara a la
formulacion de estrategias que permitan sacar ventaja de las oportunidades, evitar y/o reducir
el impacto de las amenazas, conocer los factores clave para tener éxito en el sector industrial,
y superar a la competencia.

Posteriormente, se desarrolla la evaluacion interna, la cual se encuentra orientada a la
definicion de estrategias que permitan capitalizar las fortalezas y neutralizar las debilidades,
de modo que se construyan ventajas competitivas a partir de la identificacion de las
competencias distintivas. Para ello se lleva a cabo el andlisis interno AMOFHIT
(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 areas. Un andlisis exhaustivo externo e interno es requerido y crucial para continuar el
proceso con mayores probabilidades de éxito.

En la siguiente etapa del proceso se determinan los Intereses de la Organizacion, es
decir, los fines supremos que esta intenta alcanzar la organizacion para tener éxito global en
los mercados donde compite, de los cuales se deriva la Matriz de Intereses Organizacionales
(MIO), la que, sobre la base de la vision, permite establecer los OLP. Estos son los resultados
que la organizacion espera alcanzar. Cabe destacar que la “sumatoria” de los OLP llevaria a
alcanzar la vision, y de la “sumatoria” de los OCP resultaria el logro de cada OLP.

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

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

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

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

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

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

region, Estado, departamento, pais, entre otros.



Capitulo I: Situacion General de la Industria Cervecera
1.1 Situacion General

En los ultimos afios se ha observado una tendencia mundial en la industria cervecera
que la ha llevado a la consolidacion. La prueba mas fehaciente es que el 37% del volumen
total de cerveza producido en el mundo, esta en manos de tres grandes companias: Anheuser-
Busch InBev (ABinBev), South African Breweries — Miller (SAB Miller) y Heineken. Para
Letelier & Acufia (2013) existe una estrategia detras de la magnitud obtenida y es la del
posicionamiento global a través del crecimiento inorganico, donde estas tres compaiiias han
crecido rapidamente y logrado el control de la region.

ABInBev tiene el primer lugar en la participacion de la industria cervecera mundial
con aproximadamente el 18.3%. Esta empresa nace de una de las fusiones mas importantes de
la industria cervecera mundial, aquella que se dio en el 2004 entre la empresa brasilera
AmBev y la compafiia cervecera belga Interbrew, que fuera en su momento la tercera
cervecera en el mundo. En el 2008, ya como la empresa belgo brasilefia Inbev, llevd a cabo la
compra de su competidora Anheuser Busch en el 2008, tomando el nombre de Anheuser-
Busch InBev (AB InBev). A través de AmBeyv, esta compaiia tiene cerca del 70% del
mercado en Brasil y est4 presente en Argentina a través de la productora de cerveza Quilmes,
lider del pais, con una participacion cercana al 74% del mercado y en Chile a través de
Cerveceria Chile, con aproximadamente el 14% de participacion (Letelier & Acuiia, 2013).

SAB Miller ocupa el segundo puesto entre los grupos de la industria a nivel mundial.
Con una participacion de 9.7%, ingresa a Latinoamérica gracias a la fusion con Bavaria,
presente en Colombia, Pert, Ecuador y Centroamérica. SAB Miller tiene el 99% de
participacion en Colombia y en el Perti un 93% aproximadamente. La adquisicion en el 2010
de la empresa Isenbeck, con una participacion del 3%, permitio que SAB Miller ingrese al

mercado argentino.



Por ultimo, Heineken ocupa el tercer lugar a nivel mundial, con un 8.7% de
participacion. En Latinoamérica estd presente en Chile a través de Compaiia Cervecerias
Unidas en la que cuenta con el 61% de la propiedad logrando un 80% de participacion en el
pais, ademas del 23% del mercado cervecero argentino aproximadamente. También tiene el
40% de participacion en el mercado mexicano ya que en el 2010 se dio la fusidén con el grupo
cervecero FEMSA, segunda en participacion en dicho pais, y en Brasil logra el 8.5% a través
de una creciente participacion (Letelier & Acufia, 2013).

Esta consolidacion ha traido como consecuencia marcadas caracteristicas en el
mercado cervecero como son: (a) competidores de gran tamafio, (b) altas barreras de entrada,
(c) dificil ingreso a nuevos mercados y (d) participacion de mercado concentrada en grandes
operadores mundiales (Letelier & Acuia, 2013). La consolidacion del mercado cervecero
también se ha logrado gracias al consumo creciente de este producto que tiene ademas,
favorables perspectivas a futuro. Se espera que en América Latina y El Caribe, la poblacion
crezca hasta 750 millones de personas para el afio 2,050, con lo cual se incrementaria el
mercado potencial de la industria. Sin embargo, el consumo anual por habitante en América
Latina, sobre todo en paises sudamericanos, es ain bajo si se compara con paises de Europa,
por ejemplo Alemania, en donde el consumo es aproximadamente 119 litros por persona,
mientras que en Venezuela es 89 litros; 63 litros en Brasil y 62 litros en México (Industria
Alimenticia, 2013).

Tal como se ha mencionado, la industria cervecera muestra la tendencia hacia la
adquisicion, de parte de los grandes conglomerados, como alternativa de crecimiento. Se
encuentra ademas un aumento de las campanas de marketing y publicidad que junto con las
tendencias crecientes del consumo, logran una recordacion de marca. Es el caso de Corona,

que paso a ser la marca mas valiosa de América Latina en el 2013 superando a Petrobras. A



nivel internacional, aparecen numerosas marcas de cerveza entre las mas valoradas como
Skol o Budweiser.

En el mercado de cervezas de Peru, existen tres actores: Backus, con casi un 94% de
participacion; AmBev, con entre 5% y 6%; y Ajeper, con menos de 1%. Ademas se
encuentran participantes a menor escala como Cerveceria Amazonica y el Grupo Torvisco.
Unidn de Cervecerias Peruanas Backus y Johnston S.A.A, que pertenece desde el 2005 al
grupo SABM iller, mantiene una participacion mayoritaria, casi monopolica, en el mercado
peruano siendo, la empresa lider (CENTRUM, 2013).

De acuerdo a CENTRUM, esta empresa cuenta a la fecha con 5 plantas de produccion
que se encuentran en Lima, Arequipa, Cusco, Motupe y Pucallpa. Con un portafolio de
marcas nacionales e internacionales que se dirigen a segmentos diferenciados buscan
satisfacer la demanda de los consumidores en los 142,000 puntos de venta a lo largo de todo
el pais. En el 2013, a nivel nacional e internacional, el volumen de ventas de cerveza de la
empresa ascendid a 11.7 millones de hectolitros. De este volumen, el 97.2%
aproximadamente, fue de la venta de cerveza blanca con marcas como Cristal, Pilsen Callao,
Pilsen Trujillo y Cusquefia. La diferencia corresponde a la venta de cerveza negra, bajo las
marcas Cusquefia Malta y Pilsen Polar. Cabe resaltar que casi el 99% de las ventas se realizo
en el mercado nacional.

Asimismo, la empresa lleva a cabo un tipo de comercializacion directa hacia sus
puntos de venta con mas de 40 centros de distribucion, que le permiten mantener presencia en
todo el pais. Las distribuidoras funcionan en inmuebles de la empresa y ademads cuenta con
vehiculos que realizan el reparto; con ello tiene el control en esta etapa del proceso. En
resumen, las marcas de Union de Cervecerias Peruanas Backus y Johnston S.A.A se
encuentran presentes en aproximadamente unos 260 mil puntos de venta: de manera directa

en alrededor de un 75% y a través de terceros en un 25% del total.



La segunda empresa a nivel nacional, Ambev Perq, tiene mas de 9 afios produciendo y
comercializando bebidas gaseosas y mas de 8 afios en el mercado de la cerveza con mas de
130 mil puntos de venta en el pais. Cuenta con mas de 1,400 empleados directos, 4 centros
de distribucion directa en el pais (Lima Norte, Lima Este, Lima Sur y Norte) y 11
distribuidoras exclusivas en Lima con cobertura nacional.

Es importante en este analisis resaltar que el Peru, hoy considerado uno de los
principales mercados emergentes en el mundo, no solo cuenta con una variedad de climas,
recursos y el emprendimiento de su gente, sino que ha logrado mantener una estabilidad
economica en los ultimos afos, basada en un crecimiento anual promedio ininterrumpido a
través de la consolidacion de la inversion nacional y extranjera, dentro de un marco legal
estable y previsible que no discrimina entre ambos. Se cuenta con una amplia gama de
oportunidades de inversion en la que resaltan las ventajas comparativas, como aquellas
provenientes de los recursos naturales y el turismo, las cuales pueden ser aprovechadas a
través de los acuerdos comerciales internacionales (Ministerio de Relaciones Exteriores del
Peru, 2014a).

El crecimiento del Pert en los tltimos afnos, trae consigo el reto de sostener el mismo,
incrementando la productividad y la oferta exportable con valor agregado; mejorando la
educacion y la infraestructura, garantizando la seguridad interna y en pro de las inversiones;
promoviendo la investigacion y las reformas que sean necesarias para la innovacion
tecnologica; y haciendo sus mayores esfuerzos por doblegar la pobreza generando igualdad
de oportunidades. Es en este contexto, que el Pert alcanzo un total de ventas del mercado de
cervezas de 13,709 millones de hectolitros durante el 2012, que represent6 4.9% por encima
del 2011. Solo Backus en el 2012 incremento su produccion en 6.4% en relacion al afio
anterior, logrando una produccion de 13,115 millones de hectolitros de cerveza. Un factor

importante en este crecimiento es la amplia ventaja de participaciéon de mercado que tiene



esta empresa en el mercado cervecero: 94.1%, logrado en buena parte por mantener la
preferencia de los consumidores para con sus marcas mas importantes (CENTRUM, 2013).

La demanda por cerveza tiene una sensibilidad relacionada al precio del producto y
responde directamente a la evolucion del PBI y a la politica tributaria del pais. El Peru, a
diferencia de otros paises de la region, tiene una mayor carga tributaria impuesta a la cerveza
con el Impuesto Selectivo al Consumo. A fines de octubre 2014 y debido al incremento del
impuesto los mas perjudicados resultaron Aje y AmBev. Ante este panorama, algunas fuentes
de la industria indicaron que de mantenerse el incremento al ISC, AmBev podria verse
obligada a salir del mercado ya que, pese a sus esfuerzos por revertir la situacién, no habia
podido hacer mucho para frenar sus pérdidas (El Comercio, 2014b).

Por otro lado, a fines del 2014, Aje anuncio el retiro del mercado de su cerveza Club,
debido al incremento del ISC, sin embargo negaron que vayan a cerrar su division de bebidas
alcoholicas. Otro dato a considerar es que en el 2013, Ambev despidié a 250 trabajadores por
la reduccion de su productividad debido al ISC (Ambev Peru, 2014).

1.1.1 Organismo de Evaluacion y Fiscalizacion Ambiental: OEFA.

El Organismo de Evaluacion y Fiscalizacion Ambiental (OEFA), creado en el 2008,
mediante la Segunda Disposicion Complementaria Final del Decreto Legislativo N° 1013; es
un organismo técnico especializado con personeria juridica de derecho publico interno,
adscrito al Ministerio del Ambiente. En la Figura 1 se muestra la ubicacion del OEFA como
ente rector del Sistema Nacional de Evaluacion y Fiscalizacion Ambiental (SINEFA) en el
Peru.

A través de la fiscalizacidn ambiental se persigue el cumplimiento de las obligaciones
ambientales no s6lo de las empresas sino también de las personas con el objetivo de proteger
el medio ambiente, prevenir dafios Yy si éstos ya se han dado, buscar alternativas para

remediarlos (OEFA, 2014). A la fecha se tiene el Sistema Nacional de Evaluacion y
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Fiscalizacion Ambiental —SINEFA conformado por: (a) el OEFA como su ente rector; (b) el
Ministerio del Ambiente MINAM; y (c) las Entidades de Fiscalizacion Ambiental (EFA). A
su vez, el SINEFA forma parte del Sistema Nacional de Gestion Ambiental- SNGA cuya
rectoria se encuentra a cargo del MINAM, el cual esta encargado de conciliar las funciones

de fiscalizacién ambiental a nivel nacional, regional y local (OEFA, 2013).

Figura 1. E1 OEFA en el Sistema Nacional de Gestion Ambiental (SNGA).
Tomado de “Cartilla del ABC de la Fiscalizacion ambiental OEFA,” por el Organismo de
Evaluacion y Fiscalizacion Ambiental, 2014. p. 3.

La funcion de OEFA consiste en garantizar que las actividades econdmicas se
desarrollen en un ambiente sano, respetando el derecho de las personas. Para ello, se encarga
de la evaluacion, supervision, fiscalizacion y aplicacion de sanciones e incentivos en materia
ambiental (Ministerio del Ambiente, 2015).

Como parte del desarrollo institucional, para el mejor cumplimiento de las
responsabilidades del OEFA en el territorio nacional, a finales del 2014 se contaba con un
total de veinte oficinas descentralizadas a nivel nacional, y dos oficinas de enlace (OEFA,
2014). En este contexto, las funciones del OEFA a través de sus unidades organicas que se

muestra en la Figura 2, las realiza como ente fiscalizador y como ente rector del SINEFA tal



como se indica en a Figura 3.

Figura 2. Estructura organica del OEFA.
Tomado de “Portal OEFA,” por el Organismo de Evaluacion y Fiscalizacion Ambiental,
2014, p. 1.

Funcion evaluadora. A través de actividades de vigilancia y monitoreo de la calidad
del ambiente y del estado de conservacion de los recursos naturales. Dicha funcion esté a cargo
de la Direccion de Evaluacion del OEFA (OEFA, 2014).

Funcidn supervisora. Directa a los administrados y a las EFA. Los sectores que
supervisa directamente el OEFA son: Mineria, Energia, Pesqueria e Industria como se
muestra en la Figura 4, mientras que las EFA pueden ser nacionales, tales como algunos
ministerios y organismos técnicos especializados como la Autoridad Nacional del Agua EFA;
regionales, como la Direccion Regional de Energia y Minas y locales, como las

municipalidades provinciales y distritales (OEFA, 2014).



Figura 3. Funciones del OEFA.
Adaptado de “Cartilla del ABC de la Fiscalizacion ambiental OEFA,” por el Organismo de
Evaluacion y Fiscalizacion Ambiental, 2014, p. 7.

Funcidn de fiscalizacidn y sancion. A través de procedimientos sancionadores a fin
de investigar posibles infracciones por parte de las empresas bajo las competencias del
OEFA, pero ademas dictando medidas correctivas a fin de prevenir, mitigar, restaurar o
compensar los efectos al ambiente.

Funcidn de aplicacion e incentivos. Promoviendo e incentivando buenas practicas
empresariales con el objetivo de reducir y prevenir impactos negativos contra el ambiente.
Son objeto de incentivos aquellas acciones implementadas voluntariamente por las empresas
buscando la reduccion y prevencion de la contaminacion ambiental, la degradacion de los
recursos naturales, instrumentos de gestion ambiental, normas y medidas ecologicas en el
proceso de produccion asi como el uso eficiente de recursos (OEFA, 2014).

El OEFA, dicta normas para regular el ejercicio y la fiscalizacion ambiental en el
marco del SINEFA vy otras relacionadas con la verificacion del cumplimiento de las

obligaciones ambientales, supervision de las entidades de fiscalizacion ambiental, la



tipificacion de infracciones administrativas y la aprobacion de las escalas de las sanciones

(OEFA, 2013).

Figura 4. Sectores bajo la supervision directa del OEFA.
Tomado de “Cartilla del ABC de la Fiscalizacion ambiental OEFA,” por Organismo de
Evaluacion y Fiscalizacion Ambiental, 2014, p. 12.

1.1.2 Economia circular en la industria de la cerveza en el mundo.

Como cualquier otra industria, la produccion de cerveza no esta exenta de generar
residuos y desperdicios que generan algin grado de contaminacion. La industria cervecera
produce emisiones atmosféricas y liquidas, residuos sélidos y también residuos peligrosos.
Dentro de las atmosf€ricas se tiene el polvo, olores, y emisiones por consumo de combustible
fosil; en el grupo de las liquidas esta la alta concentracion de materia organica disuelta,
proveniente de sala de cocimiento, lavados y limpieza; importantes variaciones de pH y
presencia de materiales en suspension. Asimismo residuos de metales pesados como cadmio
y niquel en el efluente que pueden estar asociados a las tintas utilizadas para las etiquetas de
las botellas (GEA Consultores Ambientales, 2015).

En el grupo de los residuos solidos se encuentran los orgénicos como las heces de

malta; lo que se denomina farello y que es el residuo mas importante del proceso. Asi
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también se tiene la levadura de cerveza y residuos himedos de tierra de diatomeas
provenientes de limpieza de los granos. Otros inertes, son los desechos de vidrio,
provenientes de las operaciones de envasado y lavado de envases; hojalata proveniente de las
tapas; aluminio proveniente de latas; carton proveniente de cajas de productos (lapulo,
extractos, pallets, etiquetas, envases, etc.); papel de oficina; nylon; envases de plastico;
madera resultante de pallets rotos.

Por tltimo la industria cervecera produce residuos peligrosos que, si bien es cierto
representan un menor porcentaje, es importante mencionarlos. Estos son los acidos y bases;
solventes; pinturas, restos de productos quimicos. Los ruidos provenientes de las diferentes
actividades en el proceso son considerados residuos urbanos y por otro lado, se encuentra el
consumo de agua, que puede ser aquella utilizada como materia prima y la que es empleada
en los servicios industriales; la energia eléctrica utilizada para la operatividad de la
maquinaria, equipos € instalaciones; el fuel oil; entre otros (GEA Consultores Ambientales,
2015).

Los desperdicios generados en la industria cervecera contienen principalmente lipidos,
carbohidratos y proteinas. A partir de estos insumos, se puede generar biocombustibles y
productos de valor afiadido y a su vez a partir de éstos, se puede elaborar alimentos
funcionales, cosméticos, abono, etc. El uso de los residuos y su aplicacion es diversa; sin
embargo, el proceso de obtencion de los mismos con altos estandares de calidad tiene un
costo alto, lo que podria afectar su rentabilidad. Para que el proceso sea rentable, se estima
que la proporcion de lipidos y carbohidratos debe estar en un 5% y 20% respectivamente
(SINC, 2011).

La levadura liquida es uno de los desechos de la produccion de la cerveza, que
presenta una gran carga organica. Su uso posterior se logra mediante la purga de las levaduras

que producen el etanol de la cerveza, capaces de metabolizar el alcohol que las acompaiia,
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usandolo como un sustrato para el crecimiento y reproduccion celular. Estos componentes
pueden ser utilizados en una serie de aplicaciones industriales, resaltando la produccion de
alimentos balanceados asi como suplementos dietéticos, por mencionar algunos ejemplos
(Universidad Nacional del Litoral, 2010).

Otros ejemplos de productos derivados de los desechos de la cerveza son los que se
obtienen de los efluentes o de las aguas servidas con desechos que tienen un alto componente
de bio etanol, el mismo que se obtiene de la fermentacion y que es diferente del alcohol
etilico sintético. Utilizando un proceso de destilacion, se logra recuperar etanol que puede ser
comercializado como alcohol grado industrial o rectificarlo y utilizarlo como etanol grado
farmacopea, que se puede encontrar en establecimientos como supermercados y farmacias,
pero que también puede ser utilizado como biocombustible mediante un proceso de
deshidratacion. Asimismo se ha logrado la produccion de vinagre de cerveza por medio de la
inoculacion de bacterias acéticas presentes en los efluentes (Universidad Nacional del Litoral,
2010).

Otro ejemplo de la utilizacion de residuos se encuentra en California donde Karl
Strauss Brewing Company, en sociedad con la compaiiia ecologica GreenHouse provee unas
29,000 toneladas de su desperdicio anual para convertir alcohol residual en etanol, el cual a
través de un convertidor llamado “Microfueler”, logra obtener combustible para autos.
Asimismo, a través de un surtidor de gasolina personalizado y un proceso relativamente
simple, hace entregas a domicilio. De esta manera, se logra utilizar de forma eficiente los
recursos, reduciendo el costo que antes significaba eliminar los desechos. De acuerdo a los
productores de este nuevo combustible, “el etanol que resulta del proceso es menos eficiente
que la gasolina tradicional, pero también un 38% menos contaminante, pues produce una

menor proporcion de mondxido de carbono” (Geekcom, 2010, p. 1).
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Se han mencionado ejemplos de los productos que se pueden obtener utilizando los
desechos de la industria cervecera, uno mas es el ladrillo producido a partir del bagazo
(Martinez et al., 2012); pero ademas, se tienen otras experiencias, recogidas por la Comision
Europea de Medio Ambiente (2014), como por ejemplo la empresa danesa que esta
patentando una innovadora tecnologia de depuracion del dioxido de carbono que podria
generar beneficios medioambientales y financieros para la industria cervecera. Esta
tecnologia desarrollada en 2006 por Union Engineering, con sede en Fredericia, al este de
Dinamarca, ha sido sometida a prueba a gran escala en colaboracidén con el grupo cervecero
Carlsberg como parte de un proyecto financiado por la iniciativa Eco-innovacion del
Programa para la iniciativa empresarial y la innovacion de la Union Europea.

La Comision Europea resalta también que la tecnologia permite recuperar el CO»
producido durante la elaboracion de la cerveza y prepararlo para su reutilizacion, creando un
proceso circular que minimiza el desperdicio. Esto no es nuevo, pero hasta ahora en el
proceso se utilizaba intensivamente agua y energia. La planta de recuperacion de CO» de
Unién Engineering, conocida como ECO,Brew, no emplea agua y opera a unos niveles
reducidos de consumo de energia en comparacion con las plantas convencionales. Permite,
ademas, conseguir un CO; depurado mas puro que supera los niveles de la industria
cervecera. El CO» puede reutilizarse en el proceso de elaboracion de la cerveza o emplearse
en la produccion de otras bebidas gaseosas.

La planta ECO,Brew somete el CO> a una serie de pasos antes de poder reutilizarse,
aplica principalmente alta presion al gas y, seguidamente, utiliza un proceso de
deshidratacion para eliminar sus impurezas. En una planta de tamafio tipico, el ahorro de agua
podria ser de 4 millones de litros anuales y el de energia de 40,000 kilovatios por afio, en
comparacion con los modelos convencionales. Los costes de explotacion se han calculado en

un 15% por debajo de los de una planta convencional. Debido al tamafio de la fabrica
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Carlsberg en Fredericia, el posible ahorro de agua puede ser de 12,9 millones de litros
anuales, por lo que ECO2Brew ofrece importantes beneficios a los cerveceros.

Otra referencia es la que se tiene con la fabrica de cerveza mas grande de Europa
Mahou-San Miguel, ganadora en el 2010 de un premio europeo a la gestion ecolégica por
reducir sus residuos un 90%; rebajar sus emisiones de CO- a la mitad; y disminuir su
consumo de agua durante la ultima década. Mahou-San Miguel es el primer grupo cervecero
europeo que ha ganado un premio EMAS por innovaciones como una reduccion del 90% de
los desechos so6lidos de la planta a través de una campaia para aumentar la concienciacion
sobre la segregacion de residuos, la recuperacion de los subproductos aprovechables que
aumentaron hasta el 99,8% y el vidrio y las etiquetas de las botellas que se reciclan para
fabricar botellas nuevas y cajas de zapatos. Ademas la planta cervecera también ha rebajado
su consumo energético un 34% y sus emisiones de CO» un 45% a través de un sistema de
gestion de la energia que reduce las necesidades de calentamiento y emplea el biogas como
combustible alternativo. El biogés ha pasado a sustituir el 6,9% del combustible externo. El
grupo ha invertido en las mejores tecnologias disponibles y ha cosechado los beneficios de la
eficiencia (Comision Europea de Medio Ambiente, 2011).

Reutilizar los desechos de la malta, el lupulo y otros que se producen en la fabricacion
de la cerveza ya es una realidad para varias cervecerias. De hecho se ha comprobado que es
posible hacer biocombustible de los desechos de cebada, convertirlos en etanol para alimentar
a los automoviles hibridos y también utilizarlos como compost para los cultivos. El grano ya
ocupado de la cebada es uno de los subproductos de la elaboracion de la cerveza, lo que
sobra luego de que la cebada es aplastada y remojada en agua caliente durante la preparacion
del mosto, justamente para extraer los altos niveles de azucares que posee. Luego al remover

el liquido, quedan estos granos ya usados o agotados, sin mucha azuicar.
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Por otro lado, el sitio Pop Sci public6 una nota que resume distintas iniciativas
sustentables que se estan haciendo en base a este grano de cebada usado. En Alaska, la
Alaskan Brewing Company, implementd un nuevo sistema de calderas que utiliza el grano de
cebada para generar energia sustentable y electricidad para toda la fabrica, siendo la primera
cerveceria que funciona con un sistema energético 100% sustentable.

Asimismo, Adams (2013) destaca que la cerveceria Newcastle en Inglaterra hace
tiempo ya convertia este desecho de malta en biocombustible, pero mezclado con otros
combustibles o madera. El grano de cebada usado es muy versatil y hay varias otras
cervecerias que lo reutilizan, como Magic Hat que lo convierte en gas natural; Sierra Nevada
que lo convierte en compost y asi abona sus propios lipulos y Coors que produce etanol a
partir de este desecho, el que incluso utilizan algunos vehiculos en Denver, EE.UU. Estos
granos también se usan para alimentar al ganado, hacer pan, galletas para perros, plasticos
biodegradables y muchas cosas mas. Se requiere inversion, que significa a largo plazo una
reduccion de costos y la mantencion del ecosistema del que nos beneficiamos a diario.

1.1.3 Economia circular en la industria de la cerveza del Peru.

En el Perq, la industria cervecera esta orientada al cuidado del ambiente como parte
importante de su estrategia de sostenibilidad. E1 mayor participante del mercado, revisa los
procesos productivos y su impacto a lo largo de toda su cadena de valor, con la finalidad de
identificar oportunidades de ahorro de recursos e implementar acciones que las aprovechen.
Tienen un enfoque de eco eficiencia, innovacion y buenas practicas ambientales, que se
centra en cuatro estrategias: Uso eficiente del agua; eficiencias en energia y emisiones;
trabajando hacia el cero desperdicio y reducir, reusar y reciclar empaques (Backus, 2013).

En Backus, se busca asegurar el suministro de agua y reducir su consumo en su
operacion, ademads de tratar los efluentes y aprovecharlos en procesos secundarios. También

vincularse a los actores publicos y privados relevantes en el trabajo activo en la gestion del


http://www.alaskanbeer.com/
http://www.fao.org/nr/sustainability/food-loss-and-waste/database/projects-detail/en/c/135063/
http://www.magichat.ne/
http://www.sierranevada.com/
http://www.coors.com/

15

agua, a través de las plataformas en donde participa: Aquafondo y la alianza Water Futures.
Sobre el uso eficiente del agua, se promueve una gestion adecuada de las fuentes de agua
donde se opera, desarrollado una estrategia de uso eficiente de agua con dos frentes de
trabajo: Uno interno, orientado a reducir el consumo de agua en la operacion y uno externo,
enfocado en promover el cuidado de las fuentes de agua a través del desarrollo de alianzas
con instituciones clave vinculadas a su gestion.

Se propone también el uso responsable del agua en las plantas y dentro de los
principales objetivos esta el reducir el consumo total de agua a través de la eficiencia en la
producciodn, fijandose metas para la reduccion de su uso en la produccion. En el 2013 se logrd
mejorar este indicador, reduciendo en 6% el consumo total de agua, pasando de 3.3 a 3.1
hectolitros de agua por cada hectolitro de cerveza producida, mediante la constante
capacitacion al personal y en la modernizacion de las plantas con equipos de tecnologia de
ultima generacion. En el manejo de efluentes, se cuenta con plantas de tratamiento de aguas
residuales (PTAR), que permiten que los efluentes del proceso productivo sean reutilizados o
desechados sin generar impactos en el cuerpo receptor.

Respecto a la eficiencia en energia y emisiones, esta orientado a una mayor eficiencia
energética y una menor emision de gases de efecto invernadero. Con esos objetivos,
funcionan las plantas y los centros de distribucion y en el transporte de la cerveza. Algunas
de las acciones mas destacadas en materia de eficiencia energética fueron el reemplazo del
uso de petroleo residual por gas natural en el caldero, reduciendo de manera importante las
emisiones de CO> a la atmosfera, asi como el reemplazo de la energia eléctrica de la red por
energia solar en una planta Arequipa para el alumbrado de zonas periféricas. Asimismo, en
Motupe se viene utilizando energia edlico - solar para el alumbrado exterior de la nueva
PTAR. Los centros de distribucién cuentan con paneles solares, una arquitectura

bioclimatica y luminarias LED, que son algunas de las herramientas que han permitido
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reducir el consumo de energia en las instalaciones de los centros de distribucion. En Piura,
existe un centro que fue disefiado con criterios de arquitectura bioclimatica que trata de
aprovechar las caracteristicas ambientales (abundante luz y calor) para reducir el consumo de
energia: se logra ahorrar 591,300 Kw de energia y 3.6 m3 de agua al dia, 1,314 m3 al afio. El
proyecto gand el premio Pert 2021 en la categoria de ambiente.

Los residuos del proceso cervecero (subproductos), corresponden a materiales
organicos altamente demandados para su aprovechamiento como alimento de ganado e
insumos para la produccion de abono, entre otros. La industria cervecera del Per1 vende el
afrecho, levadura maiz descorticado (hominy) para su posterior aprovechamiento como
alimento para ganado; ademas, algunos de los envases de productos quimicos son
comercializados a empresas especializadas y certificadas. Por otro lado, en Pucallpa, se
elabora abono organico de excelente calidad para la fertilizacion de las plantaciones
forestales ubicadas en el Eco parque Vive Responsable.

Finalmente, en el reciclaje y la reutilizacién de empaques se promueve el consumo de
productos en envases retornables de vidrio, la reduccion de la cantidad de materias primas
utilizadas en la produccion de nuevos envases y el uso progresivo de materiales reciclables en
los empaques. Se recicla el vidrio en los centros de distribucion de Lima, para desarrollar
proyectos de reduccion de gramaje en vidrio y etiquetas y mantener procesos de desarrollo en
esta linea de trabajo alineados con los proveedores (Backus, 2013).

1.2 Conclusiones

A nivel mundial, las empresas cerveceras con los desperdicios de su produccion y
mediante la aplicacion de la tecnologia, estan fabricando productos derivados tales como: los
biocombustibles para motores, etanol, insumos para aceites y cosméticos, vinagre, alimento

para ganado, abono para cultivos, energia a partir de los efluentes del CO>. Asimismo, el uso
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racional de los recursos, tales como agua y energia, les han permitido ser mas eficientes en su
uso y generar ahorros que se reflejan en el incremento de sus utilidades.

En el Perq, la industria cervecera esta orientada al cuidado del ambiente como parte
importante de su estrategia de sostenibilidad. Tienen un enfoque de eco eficiencia,
innovacidn y buenas practicas ambientales que se centran en cuatro estrategias: Uso eficiente
del agua; eficiencias en energia y emisiones; cero desperdicios, mediante la venta de la
cebada y levaduras como alimento de ganado; asi como reducir, reusar y reciclar empaques.

En tal sentido, la diferencia entre la industria cervecera mundial y nacional, es el uso
de la tecnologia para generar nuevos productos derivados, mediante la utilizacion de los
residuos de la produccion de la cerveza, que en algunos casos son incorporados en su proceso

productivo. Esta es la brecha actual para la industria cervecera peruana.
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Capitulo II: Vision, Mision y Valores
2.1 Antecedentes

En el presente capitulo se describe la visidn, mision y valores del OEFA, los cuales
guian y norman el accionar de la organizacion con un enfoque multidisciplinario, dirigido a
todas las industrias nacionales. Sin embargo, dado que el presente plan estratégico esta
enfocado en la Industria Cervecera Peruana, se describen dentro del marco estratégico del
OEFA una mision y vision especificas para dicha industria.

Es dentro de este escenario que se ha disefiado el Planeamiento Estratégico de la
Industria Cervecera del Peru para un periodo de 10 afios. Dicho plan tendrd como eje
principal el crecimiento de la industria cervecera alineado con el de la sociedad y el uso
eficaz de los recursos dentro de un marco de economia circular y sostenible que promueva la
produccion de bienes y servicios a partir de los desperdicios y la reduccion del consumo de
agua y fuentes de energia.

2.2 Vision del OEFA

El Organismo de Evaluacion y Fiscalizacion Ambiental (OEFA) garantiza que las
actividades econdmicas se desarrollen en el pais en equilibrio con el derecho de las personas
a gozar de un ambiente sano.

Sub Vision del OEFA para la Industria Cervecera Peruana

El OEFA velara para que las actividades econémicas de la Industria Cervecera en el
2025, sean un referente en el Pert en el uso de la economia circular, asegurando el derecho
de las personas a gozar de un ambiente sano.
2.3 Mision del OEFA

Ejercer y promover una fiscalizacion ambiental efectiva que armonice el ejercicio de

las actividades econdmicas y la proteccion del ambiente con el desarrollo sostenible.
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Sub Mision del OEFA para la Industria Cervecera Peruana

Ejercer una fiscalizacion ambiental efectiva en la Industria Cervecera del Perti con
enfoque en economia circular, que conduzca el ejercicio de las actividades econdmicas
sostenibles con altos niveles de satisfaccion y protegiendo el medio ambiente en beneficio de
la sociedad.

2.4  Valores

Los valores del OEFA y que deberan ser transmitidos a la Industria Cervecera del Pert
son los siguientes:

e Honestidad y Transparencia, en la ejecucion del plan y en la labor de supervision,
mostrando integridad con los diferentes participantes del sector y afines asi como con
los colaboradores, autoridades, medio ambiente y sociedad.

e Responsabilidad y respeto, que significa hacer lo correcto como organismo
fiscalizador y frente a la sociedad.

e Desarrollo social y humano, potenciando el talento humano, valorando las diferencias
e impulsando las personas alcanzar sus metas y expectativas.

e Innovacion y uso de nuevas tecnologias, promoviendo la busqueda permanente de
eficiencias en el proceso de produccion de la cerveza, para ofrecer mejores productos
y aportar al crecimiento econdmico del sector dentro de un marco de economia
circular sostenible.

2.5  Cédigo de Etica

El codigo de ética, que regira las actividades del OEFA y que debe hacerse extensivo a
todos los niveles de la organizacion, empresas de la industria y sociedad contiene los siguientes
principios de actuacion:

e Ofrecer un trato equitativo y honesto en cada actividad, respetando todos los derechos

humanos.
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e Velar por el cumplimiento de todas las legislaciones, normativas y obligaciones
regulatorias internas y externas tanto a nivel nacional como internacional.
e Proporcionar informacién veraz, completa, clara y oportuna.
e No ofrecer o aceptar ningun tipo de incentivo a cambio de influir en las decisiones
empresariales del sector.
e Actuar con rectitud y justicia, sin buscar el beneficio propio o de terceros.
e Promover el trato justo e igualdad de oportunidades, sin ningun tipo de prejuicio tales
como raza, color, género, nacionalidad, orientacion sexual, edad, etc.
e Velar por el uso eficiente de los recursos, aplicando economia circular para la
reutilizacion de desperdicios, favoreciendo la reduccion del consumo de energia y
mitigando los efectos del impacto ambiental.
2.6  Conclusiones

En base a la vision, mision, valores y codigo de ética planteados para la Industria
Cervecera del Peru a ejecutarse por el OEFA, se busca impulsar el crecimiento econdmico a
nivel nacional, a partir de las mejores practicas medioambientales y eficiencias energéticas
que ayuden a reducir la contaminacion del proceso de fabricacion, al mismo tiempo que
promueven la optimizacion y reciclaje de los recursos a través del uso de tecnologia

innovadora y aplicacion de la economia circular.
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Capitulo III: Evaluacion Externa

En este mundo globalizado, las relaciones internacionales son muy importantes para la
economia mundial. La inexistencia de fronteras econdmicas y los constantes avances de la
tecnologia nos conducen a analizar los principales factores externos que afectan el entorno
del sector en estudio. El andlisis de este capitulo se basaré en: (a) Andlisis Tridimensional de
las Naciones; (b) Analisis Competitivo del Pais; y (c) Analisis Politico, Econdmico, Social,
Tecnologico y Ecologico (PESTE).

3.1  Analisis Tridimensional de las Naciones

Hartman (1983) mencion6 que desde la perspectiva nacional el proceso estratégico se
evaluan con tres dimensiones: (a) los intereses nacionales, (b) los factores del potencial
nacional y (¢) los principios cardinales.

3.1.1 Intereses nacionales.

Segtn Hartman (1983) lo que busca un Estado es obtener algo o cuidarse de los
demas lo que se traduce en los intereses nacionales, dichos intereses se subdividen en cuatro
niveles: Supervivencia, Vitales, Mayores y Periféricos. Dentro de este marco, el Centro
Nacional de Planeamiento Estratégico (CEPLAN, 2011) desarroll6 su Plan Estratégico para
el 2021, definido como horizonte por el bicentenario de la independencia del Perti. Este plan
tiene fundamento en la Declaracion Universal de los Derechos Humanos, la libertad y las
Politicas de Estado del Acuerdo Nacional y se enfoca en seis ejes estratégicos:

Derechos fundamentales y dignidad de las personas. Tiene como objetivo que todo
ciudadano tenga entrada a una justicia eficiente, confiable y autonoma, promoviendo el
fortalecimiento de la institucionalidad democratica para minimizar las inequidades, la
pobreza y pobreza extrema. Asimismo promueve la defensa y proteccion de la familia

buscando el desarrollo humano integral.
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Oportunidades y acceso a los servicios. Este pilar estratégico se orienta a brindar un
acceso equitativo y de calidad a los servicios de salud, educacion, electricidad, agua y
saneamiento, vivienda, telecomunicaciones y seguridad ciudadana promoviendo la igualdad e
incentivando la iniciativa privada para el mejoramiento de dichos servicios.

Estado y gobernabilidad. El Estado se enfocara en las politicas de reduccion del
sector publico para promover la disminucion de la centralizacion del poder e incentivar la
eficacia, transparencia y agilidad de la administracion publica con altos valores éticos, es
decir una gestion publica de calidad. Asimismo permitird mejorar la gobernabilidad
dirigiendo mejores politicas como el desarrollo de fronteras, mejores estrategias de defensa
nacional y seguridad interna, programas sociales e incrementar las relaciones bilaterales y
multilaterales.

Economia, competitividad y empleo. El Estado promueve una politica econdmica
estable orientada al crecimiento sostenido basado en la inversion privada y publica con
empleos dignos, y ademas a mejorar su recaudacion con un incremento de la presion
tributaria. Asimismo impulsara el crecimiento sostenido del PBI y variables como la
productividad, mejorar las condiciones del mercado interno e incentivar la exportacion y
comercio internacional.

Desarrollo regional e infraestructura. Se orienta a disefiar estrategias para reducir las
brechas de infraestructura econdmica y productiva asi como la brecha de desigualdad entre
las regiones del pais. Otro factor importante es impulsar el proceso de regionalizacidon para
hacer a las regiones mas competitivas y que gocen de al menos el 90% de cobertura de los
servicios de primera necesidad.

Recursos naturales y ambiente. En el Perq, los recursos naturales son abundantes,

diversificados, de gran variedad bioldgica y muy importante para el sostenimiento de la
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economia por la contribucion al desarrollo de actividades productivas para el mercado interno
y externo.

En linea con ello, el Estado prioriza las actividades extractivas como la mineria que
contribuye grandemente a nuestra economia; pero también promueve las actividades de
conservacion y aprovechamiento sostenible y asi evitar la degradacion de los recursos
renovables, en perjuicio de la calidad de vida y del medio ambiente (CEPLAN, 2011).
Teniendo en cuenta los seis objetivos descritos en el Plan Bicentenario y teniendo como base
las principales relaciones internacionales, se ha revisado la intensidad del interés del Perq,
con relacion a otros paises que se visualiza en la Tabla 1.

Tabla 1

Matriz del interés nacional del Peru

Intensidad del interés
Interés nacional Supervivencia Vital Importante Periférico
(critico) (peligroso) (serio) (molesto)

Derechos fuindamentales y dignidad

ek K
de las personas Todos los paises

Oportunidades y acceso a los

2 . Todos los paises**
servicios
o China * C. Andina *
3 Estado y gobernabilidad EEUU * UE *
4 Economia, competitividad y empleo EEUU **
China *
5 Desarrollo regional e infraestructura C.Andina** EEUU *
UE *

. EEUU ** UE **

6 Recursos naturales y ambiente China ** C. Andina **

* Interés Opuestos ** Interés Comunes
Nota. Adaptado de “El Proceso Estratégico. Un Enfoque Gerencial”, por F. D’Alessio, 2012.
Lima: Pert, Pearson.

3.1.2 Potencial Nacional.

Segtin D’ Alessio (2012) “el potencial o poder nacional indica que tan débil o fuerte es

un Estado para alcanzar esos intereses nacionales”, es decir, se indica las fortalezas o
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capacidades del Estado para alcanzar sus intereses. Hartman (1983) desarroll6 los elementos
de este poder nacional los cuales se describen a continuacion.

Demogréfico. Segun el Instituto Nacional de Estadistica e Informatica (2014a), la
poblacion peruana a junio del 2014, fue de 30°814,175 personas, con una densidad
poblacional de 24.0 hab. /km? y un crecimiento anual de 339,000 personas, mientras que la
poblacion mundial fue de 7,244 millones de personas y un incremento anual de 84 millones
de personas. En la Tabla 2 se muestra que el Peru es el octavo pais de mayor poblacion de
América.

La distribucion de la poblacion entre hombres y mujeres es de 50% aproximadamente
cada uno y el indice de crecimiento es de 11 personas por 1,000 habitantes con una esperanza
de vida de 74.6 anos, con una edad promedio de 26.9 afios. Adicionalmente 28.4% de los
habitantes se concentra en la provincia de Lima seguidos de La Libertad, Piura, Cajamarca
con 6.0%, 5.9% y 4.9% respectivamente. En la Figura 5 se muestra la poblacion y tasa de
crecimiento entre los afios 1950 y la proyeccion para el 2025.

Tabla 2

Paises de America con mayor poblacion (miles)

Puesto Pais Poblacion
1 EE.UU. 322,583
2 Brasil 202,034
3 México 123,799
4 Colombia 48,930
5 Argentina 41,803
6 Canada 35,525
7 Venezuela 30,851
8 Peru 30,814

Adaptado de “Dia mundial de la poblacion," por el Instituto Nacional de Estadistica e
Informatica, 2012. p. 1.



25

En la Figura 6 se muestra la poblacion estimada para el 2021. Se aprecia que la
poblacion de nifios y jovenes se ira reduciendo mientras que la poblacion de mas de 30 afios

se ird incrementando mostrandose un crecimiento en el envejecimiento de toda la poblacion.
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Figura 5. Poblacion y tasa de crecimiento, 1950-2050.
Tomado de “Dia mundial de la poblacion," por el Instituto Nacional de Estadistica e
Informatica, 2012, p. 4.

Figura 6. Piramide de poblacion, 2014 y 2021.
Tomado de “Dia mundial de la poblacion," por el Instituto Nacional de Estadistica e
Informatica, 2012, p. 6.



26

Geogréfico. El Instituto Nacional de Estadistica e Informatica (2014b), también
informa que la extension territorial del Peru es de 1°285,215.6 km2, ubicandose en el puesto
19 de los paises mas extensos del mundo. Limita por el norte con Ecuador y Colombia, por el
este con Brasil y Bolivia, el sur con Chile y el oeste con el Océano Pacifico. El Peru tiene 3
regiones naturales, la costa representa el 11.7% del territorio con 52.6% de la poblacion; la
sierra tiene el 28% del territorio con 38% de la poblacidn; y la selva es el 60,3% del territorio
con el 9.4% de poblacion.

Econdmico. Para el 2013 el PBI del Pert fue de 5.8 mientras que para los primeros 3
trimestres del 2014 acumul6 un 2.8 principalmente afectado por la disminucion de las
exportaciones en un 8.9%, sobre todo de los minerales, debido a la influencia de la situacion
internacional menos favorable y la desaceleracion del consumo e inversion privada. En el
tercer trimestre del 2014 el gasto del gobierno, del consumo final aumento en 8.2%, las
exportaciones de bienes y servicios disminuyeron un 8.9%, las importaciones también
disminuyeron un 3.2%, el valor agregado bruto para la pesca disminuy6 un 7.9% y la
actividad manufacturera se redujo un 3.1% especialmente lo referente a industria textil, cuero
e industria metalica. Las cifras son en base a precios constantes del 2007 y con referencia al
mismo periodo del afio anterior (Instituto Nacional de Estadistica e Informatica, 2014b).

Segtn Ernst &Young (2014), el PBI per capita en base a los datos del 2013 fue de
$6,797, con reservas internacionales netas de $65,663 millones, una deuda externa $18.8 mil
millones, deuda publica total de $38.0 mil millones, tasa de desempleo de 6% y un nivel de
pobreza de 24.2%. Las principales exportaciones son el oro, cobre, plata, zinc, plomo, café,
harina de pescado. En cuanto a las importaciones se tiene el petrdleo y derivados, vehiculos,
maquinaria, trigo, plasticos, hierro, acero y papel. E1 2012 el Peru destac6 mundialmente
como el primer productor de harina de pescado, esparrago fresco y segundo productor de

alcachofas y uvas frescas.
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En la Gltima década, el promedio de la inflacién ha sido de 2.9% la mds baja en
Latinoamérica; y el PBI promedio de 5.6% de los ultimos 14 afios, fue impulsado por el
crecimiento del precio de los commodities. Asimismo, el Pert cuenta con varios tratados de
libre comercio TLC, entre los principales estan Estados Unidos, China, Japon. Dichos
tratados le representan el 95% de las exportaciones aproximadamente (Ernst & Young, 2014).

Desarrollo tecnoldgico. Desde el 2006 el Banco Interamericano de Desarrollo (BID)
apoya al Peru para incentivar la innovacion tecnoldgica, financiando proyectos orientados a
la innovacidn tecnolégica en empresas, investigacion y desarrollo tecnologico en
universidades y centros de investigacion asi como becas y pasantias (Ministerio de Economia
y Finanzas, 2012). Segtn el World Economic Forum en su Reporte Global de Tecnologia de
la Informacion (2014), el Peru se sittia en el puesto 90 de 144 participantes. Dicho indicador
mide los avances de la tecnologia en la reduccion de la brecha digital basados en los
siguientes indices: Entorno de las TIC (tecnologias de la investigacion y de la comunicacion),
disposicion de la sociedad de usar las TIC, el uso real de todos los actores principales y el
impacto que las TIC generan en la sociedad y en la economia.

En la Figura 7 se visualiza un reporte evolutivo de los gastos en inversion en ciencia y
tecnologia al 2012. El mayor volumen de financiamiento proviene de recursos ordinarios
aunque no son significativos para el volumen de la economia. Se ha desarrollado una nueva
politica de inversion publica en ciencia, tecnologia e innovacion que busca incrementar el
desempefio en la productividad y competitividad del pais a estandares latinoamericanos con
una linea de tiempo de largo plazo (Ministerio de Economia y Finanzas, 2012).

De acuerdo al Ministerio de Economia y Finanzas (2012) el plan de Ciencia,
Tecnologia e Innovacion, basado en el entendido que el conocimiento y el desarrollo

tecnologico ayudan al progreso y al nivel de vida de las sociedad, tiene un gran objetivo
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referente a la politica de inversiones a fin de mejorar su desempefio para lo cual define los
siguientes objetivos:
e Lograr mayor eficiencia en la generacion, transferencia y adopcion de nuevos
conocimientos y tecnologias.
¢ Incrementar el gasto de inversion publica para impulsar la utilizacion de nuevos
conocimientos y tecnologias.
e Promover un mejor entorno para el desarrollo de la ciencia, tecnologia e innovacion.
e Mejorar la inclusion social y la disminucion de la pobreza, con la aplicacion de

tecnologias apropiadas para el pequefio productor.

Figura 7. Gasto en ciencia, tecnologia e innovacion, 1999 -2012.
Tomado de “Politica de inversion publica en Ciencia, Tecnologia e Innovacion, Prioridades
2012-2020,” por el Ministerio de Economia y Finanzas, 2012, p. 9.

Histdrico, psicologico y socioldgico. La historia del Pert en los tltimos afos ha sido

muy violenta, especialmente entre los afios 1980 y 2000, en la cual se vivié una guerra con el

terrorismo, especialmente con el Movimiento Revolucionario Tipac Amaru (MRTA) y



29

Sendero Luminoso, los cuales fueron desarticulados por las capturas de sus principales
cabecillas, dejando miles de muertes e incontables violaciones de derechos humanos
(Defensoria del Pueblo, 2015). Actualmente hay algunos remanentes en algunas zonas
alejadas de dificil acceso como el valle del Huallaga y el VRAEN, los cuales se sustentan con
asociaciones con el narcotrafico para cometer sus acciones delictivas. El Estado Peruano
sigue luchando para tratar de erradicar estos pequefios grupos armados con politicas claras de
coordinacion con la Policia Nacional y las Fuerzas Armadas de tal manera de brindar paz,
tranquilidad, seguridad ciudadana, desarrollo y sostenibilidad (CEPLAN, 2011).

El narcotréfico es otro flagelo que afecta al estado y atenta contra la soberania, la
democracia y el estado de derecho y que se ve impulsado por el poder de dinero y corrupcion.
El narcotrafico promueve el conflicto social, inseguridad y el caos, para que pueda operar sin
contratiempos. Dicha situacion afecta mucho la imagen del Pert, principalmente las
inversiones nacionales y extranjeras (CEPLAN, 2011). También afecta el medio ambiente, al
incrementar la deforestacion, erosion, contaminacion de suelos y rios, atacando la
biodiversidad biologica de su entorno. En ese sentido, el Estado promueve el cultivo
alternativo para reducir la produccion del insumo principal: hoja de coca, para lo cual guia a
los agricultores a migrar a actividades licitas que le permitan a dicha poblacion desarrollarse
sin miedos ni extorsiones y asi mejorar en conjunto el desarrollo econémico de dichas zonas
de cultivo (Garcia et al., 2011).

Gobierno. El Peru es una republica constitucional de representacion democratica, en
donde rige la constitucion de 1993. Tiene tres poderes: Poder Ejecutivo, Poder Legislativo y
Poder Judicial. En el Peru las elecciones de las autoridades como presidente del Pert,
congresistas, presidentes regionales y alcaldes son de carécter obligatorio para los ciudadanos
entre los 18 y 70 afios. El presidente actual es Ollanta Humala Tasso elegido para el periodo

2011-2016 (Ernst &Young, 2014).
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Fuerzas Armadas. El Ministerio de Defensa esta bajo el cargo del Poder Ejecutivo,
especificamente del Presidente de la Republica quien es el jefe supremo de las Fuerzas
Armadas y se encarga de coordinar, ejecutar, supervisar y evaluar la Politica de Seguridad y
Defensa Nacional en el &mbito militar. Asimismo vela por la operatividad y eficiencia de las
fuerzas armadas siendo su principal rol garantizar la independencia, la soberania y la
integridad territorial de la Republica (Instituto Geografico Nacional, 2014).

El gasto de las Fuerzas Armadas peruanas esta en un promedio de 1.4% del PBI, lo
cual es bajo para la region. Asimismo Juan Mendoza, director de la Maestria en Economia de
la UP, sostuvo que el 95% de los gastos del presupuesto de las Fuerzas Armadas se destina
para gasto corriente, principalmente en planillas y alimentacion, y solo destina un 5% en
adquisiciones y mantenimiento. Asimismo, las Fuerzas Armadas perciben sueldos bajos, los
cuales son aproximadamente el 40% del promedio regional lo que desincentiva que su
personal haga una carrera en dichas instituciones (Coloma, 2012).

3.1.3 Principios Cardinales.

Con el objetivo de detectar las oportunidades y amenazas del pais sera necesario
analizar los siguientes principios cardinales:

Influencia de terceras partes. La principal estrategia que le ha servido al Perti para
que su economia crezca es ser una economia abierta y competitiva al mundo. Esto se sustenta
en el incremento del comercio exterior basado principalmente en los acuerdos de libre
comercio representando aproximadamente el 95% de lo que se exporta a 53 paises, siendo los
principales: Estados Unidos, China, Suiza, Canadé, Japon, Corea del Sur y la Unidon Europea
(Ernst &Young, 2014). En la figura 8 se muestra las exportaciones realizadas a los
principales paises para el 2013. Por otro lado, en la figura 9 se muestra las importaciones

realizadas de los principales paises para el 2013.
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Figura 8. Exportaciones por socio comercial en US millones (2013).
Tomado de “Guia de Negocios e Inversion en el Pera 2014/2015," por Ernst &Y oung, 2014,
p. 28.

Figura 9. Importaciones por socio comercial en US millones (2013).
Tomado de “Guia de Negocios e Inversion en el Peru 2014/2015,” por Ernst &Young, 2014,
p. 28.

Dichos acuerdos posibilitan derechos para las empresas como: un tratamiento justo,
equitativo, obtener una indemnizacion en caso de expropiacion y libre transferencia de rentas.
Adicionalmente, el Pert propicia acuerdos multilaterales como la Organizacién Mundial de
Comercio (OMC); acuerdos regionales como con Comunidad Andina de Naciones (CAN)
que incluye a Bolivia, Colombia, Ecuador y Peru y participa del Foro de Cooperacion
Econémica Asia Pacifico (APEC) que tiene 20 economias de dicha region. Las
exportaciones peruanas para el 2021 superaran los $50 mil millones y los principales paises
destino seran: China, Estados Unidos, India y Europa (Ernst &Young, 2014). En la Figura 10

se muestra lo proyectado.
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La influencia de los paises mencionados es muy importante; lo que pueda pasar en
sus economias afectard directamente a la peruana, especialmente la de China y de Estados
Unidos por tanto el Peru debe diversificar el volumen del comercio exterior con otros paises
y buscar ser un pais que exporte productos elaborados y no materias primas (Ernst &Young,

2014).

Figura 10. Proyeccion de exportaciones regionales de productos peruanos 2011 vs 2021 (en
US$ miles de millones).

Tomado de “Guia de Negocios e Inversion en el Perti 2014/2015," por Ernst &Y oung, 2014.
p. 27.

Lazos pasados y presentes. Un punto importante de este tema, se relaciona con los
peruanos que emigraron y quieren regresar al Perti. Segun el Instituto Nacional de Estadistica
e Informatica (2014b), los peruanos que retornaron entre el 2000 y 2012, estando en el
exterior al menos un afio, son 242,621 personas. El 59% retorn6 en el periodo del 2008 al
2012, tal como se muestra en la Figura 11, donde se visualiza un crecimiento considerable en
el porcentaje de personas que retornan al Pert. De la poblacion que retorno, el mayor
porcentaje: 27.4%, son personas entre 15 a 29 anos.

Los principales factores que se atribuyen a este incremento son: (a) la estabilidad de la
economia y el constante crecimiento del PBI; (b) la derrota del terrorismo, la cual incentiva
que las inversiones nacionales y especialmente extrajeras se incrementen; y (c) la estabilidad

politica; aunque hay problemas de corrupcion del gobierno central y gobiernos regionales que
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estan tratando de controlarse con las entidades fiscalizadoras del Estado. Todos estos
factores contribuyen a que los peruanos residentes en el extranjero miren al Pert como una
buena opcidn para continuar sus carreras profesionales, hacer negocios o vivir y desarrollarse

con tranquilidad al lado de sus familias.

Figura 11. Poblacion peruana retornante del exterior, 2000 — 2012.
Tomado de “Dia mundial de la poblacion," por el Instituto Nacional de Estadistica e
Informatica, 2012, p. 10.

Por otro lado, a lo largo de su historia, el Pert ha tenido muchos problemas limitrofes,
por los cuales ha visto reducido su territorio. El ultimo acontecimiento fue el diferendo
maritimo con Chile en el 2009 donde el Peru presentd ante la Corte Internacional de Justicia
de la Haya, una demanda para establecer los limites maritimos con pais del Sur. Luego de un
proceso largo, en el 2014 la corte dictd su sentencia que dio al Pert gran parte de la zona
maritima en conflicto y con dicho fallo se dio por solucionado el tema limitrofe maritimo con
Chile. Si bien este fallo no fue beneficioso para Chile, esta situacion no ha afectado las
relaciones bilaterales a pesar de que en algunos momentos las relaciones fueron tensas.
Finalmente ambos paises han aceptado el fallo y estan en continua coordinacion para su
implementacion (Ministerio de Relaciones Exteriores del Peru, 2014b).

Contra balance de Intereses. La ubicacion del Pert brinda grandes posibilidades de

ser el eje central de América del Sur, impulsado ademas por la variedad de su territorio,
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microclimas que potencian el agro, abundante flora y fauna como de biodiversidad marina.
Todo esto posibilita que el Pert se pueda convertir en el gran proveedor para las principales
economias, pero no solo de materia prima, sino de productos mas elaborados, posibilitando
una diversificacion. Este balance de intereses también esta siendo impulsando por el gobierno
con la mejora de su politica ambiental, basada en la mejores leyes y normas para eliminar la
mineria ilegal y tala de arboles que destruyen el medio ambiente, y por la implementacion de
la responsabilidad social a nivel empresarial (Ministerio del Ambiente, 2015).

Conservacion de los enemigos. La rivalidad mas notoria que tiene el Pert es con
Chile. Desde tiempos pasados hasta la actualidad, ambos paises siempre se comparan en base
a su crecimiento y poder econémico, bélico, empresarial hasta gastrondmico. Dentro de esta
competencia, luchan por ser el pais con mas hegemonia del Pacifico sur, ser el primer
exportador de cobre y ser el Aub maritimo y aéreo de América del Sur. Aunque existe esta
rivalidad, no se han visto afectadas las relaciones bilaterales y comerciales mediante las
cuales, las inversiones tienen alta presencia en ambos paises, lo que contribuye a que esta
rivalidad se disipe.

3.1.4 Influencia en el sector cervecero.

La influencia del pais en el sector cervecero, posibilita grandes oportunidades para su
desarrollo, las cuales se sustentan en:

e La estabilidad democratica con estado de derecho del Pert, que brinda un entorno
favorable al desarrollo de diversas actividades econdmicas y que incentivan las
inversiones nacionales y extranjeras.

e La gran riqueza de minerales, variedad de regiones naturales con climas que propician
el desarrollo agricola y ganadero asi como la gran biodiversidad maritima que
posibilita un gran potencial del pais para el desarrollo de diferentes negocios en el

mercado interno y externo.
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e El crecimiento econdémico de los ultimos afios promueve un mayor consumo de los
peruanos, lo cual motiva a las empresas a mejorar sus productos e incrementar los
volimenes debido a que sus consumidores son mas sofisticados y exigentes.

e Elinterés del gobierno en invertir en ciencia, tecnologia e innovacion abre las puestas
a mas negocios que impulsaran la transformacion a que la economia no solo exporte
materias primas sino productos mas elaborados.

e Los nuevos objetivos en la conservacion del medio ambiente y responsabilidad social
promueven la busqueda de la eliminacion del desperdicio, y a futuro incentiva el
desarrollo de la economia circular para los diferentes negocios.

A la luz de las oportunidades, amenazas, fortalezas y debilidades, el sector cervecero
en el Peru cuenta con posibilidades de seguir creciendo ya que la estabilidad politica y
economica; las buenas relaciones comerciales con otros paises; la inversion en tecnologia; el
cuidado del medio ambiente; y el crecimiento de la clase media; son alicientes concretos para
su desarrollo.

3.2  Analisis Competitivo del Pais

El indice de competitividad es la radiografia de un pais que refleja el comportamiento
de sus instituciones, politicas y otras variables fundamentales y a partir de esta informacion
se puede tener una idea de los niveles de prosperidad de su poblacion.

En el 2008 segun el Ranking de Competitividad Mundial del IMD (International
Institute for Management Development), el Pert hizo su ingreso en la expectante posicion 35.
Sin embargo en el Gltimo afio (2014), cayd del puesto 43 al 50 en el ranking general. Esto
quiere decir que apenas un lustro nuestro pais cedié 15 lugares, lo que no s6lo debe llevar a la
reflexion profunda sino a redoblar esfuerzos por recuperar lo perdido (CENTRUM, 2014).

Por otro lado, el World Economic Forum (WEF, 2014a) explica la competitividad como el
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conjunto de instituciones, politicas y factores que delimitan el nivel de productividad de una
nacion, basando su analisis de competitividad en el Indice de Competitividad Global.

De acuerdo al Reporte de Competitividad Global 2014-2015, el Pert ocupa el lugar
65, de 144 paises, retrocediendo en algunas posiciones respecto a afios anteriores,
presentando disminucion en los sub indices de requerimientos basicos, potenciadores de
eficiencia, y factores de innovacion y sofisticacion. Esto evidencia un freno al crecimiento de
los ultimos afios. Los resultados se muestran en la Tabla 3. A pesar de caida en cuatro
posiciones para el 2014, el pais sigue dentro de la parte superior media de la clasificacion. La
caida puede estar explicada por la preocupacion existente sobre el funcionamiento de sus
instituciones, la calidad de su educacion y la adopcion tecnoldgica. El crecimiento a corto
plazo se explica por el boom de los commodities, pero para un crecimiento de largo plazo el
pais debe afrontar mayores retos como fortalecer sus instituciones mediante el aumento de la
eficiencia, luchar contra la corrupcion y mejorar la infraestructura.
Tabla 3

Analisis de la calificacion de los indicadores de Peru

2011-2012 2012-2013 2013-2014 2014-2015

indice General 67 61 61 65
Requerimientos Basicos 78 69 72 74
Instituciones 85 105 109 118
Infraestructura 88 89 91 88
Estabilidad macroecondmica 52 21 20 21
Salud y Educacidon primaria 97 91 95 94
Potenciadores de Eficiencia 50 57 57 62
Educacion superior y capacitacion 77 80 36 83
Eficiencia del mercado de bienes 50 53 52 53
Eficiencia del mercado laboral 43 45 48 51
Desarrollo del mercado financiero 38 45 40 40
Preparacion tecnologica 69 83 86 92
Tamario del Mercado 48 45 43 43
Factores de Innovacion y Sofisticacion 89 94 97 99
Sofisticacion empresarial 65 68 74 72
Innovacion 113 117 122 117

Nota. Adaptado de “The Global Competitiveness Report 2011-2015,” por el Word Economic
Forum, pp. 389 - 514.
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De acuerdo al WEF (2011), el Peru se encuentra en una segunda etapa de desarrollo
como se muestra en la Figura 12 y ha identificado los factores mas problematicos que
impactan de forma negativa para alcanzar el maximo potencial de la competitividad en el
Perti. Estos factores se muestran la Figural3. Asimismo, en el Reporte Global de la
Competitividad (GRC) 2013 — 2014, el WEF indic6 que se conservan bajas las tasas de
productividad en América Latina, a pesar del fuerte crecimiento econémico de los ultimos
afos, generando obstruccion en el crecimiento de la competitividad en la region. El Perti ha
ido incrementando su competitividad aunque se situa por debajo de Chile y México tal como

se muestra en la Figura 14.

Figura 12. Etapa de desarrollo del Peru.
Tomado de “The Global Competitiveness Report 2014-2015,” por The Global
Competitiveness Report, 2014, p. 306.

Por otro lado, Porter (2009; p.15) indico: “El tnico concepto significativo de la
competitividad a nivel nacional es la productividad”. Este concepto incluye componentes
dindmicos y estaticos. Hay muchas propuestas que incluyen la creacion de clisteres, variar la
oferta exportadora, un incremento de la descentralizacion para tener regiones mas

competitivas y seguir mejorando en las relaciones comerciales con paises vecinos entre otros.
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Figura 13. Principales problemas que afectan la competitividad en el Pert.
Adaptado de “The Global Competitiveness Report 2014—2015,” por The Global
Competitiveness Report, 2014, p. 306.

Figura 14. Evolucion del ranking de competitividad global 2008-2014.
Adaptado de “Agenda de Competitividad 2014-2018 rumbo al bicentenario,” por el Concejo
Nacional de la Competitividad, p. 10.

La construccion de la capacidad del Peru para utilizar el conocimiento y mejorar su
economia con actividades mas productivas, requiere aumentar la calidad de la educacion e

impulsar la adopcion de tecnologia con innovacion. Luis Carranza, ex ministro de Economia,

dijo que el Pert esta en una primera etapa de crecimiento por la explotacion de sus recursos y
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que la siguiente etapa se vivira en 10 o 15 afos. El gobierno esta trabajando en los
fundamentos de una reforma educativa (Ophélimos, 2009).

En el Peru existe el Consejo Nacional de la Competitividad (CNC) que es una
Comision permanente de coordinacion del Ministerio de Economia y Finanzas encargada del
desarrollo y la implementacion del Plan Nacional de la Competitividad. Las metas globales
2014-2018 segun CNC (2014, p.2) son:

e Desarrollo Productivo Empresarial, cuyo objetivo es aumentar la productividad y
robustecer las capacidades de las empresas para sobresalir en el mercado nacional e
internacional.

e C(Ciencia, Tecnologia e Innovacion, cuyo objetivo es incrementar las capacidades
cientificas tecnologicas y de innovacion para orientarse al cambio de la estructura
productiva con una economia del conocimiento.

e Internacionalizacion, cuyo objetivo es mejorar la gestion aduanera y comercial de
forma eficiente con una oferta exportable balanceada en varios paises, lo cual permita
aumentar la competitividad.

e Infraestructura, Logistica y Trasportes, con el objetivo de contar con un sistema
informatico de logistica, que integre la infraestructura vial, puertos, plataformas
logisticas y aeropuertos, para una circulacion eficiente y de bajo costo.

e Tecnologias de la Informaciéon y Comunicaciones, con el objetivo de potenciar las
TIC, como impulsores de la eficiencia del Estado y mejoradores de la productividad.

e Capital Humano, con el objetivo de elevar la productividad laboral, promoviendo la
formacion de capacidades al mercado laboral e incrementando la cobertura de salud.

e Facilitacion de Negocios cuyo objetivo es garantizar predictibilidad y transparencia en

la gestion y regulacion del Estado.


http://blog.pucp.edu.pe/category/37/blogid/19
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e Recursos Naturales y Energia con el objetivo de impulsar la sostenibilidad ambiental

y la oferta de recursos naturales como factores esenciales para el crecimiento de las

actividades empresariales.

Mediante el modelo denominado “Diamante de la Competitividad Nacional”
presentado por Porter en 1990, se puede definir con claridad lo que son las cuatro fortalezas
del poder nacional que pueden generar ventajas competitivas. Se considera la interrelacion
de: Condiciones de factores, condiciones de la demanda, estrategia, estructura y rivalidad de
las empresas y los sectores de apoyo.

3.2.1 Condiciones de los factores.

El modelo de competitividad de Porter muestra dos tipos de factores productivos: (a)
basicos, referencia a los recursos naturales, clima, localizacion y demografia; y (b) avanzados,
que son la infraestructura de comunicaciones, la investigacion entre otros. De acuerdo a
PROINVERSION (2015), la extension de territorio del Peru lo ubica como el tercer pais mas
grande en Sudamérica y en el puesto 19 en el mundo. En lo referente a bosques naturales se
situa en el noveno lugar en el mundo y el segundo en Sudamérica.

El Pert es mega-diverso, debido a que tiene 84 de las 117 "zonas de vida" existentes y
que tiene en sus recursos minerales una fuente importante de riqueza, siendo los de mayor
explotacion y potencial el cobre, plata, zinc, oro, hierro y otros metales secundarios, asi como
recursos de gas e hidrocarburos. Gracias a los microclimas y suelos, las regiones reunen las
condiciones aptas para el desarrollo de cultivos para exportacion. La sostenibilidad de la
competitividad de los paises esta estrechamente relacionado con la administracion de los
recursos naturales y de la oferta de energia. Esta relacion es mas fuerte en el Peru, por la
variedad de recursos naturales, geografia, climas y culturas, que ha impulsado a que el pais

pueda ingresar en muchos mercados globales, para lo cual necesita adoptar medidas de
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conservacion y usar sus recursos de forma eficiente para fortalecer un crecimiento econémico
sostenible (CNC, 2014).

Se puede senalar entonces, que el Peru tiene entre sus condiciones favorables, su
ubicacion geografica y la gran biodiversidad de recursos naturales y climas en tres regiones
que favorecen a los distintos sectores economicos del pais. Sin embargo y haciendo
referencia a los indicadores de la Tabla 4, se puede observar que el Peru necesita enfocar la
mejora de la calidad en educacion y salud; en infraestructura fisica como carreteras, vias
férreas, puertos; en dar mayor énfasis a la investigacion cientifica; entre otros que son clave
para el desarrollo del pais. A pesar de que el pais posee una gran cantidad de ventajas
comparativas, las mismas no son aprovechadas al 100%, no hay tampoco hasta la fecha
politicas concretas para superar tales deficiencias por lo que se necesitard mejorar la relacion
entre los sectores publico y privado. El interés del Gobierno es promover un entorno
empresarial donde el sector privado pueda competir y prosperar y el de la comunidad
empresarial es dirigir y apoyar la mejora de la competitividad.

3.2.2 Condiciones de la demanda.

Con el crecimiento econdmico de los ultimos anos, no solo ha evolucionado la
capacidad adquisitiva en cuanto a ingresos se refiere, sino que ha impactado en la decision de
consumo de las clases medias ascendentes, se han dado cambios en sus percepciones, hdbitos
y exigencias y ahora se habla de un consumidor globalizado. A principios de junio 2013, en
un articulo de Villahermosa ef al (2013), se recogieron las declaraciones de Fidel Jaramillo,
representante del Banco Interamericano de Desarrollo en el Pert, quien informé que: “segin
un estudio de esa entidad, el 70% de la poblacion peruana pertenecia a la clase media de la
cual cerca de 50% corresponde a la clase media consolidada y alrededor de 20% a la clase
media emergente”. En el Perl hay una clase media que esta sobresaliendo, aunque no esta

muy separada de la pobreza, es muy susceptible a cualquier shock o crisis.
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Tabla 4

Anadlisis de la calificacion de los indicadores de factores - Peru

Indicador Ranking/144
Calidad de la infraestructura global 105
Calidad de las carreteras 102
Calidad en infraestructura de puertos 87
Calidad de la educacion primaria 136
Calidad del sistema educativo 134
Acceso a Internet en las escuelas 54
Calidad en la educacion de ciencias y matematicas 139
Capacidad de Innovacian 100
Calidad de las instituciones de investigacidn cientifica 117

Nota. Adaptado de “The Global Competitiveness Report 2014-2015,” por The Global
Competitiveness Report. p. 307.

Los expertos mencionan que este grupo tiene bastante emprendimiento, debido a que
ha surgido desde abajo, mejorando su poder adquisitivo, con mayores comodidades,
servicios, financiamiento para consumo, entre otros. El estado est4 reduciendo los defectos de
la clase media y para la clase emergente los esta impulsando para que sigan avanzando.

En otro ambito, The Nielsen Company (2012), a través de su Encuesta Global sobre el
Comportamiento de Compra del Consumidor, evidencia que cada vez mas los consumidores
tienen la necesidad de informarse, probar y pedir consejo antes de realizar una compra,
ademas del deseo de consumir productos ecolégicos que no dafien o reduzcan la
contaminacién ambiental, aun cuando sus precios puedan ser mas altos. El Peru esta en el
puesto 40 a nivel mundial en tamafio del mercado doméstico segiin el WEF (2014b). El
gobierno debe enfocarse en crear politicas que lleven a condiciones iddneas para el

consumidor y crear condiciones Optimas para el desarrollo y crecimiento de los mercados.
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3.2.3 Estrategia, estructura y rivalidad de las empresas.

Es necesario analizar al marco regulatorio que establecen los paises para que las
empresas puedan establecer su estrategia y competir de manera sana y regulada. Ello,
comprende la forma de organizacion, gestion, inversion, mejora continua y condiciones
propias de la nacién asi como la rivalidad y competencia interna. Algunos de los indicadores
analizados por el Reporte de Competitividad Global 2014 — 2015, que aplican dentro de este
atributo, son las que se muestran en la Tabla 5.

Tabla 5

Analisis de la calificacion de los indicadores de competencia - Peru

Indicador Ranking/144
Proteccion al inversionista 16
Intensidad de la competencia local 70
Eficacia de las politicas antimonopaolio 63
Dependencia del Poder Judicial 124
Proteccidn propiedad intelectual 115

Nota. Adaptado de “The Global Competitiveness Report 2014-2015,” por The Global
Competitiveness Report. p. 307.

Los empresarios e inversionistas nacionales como internacionales se sentiran mas
atraidos, si dicho marco regulatorio les brinda facilidades para implementar y llevar a cabo
sus negocios, lo cual incide en el beneficio econdmico del pais, ya que €éstos destinaran
recursos a actividades productivas en el pais. En este sentido, la CNC (2014) en su
documento Agenda de Competitividad 2014-2018, plantea la implementacion de reformas
para reduccion de costos, sobrecostos, tiempo y barreras de entrada a lo largo de la cadena de
valor del producto o servicio. Por otro lado, de acuerdo al informe “Ranking Doing Business
20147, el Peru ocupo el primer puesto en el rubro de acceso al crédito en América Latina y el
puesto 28 en el ranking mundial de un total de 189 paises, muy por encima de México y

Chile quienes ocuparon los puestos 42 y 55 respectivamente. Adicionalmente, el Pert fue
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reconocido como el segundo pais a nivel de la regién que mas avanzé en la mejora de hacer
negocios, tal como se puede apreciar en la Tabla 6.
Tabla 6

Areas de medicion del DB y evolucién 2010-2014

Area 2014 2013 2012 2011 2010
Puesto General 42 39 4 | 36 46
Proteccidn de Inversores 16 16 17 21 20
Registro de Propiedad 22 19 22 24 28
Obtencion de Crédito 28 24 24 15 14
Apertura de un Negocio 63 60 35 54 103
Comercio Transfronterizo 55 49 56 53 80
Obtencion de Electricidad 79 78 82 X X
Pago de Impuestos 73 76 85 86 85
Cierre de Empresas (Insolvencia) 110 108 100 96 99
Manejo de Permisos de Construccion 117 97 101 97 103
Cumplimiento de Contratos 105 108 111 110 108

Nota. Tomado de “El Ranking Doing Business del Banco Mundial y su relacion con la
gestion municipal,” por el Consejo Nacional de la Competitividad, 2014. p. 3.

Los indicadores del Reporte de Competitividad Global 2011 — 2012 que aplicarian
dentro de este atributo, son los que se muestran en la Tabla 7. A pesar de la situacion positiva
que puede observarse, es necesario seguir trabajando para simplificar y reducir los costos de los
procesos administrativos y regulatorios, asi como en fortalecer las instituciones.

Tabla 7

Analisis de la calificacion de los indicadores de Peru — sectores relacionados

Indicador Ranking/144
Disponibilidad de servicios financieros 55
La asequibilidad de los servicios financieros 70
Solidez de los bancos 29

Nota. Adaptado de “The Global Competitiveness Report 2014-2015,” por The Global
Competitiveness Report. p. 307.



3.2.4 Sectores relacionados y de apoyo.

La disponibilidad de proveedores y de industrias de apoyo sigue siendo baja, los

clsteres peruanos son poco desarrollados. Las industrias exportadoras estan altamente

concentradas en productos naturales, no estan bien integradas dentro de la actividad

econdémica local y no han generado actividades industriales conexas.

De acuerdo con el articulo publicado por El Comercio (2014a) “El Pert puede

aprovechar 41 cadenas productivas”, en el Peru existe la posibilidad de implementar 41
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clusteres potenciales, los cuales resultan de la union de empresas que comparten una misma

identidad de negocio y espacio fisico, permitiendo la diversificacion de la oferta y el

aprovechamiento de los recursos. Las cadenas de valor van desde el minero, el auxiliar

minero, hortofruticola, pasando por servicios como los logisticos y de turismo, hasta muebles

y maderas y sOlo se pretende implementar 16 clusteres en el corto plazo, tal como se muestra

en la Tabla 8.
Tabla &

Descentralizacion productiva

. Namero de Nimero de Facturacion Exportaciones
Mombre del Claster . . .
Empresas trabajadores (U5 $ millones) (US % millones)
Minero Centro (Junin, Lima y Pasco) / Auxiliar Minero
) ) 146 / 108 38,035,/54,247 6,738/ 3,299 7,861 /751
Limay Arequipa
Moda Vestir en Lima 1,984 73,330 4500 2,100
Turismo Cultural Cusco 1,802 9,193 519
Pelos Finos Arequipa - Cusco - Puno 83 4,025 232 136
Logistica en el Callao 234 35,202 2,652
Construccidn en Lima 1,207 215,076 9,601 204
Pesca: Harina y Aceite de Pescado en la Costa 292 45,193 2,707 1,815
Pesca: Pescado Congelado y Conservas de la Costa 448 60,616 2,411 527
Gastronomia & Food Service en Lima 130 21,080 132
Café del norte (Cajamarca, San Martin y Amazonas) 96 1,760 1,867 764
Salud enLima 272 21,446 3,393 26
Software en Lima 23 5,915 293 32
Auiliar Agroalimentario en Lima 122 15,460 1,927 390
Hortofruticola en la Costa 339 135,473 1,652
Carinico en Lima 450 21,130 1,724 7
Mango del Valle de San Lorenzo y Chulucanas (Piura) 127 80.9 80.9

Nota: Adaptado de “El Perti puede aprovechar 41 cadenas productivas,” por EI Comercio,

2014, p. 1.


http://elcomercio.pe/noticias/turismo-519017?ref=nota_economia&ft=contenido
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3.2.5 Influencia del analisis en el Sector.

Sinos referimos al sector cervecero, el mercado en el Pert ha mantenido un
sostenido dinamismo en los ultimos afios, lo que ha permitido alcanzar un consumo per
capita record en el 2012 (42 litros). Esta evolucion positiva ha sido posible gracias al
sostenido incremento del empleo y los ingresos, al crecimiento econdémico descentralizado
que ha permitido elevar el nivel de consumo en las regiones, a la reduccion gradual de la
oferta de licores ilegales o adulterados y al lanzamiento de nuevos productos y
presentaciones. Cabe indicar que con el incremento de consumo per capita, llegd a superar el
consumo que se registra en paises como Chile y Colombia (ambos con 40 litros). Sin
embargo, este nivel de consumo es menor al registrado en paises como Venezuela (89 litros),
Brasil (63 litros) y México (62 litros), segun estimados de Euromonitor y fuentes
especializadas del sector.

A la luz de las fortalezas y debilidades encontradas, el sector cervecero en el Pert es
participe activo del sector industrial que contribuye al mejoramiento del indice de
competitividad del pais, asimismo lleva a cabo su produccion utilizando materias primas, las
cuales puede a su vez, reutilizar en un entorno de economia circular y sostenibilidad de medio
ambiente. Las condiciones de estabilidad, proteccion al inversionista y facilidad de acceso al
crédito deben a su vez fomentar actividades orientadas a la economia circular, formacion de
clasteres bajo una normatividad que se hace cada vez mas necesaria.

3.3  Analisis del Entorno PESTE

Es fundamental conocer y entender los factores externos que tendran algin tipo de
impacto sobre la industria cervecera, por lo tanto se evaluard cada una de las categorias del
andlisis externo PESTE con el objeto de identificar y evaluar oportunidades y amenazas

claves, asi como la situacion de los competidores en el sector cervecero.
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3.3.1 Fuerzas politicas, gubernamentales y legales (P).

El Peru, en los ultimos afios, ha mantenido un crecimiento s6lido y sostenido, pese a
que se ha mencionado en diversas oportunidades que existe una desaceleracion, como se
muestra en la disminucion de la produccion nacional en la Figura 15. Aunque el crecimiento
ha sido menor, este se ha mantenido en el tiempo por 63 meses consecutivos. Si comparamos
el crecimiento afio a afio, se tendrad que en el periodo acumulado noviembre 2013- octubre
2014, la produccion nacional aumento en 3.55%, tal como se aprecia también en la Tabla 9

donde se comparan las variaciones y el crecimiento en todos los sectores.

Figura 15. Evolucion mensual de la produccion nacional 2014.
Tomado de “Boletin Estadistico Indicadores Econdmicos y Sociales,” por el Instituto

Nacional de Estadistica e Informacion, 2015, p. 1.

Respecto a la percepcion de la estabilidad del gobierno, este es un buen momento del
pais; sin embargo, debe contrastarse con la percepcion del pais respecto al gobierno.
CEPLAN (2014) mostré indices a partir de los cuales se puede analizar la evolucion de la
percepcion respecto al gobierno conformada por una serie de indicadores que como se verd a
continuacién muestran que la poblacion tiene una percepcion negativa del gobierno; ha

mejorado en el tiempo pero en términos practicos, no ha cambiado mucho.
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Tabla 9

Areas de medicion del DBy evolucién 2010 - 2014

Variacion Porcentual

Nowv 13 - Oct 14
.. Octubre Ene - Oct
Sector Ponderacidn J Nov 12 - Oct
201472013 201472013

Economia Total 100 2.37 275 3.55
Dl - Otros impuestos a los Productos 8.29 -0.73 0.76 1.12
Total Industrias (Produccidn) 91.71 2.67 294 3.77
Agropecuario 5497 1.65 0.99 1.15
Pesca 074 -9.7 -5.52 17.11
Mineria e Hidrocarburos 1436 375 -0.4 0.495
Manufactura 16.52 -3.07 -0.98 1.47
Electricidad, Gas y Agua 172 467 449 5.02
Construccion 5.1 -3.18 0.47 1.16
Comercio 1018 415 4447 4 87
Tranzporte, Almacenamiento, Correo y Mensajeria 497 256 254 278
Alojamiento y Restaurantes 2.86 312 473 491
Telecomunicaciones y Otros Servicios de infarmacian 2.66 7.65 6.29 6.79
Financiero y Seguros 3.22 10.39 1265 127
servicios Prestados a Empresas 424 6.75 6.65 6.65
Administracion Pablica, Defensa y otros 4.29 3.67 3.47 413
Dtros Servicios 1485 4 85 465 466

Nota: Tomado de “Boletin Estadistico Indicadores Econdmicos y Sociales,” por el Instituto
Nacional de Estadistica e Informacion, 2015, p. 2.

La Figura 16 muestra los cambios de la percepcion de la poblacion sobre la
credibilidad y calidad con la que los gobiernos desempeian sus funciones. En el caso
peruano se aprecia que este indice es negativo al igual que en Colombia, mostrando un clima
de desconfianza respecto a la labor de las autoridades gubernamentales. Este no es el tnico
indice que muestra la misma percepcion de desconfianza en el gobierno, la estabilidad
politica es tan importante como la econdmica, y en Latinoamérica, sobre todo si
histéricamente contamos con paises que no han tenido periodos largos de democracia.
Nuevamente estos indicadores son negativos para Perti y Colombia como se aprecia en la

Figura 17.
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Figura 16. Indice de efectividad gubernamental.
Tomado de “El Perti en los Indicadores Mundiales,” por el Centro Nacional de Planeamiento
Estratégico, 2014, p. 18.

Igualmente al evaluar las reglas de juego, entendidas a través del indice de calidad
regulatoria, el indice de estado de derecho, el indice de voz y rendicion de cuentas, y el indice
de independencia judicial; la percepcion del Peru es negativa en todos los casos. A
continuacion en la Figura 18 se muestra como en el caso del indice de control de corrupcion
la percepcion de la poblacién no ha cambiado mucho entre el 2000 y el 2012.

Desde el punto de vista legal el Peru ha tratado de mantener un marco favorable para
la inversion. CEPLAN destaca los factores que se resaltan como mas importantes:

e No existe un trato discriminatorio hacia las inversiones pues tanto el inversionista
extranjero como el nacional reciben el mismo tratamiento.

e Las entidades inversionistas tienen acceso sin restriccion a la mayoria de sectores
€condmicos.

e Hay una libre transferencia de capitales y se promueve la libre competencia, a través
de diferentes iniciativas legales e instituciones supervisoras.

e Libertad para comprar acciones y proteccion de la propiedad privada
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e Acceso a créditos internos y externos

e Libertad para remesar regalias.

e Mecanismos internacionales para solucion de conflictos

e Participacion de Pert en el Comité de Inversiones de la Organizacion para la

Cooperacion y el Desarrollo Economico (OCDE).

Figura 17. Indice de estabilidad politica y ausencia de violencia.
Tomado de “El Pert en los Indicadores Mundiales,” por el Centro Nacional de Planeamiento

Estratégico, 2014, p. 20.

En el Pert se manejan regimenes especiales a través de convenios de Estabilidad
Juridica que garantizan estabilidad para los inversionistas, vinculadas al trato no
discriminatorio, impuesto a la renta, tipo de cambio mas favorable disponible en el mercado,
libre disponibilidad de divisas y derecho de libre remesa de utilidades, dividendos, y regalias.
Adicionalmente, dichos regimenes garantizan también a las empresas receptoras la
estabilidad de los regimenes de contratacion laboral, los regimenes de promocion de

exportaciones y la estabilidad del régimen del Impuesto a la Renta.
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Figura 18. Indice de control de la corrupcion.
Tomado de “El Pert en los Indicadores Mundiales,” por el Centro Nacional de Planeamiento

Estratégico, 2014, p. 28.

En lo que respecta a la politica arancelaria del Perq, ésta se ha mantenido de forma
sostenida y estable, es decir con una baja dispersion tal como se aprecia en la Figura 19.
Adicionalmente las condiciones que existen para la inversion han ayudado a negociar
acuerdos Internacionales de Inversion en varios paises de América tales como Argentina,
Bolivia, Chile, Colombia, Ecuador, Paraguay, Venezuela, Cuba, El Salvador, Costa Rica,
Panama, Canadé, Estados Unidos y México asi como también en Australia, China, Corea,
Japon, Tailandia, Singapur, Malasia, Japon y los paises de la Unién Europea (Proinversion,
2015).

En el caso especifico del sector cervecero, en el Pert se debe considerar que los
tributos que corresponden a las bebidas alcohdlicas incluyendo la cerveza, han sufrido un
ligero cambio desde el 2013 (2% en el Sistema de Venta Publico pues antes era del 28%) tal

como se muestra en la Tabla 10.
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Figura 19. Evolucion del arancel nominal, efectivo y la dispersion 1993-2013.
Tomado de “;Por qué invertir en el Peru?,” por Agencia de promocion de la Inversion

Privada-Peru, 2015, p. 26.

Legalmente el proceso productivo de la cerveza, esta definido en términos de las
caracteristicas de proteccion medioambiental a través del Decreto Supremo N° 003-2002-
PRODUCE, donde se aprueban los limites maximos permitidos y valores referenciales para
las actividades industriales de cemento, cerveza, curtiembre y papel. También existen limites
definidos para la calidad del agua que se utiliza en los procesos productivos, los cuales se
encuentran normados a través del Decreto Supremo N° 002-2008-MINAM — Estandares
Nacionales de Calidad Ambiental para el Agua. Otras normas tienen que ver con los procesos
de venta de la cerveza, indicando los lugares, fechas y horas en los que se prohibe su venta.
Tabla 10

Tributos a las bebidas alcoholicas

- Sistema Especifico  Sistema Sistema de venta
Productos Grado alcohdlico . e
(monto fijo) Alvalor (tasa) al publico [tasa)
Cerveza y otros 0* hasta 6° 5/.135 por litro 30%
Vio de orujo de uvas, whisky, ron y demas Mas de 8° hasta 20° 5/.250 por litro 25%
Aguardientes de cafa, gin y ginebra, entre otros  Mas de 20° 5/.3.40 por litro 25%

Nota: Tomado de” Incrementan impuesto a cervezas, vinos y licores,” por el Diario Gestion,
2013.



53

3.3.2 Fuerzas econémicas y financieras (E).

El Peru se encuentra en una situacion de gran expectativa respecto a la inversion
privada, pues retine excelentes condiciones a nivel regional y mundial. Aun frente a la crisis
mundial que atraves6é el mundo en los ultimos afos, el Perti ha mantenido un ritmo de
crecimiento permanente que lo ha colocado en una posicion de liderazgo regional y mundial.

El crecimiento del Pert se ha dado de forma sostenida en la ultima década, tal como
se aprecia en la Figura 20, donde se puede observar el crecimiento del PBI, no s6lo si lo
analizamos de forma aislada, sino también de forma comparativa con Latinoamérica y el
mundo, mostrando el comportamiento mas prometedor de todos, por lo que se considera que

seguird liderando el crecimiento regional hasta superar el promedio mundial hacia el 2020.

Figura 20. PBI a nivel nacional y su crecimiento a nivel mundial, 2003-2015.
Tomado de “;Por qué invertir en el Per1?,” por Agencia de promocion de la Inversion

Privada-Peru, 2015, p. 15.
Asimismo, el crecimiento econdmico ha sido impulsado por la mayor inversion
privada, que hoy llega al 20% del PBI del pais, siendo este el porcentaje mas alto a nivel

Latinoamericano superando inclusive a Chile, tal como se muestra en la Figura 21. Esto



54

ademas est4d acompafiado por los anuncios de inversion proyectados para el rango del 2014 al

2016 que superan los 45,000 Millones de dolares (Proinversion, 2015).

Figura 21. Inversion privada en miles de millones de US$ y comparacion en porcentaje del
PBI a nivel regional.

Tomado de “;Por qué invertir en el Peru?,” por Agencia de promocion de la Inversion
Privada-Peru, 2015, p. 6.

Sin embargo, la bonanza no so6lo se traduce en los indicadores, sino que las personas
estan comprando y por ende gastando mas que antes. En la Figura 22 se puede observar un
ejemplo de dicho crecimiento, donde el gasto en la compra de vehiculos se ha incrementado
en 10 veces su valor entre el periodo 2000 y 2012 y el gasto en bienes de uso doméstico se ha

cuadruplicado entre los afios 2003 y 2012.

Figura 22. Crecimiento de la importacion en algunos productos.
Tomado de “;Por qué invertir en el Perti?,” por Agencia de promocion de la Inversion
Privada-Peru, 2015, p. 10.
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También se aprecia en el balance entre las importaciones y exportaciones a nivel
nacional. La Figura 23 muestra el intercambio comercial a nivel nacional y como este se
mantiene balanceado en el tiempo, permitiendo aumentar las reservas a nivel pais. Otros dos
factores a considerar son la tasa de cambio e inflacion, ambos elementos macroeconémicos
permiten determinar con mayor claridad la estabilidad que vive el pais actualmente. La
inflacion en el pais es una de las que menos variacion ha tenido a nivel regional. De la misma
manera el tipo de cambio vive un momento de estabilidad que supera paises que tiene
economias mas grandes como México y Brasil. La Figura 24 ilustra la situacion antes

mencionada.

Figura 23. Intercambio comercial 2013-2015.
Tomado de “;Por qué invertir en el Per1?,” por Agencia de promocion de la Inversion

Privada-Peru, 2015, p. 11.

En lo que respecta a la deuda, como se mencioné antes, el Peru después de muchos
afios ha logrado de forma estable el pago permanente de su deuda, y ha mantenido la
acumulacion de reservas de forma sostenida en el tiempo logrando elevar nuestras reservas
del 19% al 31% del PBI y reducir la deuda desde el 47% del PBI en el 2003, hasta el 20% del

PBI 10 afos después.
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Figura 24. Indice de inflacion y tasa de cambio a nivel region.
Tomado de “;Por qué invertir en el Peru?,” por Agencia de promocion de la Inversion
Privada-Peru, 2015, p. 14.

Para cerrar el analisis se muestra la calificacion de grado de inversion que ha logrado
el Pertl y que nos pone al nivel de México, por encima de Brasil y por debajo de Chile como

opciones de confianza para invertir, tal como se muestra en la Tabla 11.

Tabla 11

Calificacion del Peru

Pais 5%P Fitch Moody's
Chile A= At Aa3
Perd BEB+ BBB+ A3
Meéxico BBB+ BBB+ A3
Brasil BBB- BBB Baa?
Colombia BBB BBB Baa3
Bolivia B- BB- Ba3
Ecuador B B Caal
Venezuela B— B Caal
Argentina CCC- CC Caal

Adaptado de “;Por qué invertir en el Perti?,” por Agencia de promocion de la Inversion
Privada-Peru, 2015, p. 17.
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3.3.3 Fuerzas sociales, culturales y demograficas (S).

Segun D’ Alessio (2012), las fuerzas sociales, culturales y demograficas son aquellas
que explican el perfil del consumidor, sus habitos y su comportamiento, asi como el tamafio
de los mercados, creando paradigmas que influyen en las decisiones de los consumidores. En
ese sentido, se analiza el comportamiento del crecimiento de la poblacién peruana, la cual
viene creciendo de forma lineal en los ultimos siete afios, tal como se observa en la Figura 25.
Al término del primer trimestre del 2013, el Perti contd con una poblacion de 31°992,550
habitantes, donde s6lo un 4.5% de la poblacién econdmica activa se encuentra desocupada
(Ministerio de Trabajo, 2013). En la Figura 26, se puede observar la composicion poblacional
de Peru. Por otro lado, el ingreso econdomico de la poblacién ha aumentado un 4%, con un

comportamiento similar al crecimiento de la inflacion, tal como se aprecia en la Tabla 12.

Figura 25. Perli: estimaciones y proyecciones de poblacion total, por afios calendario y
edades simples, 1950-2050.

Tomado de “Boletin especial N° 17, ” por Instituto Nacional de Estadistica e Informatica,
2009, pp. 17 - 30.

Asimismo, es importante mencionar que el Pert y muchos paises a nivel mundial han
logrado objetivos muy interesantes en cuanto a la mejora de la esperanza de vida al nacer
como se puede observar en la Figura 27, donde la tasa se viene incrementando de forma

lineal afio a afio. Asitambién, la tasa de mortalidad total para Pert se ha reducido
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considerablemente entre el 2000 y 2011, mientras que en Chile se ha incrementado, tal como

se muestra en la Figura 28. Lo mismo ocurre con la poblacion rural que experimenta una

tendencia a la baja a nivel mundial, lo cual se encuentra graficado en la Figura 29.

Figura 26. Sintesis de indicadores laborales. Estimacion de la poblacion en base a los
resultados del censo de poblacion y vivienda del 2007.

Tomado de “Sintesis de indicadores laborales,* por el Ministerio de Trabajo y Promocion del

Empleo, 2013, p. 4.

Tabla 12

Ingreso promedio mensual de mujeres y hombres

Sexo f Grupo de Edad Jul -Ago Jul -Ago
et 2013 P/ Set 2014 P/ (Porcentuales)

Mujer 1,027.80  1,069.50 4.1
De 14 @ 24 afios 736.1 7584 3.0
De 25 a 44 afios 11,119.60 1,178.80 53
De 45 y mas afios 1,030.40 1,048.70 18
Hombre 1,526.70 1,600.50 4.8
De 14 a 24 afios 9541 9333 41
De 25 a 44 afios 1694 4 1,754.40 35
De 45 y mas afios 1540 1,650.20 7.2

Nota: Adaptado de “Boletin estadistico N° 12, Indicadores economicos y sociales,” por
Instituto Nacional de Estadistica e Informatica, 2014, p. 9.
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Figura 27. Esperanza de vida al nacer.
Tomado de “El Pert en los Indicadores Mundiales,” por el Centro Nacional de Planeamiento
Estratégico, 2014, p. 118.

Figura 28. Tasa de mortalidad total.
Tomado de “El Pert en los Indicadores Mundiales,” por el Centro Nacional de Planeamiento
Estratégico, 2014, p. 136.

En lo que respecta a la educacion, ésta juega un papel muy importante en el desarrollo
del pais y de su industria; sin embargo, el gasto publico invertido es bajo, tal como se puede

visualizar en la Figura 30.
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Figura 29. Crecimiento de la poblacion rural.
Tomado de “El Pert en los Indicadores Mundiales,” por el Centro Nacional de Planeamiento

Estratégico, 2014, p. 130.

Figura 30. Gasto publico en educacion.
Tomado de “El Pert en los Indicadores Mundiales,” por el Centro Nacional de Planeamiento
Estratégico, 2014, p. 42.

Finalmente, el Programa de las Naciones Unidas para el Desarrollo (PNUD) ha
definido el Indice de Desarrollo Humano (IDH), como el promedio de los avances en tres
dimensiones basicas del desarrollo humano: a) vida larga y saludable, b) educacion, y c)
calidad de vida digna. Esto lo convierte en un indicador interesante para evaluar el desarrollo
social. Segtn informacion de CEPLAN (2014), el Pert alcanz6 un IDH de 0.74
aproximadamente, por encima del promedio mundial que fue de 0.67 y se espera que para el

afio 2021, se consigan niveles similares a Malasia y Uruguay.
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3.3.4 Fuerzas tecnoldgicas y cientificas (T).

Una forma de entender las fuerza vinculadas a la tecnologia y la ciencia es analizando
el gasto en investigacion y desarrollo. CEPLAN (2014) indic6 que en el Pert, dicho gasto
representa el 0.49% del PBI, por debajo del promedio mundial, con una inversion en
investigacion y tecnologia del 0,15% del PBI. Asimismo, nos indica que en el afio 2004, el
Perti ocupd el puesto 58 de un total de 71 paises. A nivel de Sudamérica, Brasil fue el mejor
posicionado ocupando el puesto 12 con un gasto en investigacion y tecnologia del 0.9% de su
PBI. La capacidad del pais de generar tecnologia tiene relacion directa con la exportacion de
tecnologia, la cual en el caso de Peru si bien se ha incrementado entre el afio 2000 y 2011

resulta bastante baja con respecto a Corea del Sur, tal como se puede apreciar en la Figura 31.

Figura 31. Exportacion de tecnologia.
Tomado de “El Peru en los Indicadores Mundiales,” por el Centro Nacional de Planeamiento
Estratégico, 2014, p. 220.

Por otro lado, el empleo de las Tecnologias de la Informacion y Comunicaciones es
un elemento importante para conocer si un pais estd desarrollando tecnologia. Es entonces
que se puede apreciar el nimero de usuarios de internet por cada 100 habitantes como indice

de uso en la Figura 32.
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Figura 32. Nimero de usuarios de internet por cada 100 habitantes.
Tomado de “El Perti en los Indicadores Mundiales,” por el Centro Nacional de Planeamiento
Estratégico, 2014, p. 256.

El Pert ha tenido un crecimiento mas que importante, que inclusive podria ser mayor,
si se considera el acceso correspondiente a las cabinas de internet. Sin embargo, el uso de las
cabinas nos aleja del objetivo del crecimiento de las conexiones personales o familiares a
internet. Un incremento mas sorprendente es el de acceso a la telefonia movil, el cual se
puede observar en la Figura 33. Por otra parte, la institucion que promueve y apoya la
investigacion en el Peru, el CONCYTEC ha logrado importantes avances en la colocacion de
capitales nacionales y extranjeros al servicio de los esfuerzos de investigacion y desarrollo en
el pais.

Enel 2012, CONCYTEC invirti6 S/. 1'140,000 nuevos soles en proyectos de
investigacion, ciencia y tecnologia. Asimismo, el manejo de fondos especificos ha llevado a
la creacion del FONDECYT, que en el 2013 ha logrado su punto mas alto en los fondos

aplicados para la investigacion con un total de 18 millones de soles frente a los 5 millones de

fondo que se obtuvo en el 2008 (CONCYTEC, 2013).
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Figura 33. Acceso a la telefobnica movil.
Tomado de “El Pert en los Indicadores Mundiales,” por el Centro Nacional de Planeamiento
Estratégico, 2014, p. 258.

Finalmente, cabe resaltar el impulso que CONCYTEC ha dado durante el 2013 a la
investigacion en el rubro de la quinua, lo cual coincide con los esfuerzos de la nueva
cerveceria Gourmet para producir una cerveza hecha de quinua y otros productos peruanos, la
cual fue presentada en el evento Mistura 2014.

3.3.5 Fuerzas ecoldgicas y ambientales (E).

La mejora en el sector econdémico del Pert ha obligado a que se tengan mayores
consideraciones respecto al cuidado del medio ambiente. En el medio ambiente, hay una serie
de elementos propios de la industria que lo afectan directamente como son: las emisiones de
Dioxido de Carbono, la produccion de petroleo y la produccion de gas natural, entre otros.
En las Figuras 34, 35 y 36 se observa el comportamiento en la produccion de dichos
elementos en el Peru, la cual esta por debajo de la produccion de otros paises como Chile,
Uruguay y Colombia.

Del otro lado de la moneda, podemos mencionar el uso de energias renovables ha
disminuido un 2% dentro del periodo 200 -2010. En el afio 2010, el consumo de energia
renovable de Pert supero el consumo de Chile, Colombia y Corea del Sur, tal como se puede

observar en la Figura 37.
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Figura 34. Emisiones de dioxido de carbono.
Tomado de “El Perti en los Indicadores Mundiales,” por el Centro Nacional de Planeamiento

Estratégico, 2014, p. 148.

Figura 35. Produccion de petrdleo.
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Tomado de “El Pert en los Indicadores Mundiales,” por el Centro Nacional de Planeamiento

Estratégico, 2014, p. 150.

Adicionalmente, podemos incluir otra fuente limpia pero que ain no termina de cuajar

en la poblacion de los paises, por la percepcion del peligro que la rodea es la energia nuclear,

tal como se puede apreciar en la Figura 38.
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Figura 36. Produccion de gas natural.
Tomado de “El Perti en los Indicadores Mundiales,” por el Centro Nacional de Planeamiento
Estratégico, 2014, p. 152.

Figura 37. Consumo de energia renovable.
Tomado de “El Pert en los Indicadores Mundiales,” por el Centro Nacional de Planeamiento
Estratégico, 2014, p. 154.

En lo que respecta a los insumos que se requieren para la preparacion de la cerveza, el
que mas resalta y peligra por sus repercusiones es el agua. En la Figura 39, se muestra el
porcentaje de la poblacion urbana que utiliza una fuente mejorada de agua potable,
incluyendo el agua de uso comiin en las instalaciones y otras fuentes de agua potable
mejoradas. En este tema el Perti muestra un atraso importante. La Figura 40, muestra que el
caso del sector rural la situacidn es mejor pero aun asi, los demas paises presentan una

mejoria similar a la del Pert en el tiempo.



66

Figura 38. Consumo de energia nuclear.
Tomado de “El Perti en los Indicadores Mundiales,” por el Centro Nacional de Planeamiento
Estratégico, 2014, p. 156.

Figura 39. Poblacion urbana que utiliza fuente mejorada de agua.

Tomado de “El Pert en los Indicadores Mundiales,” por el Centro Nacional de Planeamiento
Estratégico, 2014, p. 86.

34 Matriz de Evaluacion de Factores Externos (MEFE)

Para la elaboracion de esta matriz se ha identificado las oportunidades y amenazas
provenientes de los factores determinantes de éxito del analisis PESTE, los cuales se recogen
en la Tabla 13. Estos factores vistos como oportunidades estan orientados hacia la existencia
de politicas de proteccion del medio ambiente, estabilidad juridica y generacion de
combustibles de los desechos de produccion de energia. Los factores identificados como

amenazas son justamente la falta de politicas regulatorias para la aplicacion de la economia

circular, el bajo indice de educacidn superior, la alta inversion en I&D por parte de los paises
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desarrollados, la dependencia del petrdleo y el gas natural para la generacion de energia y la

importante brecha en tecnologia del Pert en relacion a los paises desarrollados.
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Figura 40. Poblacion rural que utiliza fuente mejorada de agua.
Tomado de “El Pert en los Indicadores Mundiales,” por el Centro Nacional de Planeamiento
Estratégico, 2014, p. 86.

Al valorar y ponderar cada una de las oportunidades y amenazas de la mencionada
matriz, tenemos que el resultado total asciende a un valor de 2.74, con lo cual se puede
considerar que el entorno presenta oportunidades y un posicion expectante para la aplicacion
de la economia circular e incentiva a la implementacion de acciones en ese sentido.

3.5 La Industria Cervecera y sus Competidores

Para analizar la industria cervecera y sus competidores se hara uso del analisis de las
cinco fuerzas de Porter, un modelo desarrollado por Michel Porter en 1979, en el cual se
analizan las fuerzas que interactian en el mercado donde compite la industria. La naturaleza
de la competitividad en un sector puede estar conformada por:

e el poder de negociacion de los proveedores,

e ¢l poder de negociacion de los compradores,

e la amenaza de los productos sustitutos,

e la amenaza potencial de nuevos competidores entrantes, y

e larivalidad existente
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Tabla 13

Matriz de evaluacion de factores externos (MEFE)

Factores determinantes del éxito Peso  Valor Ponderacion
Oportunidades
1 Incremento del gasto y consumo de la poblacion 0.15 4 0.6
2 Incremento de empleo por eficiencias en economia circular. 0.1 1 0.1
3 Generacion de productos derivados de los desechos de la produccion de cerveza 0.15 1 0.15
4 Explotar el potencial energetico hidroeléctrico 0.1 3 0.3
5 Buenas relaciones comerciales a nivel mundial 0.1 4 0.4
Subtotal 0.6 1.55
Amenazas
1 Insuficientes recursos para la vigilancia del cumplimiento de las normas ambientales por
parte del Estado. 0.10 3 0.3
2 Alta inversion en 1&D por parte de los paises desarrollados 0.10 3 0.3
3 Dependencia del petroleo y gas natural para la generacion de energia 0.05 3 0.15
4 Disminucion del PBI 0.07 4 0.28
5 Importante brecha tecnologica de los paises desarrolados respecto a Peril 0.08 2 0.16
Subtotal 0.4 1.19
Total 1.00 2.74

Nota.4. Responde muy bien, 3. Responde bien, 2. Responde promedio, 1. Responde mal
Adaptado de “El Proceso Estratégico: Un Enfoque de Gerencia,” por F. A. D’Alessio, 2012,
p. 115. México D. F., México: Pearson.

3.5.1 Poder de negociacion de los proveedores

Numero de proveedores importantes. En la industria cervecera se puede encontrar un
mediano poder de los proveedores. Un ejemplo de como se cubren los grandes
conglomerados de ello es que habilitan sus propios almacenes para materiales contrarrestando
la necesidad de contar con almacenes externos. Por otro lado, se crean subsidiarias que
producen algunos de los materiales utilizados en la produccion lo que se conoce como
integracion vertical hacia atras; sin embargo el lupulo, una de las materias primas claves del
proceso, puede darles a los proveedores un mayor poder de negociacion. Es muy importante
ademas la cobertura de los precios de los commodities que afectan a la industria y la

negociacion de los periodos de pago a los proveedores. Como ejemplo de esto ultimo, la
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empresa Backus durante el 2013 consiguié ampliar los periodos de pago hasta en 120 dias
con gran parte de sus proveedores principales de materia prima (CENTRUM, 2013).

Tal como se menciond al inicio, los proveedores de materias primas cuentan con un
mediano poder de negociacion. Relacionada a esta barrera se encuentra la diferenciacion o
costos de cambio a los productos de los proveedores ya que éstos ejercen poder sobre la
industria, especificamente en los costos de las materias primas, haciendo que aspecto sea
considerado altamente importante.

Disponibilidad de sustitutos. Las materias primas utilizadas en la produccion de la
cerveza resultan criticas, no es facil su sustitucion por lo que esta barrera es altamente
importante.

Amenazas de los proveedores para una integracion hacia adelante. Altamente
atractivo, ya que los proveedores tienen un mercado cautivo y la inversion a realizar seria
muy significativa para que logren integrarse hacia adelante (Patifo, 2011).

Amenazas de la industria de integrarse hacia atras. Aparte de la ya mencionada
integracion vertical hacia atrds, gracias a las alianzas con proveedores de insumos
importantes como el lipulo a fin de garantizar la cantidad y calidad necesaria para el
proceso, se tiene también este tipo de integracion en otros insumos como los envases y
etiquetas, convirtiendo este aspecto en medianamente importante .

Contribucion de los proveedores a la calidad o el servicio. Este aspecto es altamente
importante ya que la calidad del producto depende la calidad de los insumos, esto significa
que hay una relacion muy estrecha entre los proveedores de materias primas e insumos con la
calidad y la diferenciacion de las diversas marcas de cervezas.

3.5.2 Poder de negociacion de los compradores.

La demanda de cerveza es sensible a las variaciones del ingreso per capita y el precio

final del producto. En ese sentido, lograr la fidelidad de los consumidores es importante en el



70

poder de negociacion, y es aqui donde las estrategias de marketing y comercializacion de las
diversas marcas de cerveza, juegan un rol basico a fin de que sean valoradas por los
consumidores y que el poder de negociacion sea bajo frente a la empresa.

Numero de compradores importantes. La industria cervecera se encuentra en un
sector de consumo masivo, con una gran cantidad de canales de distribucion entre los que se
encuentran los directos de las mismas empresas cerveceras, y los indirectos como los
mayoristas, detallistas, minoristas, etc., mediante los cuales es posible llegar a los
consumidores de todos los segmentos. Esta es una barrera altamente importante para la
industria (Patifio, 2011).

Disponibilidad de sustitutos. El consumo de bebidas alcohodlicas, al igual que otros
productos, esta relacionado con el perfil aspiracional de las personas y también en la mejora
de sus ingresos lo que implica cambio en sus habitos. Es por ello que en los ultimos afios se
ha visto un crecimiento en el consumo de bebidas con diferentes grados de alcohol y precios
como el whisky, el vodka, el ron y el pisco, los cuales se colocan en la lista de sustitutos
cercanos de la cerveza. A pesar de ello el crecimiento del consumo de cerveza no se ha
detenido, incluyendo marcas Premium, sin embargo, esto constituye una barrera altamente
importante para la industria.

Costos de cambios de los compradores. Muy relacionado con el punto anterior, ante
la disponibilidad de productos sustitutos y ademds una gama de marcas nacionales y
extranjeras el costo de cambio entre bebidas no es alto para el consumidor, siendo una barrera
altamente importante para la industria (Patifio, 2011).

Amenaza de integracidn hacia atras de los compradores. No es un aspecto altamente
importante para la industria por la fuerte inversion que se requeriria (Patifio, 2011).

Amenaza de la industria para integrarse hacia adelante. En este punto es muy

importante la capacidad de los grandes grupos cerveceros de tener o adquirir una amplia
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gama de canales de distribucion sobre todo con los grandes distribuidores, siendo de esta
manera una barrera medianamente importante para la industria (Patifio, 2011)

3.5.3 Amenaza de los sustitutos.

Especializacion de activos. Una industria como la cervecera, requiere un alta
inversion asi como especializacion en equipos y sus plantas, lo que constituye ademas una
barrera de salida altamente no atractiva (Patifio, 2011).

Disponibilidad de sustitutos cercanos. Por la variedad de bebidas ya mencionadas
que es constituyen sustitutos cercanos de la cerveza, se considera un factor altamente
importante. Asimismo el costo de cambio de un producto a su sustituto no es relevante o de
considerable valor.

Rentabilidad y agresividad de los productos sustitutos. La publicidad y estrategias de
marketing de los productos sustitutos no son tan relevantes ni agresivas como la que existe
entre las diversas marcas de cerveza, aun asi los fabricantes de estos productos tienen
rentabilidad y estan enfocados a diversos nichos de mercado. Se considera entonces este
factor neutro al igual que factor precio-valor de los sustitutos, evidenciandose en una guerra
de precios entre los productores de cerveza (Patifio, 2011).

Interrelaciones estratégicas. A la fecha es atractivo mantenerse en la industria,
justamente por la tendencia mundial y especificamente en Latinoamérica donde atin contintia
el fendémeno de integracion del mercado cervecero, por adquisiciones y/o alianzas
estratégicas que favorecen a la industria existente. Asimismo, por las perspectivas de
crecimiento del mercado potencial basicamente por el incremento de la poblacion, pero
también por los alin bajos niveles de consumo en Latinoamérica.

Barreras emocionales. No solamente la liquidez que genera el negocio cervecero es
valorada por las empresas que marcan la pauta en participacion en los diversos mercados.

Existe lo que se llaman barreras emocionales, como las historias de éxito y el reconocimiento
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de los consumidores a nivel mundial y esto los incentiva a no retirarse de la industria. Por
otro lado tenemos que no existen restricciones gubernamentales para retirarse, y esto es
altamente importante para permanecer en la industria (Patifio, 2011).

3.5.4 Amenaza de nuevos competidores.

Sobre el caso peruano y segun Apoyo y Asociados (2013), Backus ha logrado
eficiencias y economia de escala través de la integracion vertical de sus procesos, rapida
respuesta ante nuevos competidores y fuerte estrategia de marketing obteniendo como
resultado el liderazgo de sus marcas y una participacion dominante en el pais (CENTRUM,
2013).

Economias de escala. La industria cervecera es medianamente atractiva, dado que
empresas latinoamericanas pueden igualar o incluso superar las economias de escala de la
industria cervecera peruana que aun mantiene capacidad ociosa (Patino, 2011).

Diferenciacion del producto. La industria cervecera se caracteriza por la variedad de
sus productos, presentaciones y marcas; muchas de ellas posicionadas fuertemente en los
mercados pero sobre todo en el gusto y preferencia de los consumidores. Esto implica una
barrera de entrada altamente atractiva, ya que nuevos competidores que podrian ingresar se
encuentran en desventaja por su falta de conocimiento y experiencia en el gusto de los
consumidores y la poca capacidad de brindar una gama de productos tal como la que existe
actualmente. Esta barrera esta intimamente relacionada entonces, a la identificacion de la
marca y el costo de cambio asi como la curva de la experiencia, que ha sido un factor para
que en Latinoamérica se creen oligopolios en los mercados. Para las empresas ya
posicionadas en el mercado, les seria muy dificil salir de éste (Patifio, 2011).

Curva de experiencia. Altamente atractivo como barrera de entrada, porque las

industrias han desarrollado un amplio conocimiento del proceso y lo mas importante, el
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mercado donde se localizan o dirigen. En Latinoamérica se ha visto un proceso continuo de
adquisiciones creandose oligopolios en los mercados (Patifio, 2011).

Acceso a los canales de distribucion. Como se menciona en el punto anterior,
producto de la integracion vertical, los distribuidores basicamente mayoristas, son parte de las
compaiiias y por ende es dificil la incursion en el mercado a través de dichos canales. Sin
embargo, el acceso de competidores extranjeros se ha dado en canales de detallistas
(supermercados y tiendas de conveniencia). Por tanto, se considera que es una barrera
medianamente importante (Patifio, 2011).

Los Requerimientos de capital y Acceso a Tecnologia de punta. Se consideran
barreras altamente importantes, ya que se requiere una alta inversion pero ademas empresas
relacionadas que complementan la cadena de valor. Sobre acceder a equipos de ultima
tecnologia, el costo de la misma es una limitante para su acceso (Patifio, 2011).

Acceso a materia prima. Si bien es cierto se encuentran disponibles podria tenerse
contingencias en su abastecimiento por factores climaticos. En ese sentido se considera
medianamente importante para la industria (Patifio, 2011).

3.5.5 Rivalidad de los competidores.

Numero de competidores similares. Se distinguen las empresas competidoras a nivel
local y que se convierten en oligopolios pero sin perspectivas ni potencial para el ingreso en
nuevos mercados y aquellas pocas empresas, de un alto nivel o gran envergadura, por lo que
se considera neutro este factor ya que el factor de posicionamiento de marcas locales
neutraliza la capacidad financiera o poderio econémico (Patifio, 2011).

Crecimiento relativo de la industria. En América Latina, el consumo de cerveza esta
influenciado principalmente por la capacidad adquisitiva de la poblacion. Pese a que existe
gran potencial en la industria y los esfuerzos realizados por asumir el ISC, su crecimiento es

lento y el consumo per cépita es bajo en comparacion con Espana (70 It.), Inglaterra (99 1t.) y
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Alemania (128 It.). Por lo expuesto, se considera un factor medianamente no atractivo para la
industria (Patifio, 2011).

Costos fijos. Altamente importante, posibilidad de reducir costos ya que la inversion
realizada no esté siendo explotada al 100%.

Caracteristicas del producto. Se considera medianamente atractivo debido a la gran
diversidad de factores que caracterizan al producto y su preferencia, tales como densidad,
calidad, grado de alcohol y precio. Sin embargo, es importante que la industria continte
innovando no so6lo en el producto final sino también en su presentacion, complementadas con
promociones y publicidad creativa (Patifio, 2011).

Capacidad de crecimiento. Como se menciond en parrafos anteriores, el crecimiento
del consumo en la industria cervecera peruana es bajo si lo comparamos con otros paises,
debido principalmente al bajo poder adquisitivo de la poblacion y las altas tasas de impuesto.
Si estas condiciones mejoran, la capacidad de crecimiento mejorard, por lo que se considera
un factor medianamente atractivo (Patifio, 2011).

Diversidad de los competidores. Como se indicé anteriormente, la industria cervecera
esta concentrada en los grandes operadores mundiales. A nivel de Latinoamérica, son ocho
las empresas mas importantes que concentran el 85 % de participacion, por lo que se
considera un factor medianamente importante para la industria (Patifio, 2011).

Riesgos estratégicos. Existe el riesgo de que los grandes operadores adquieran
empresas mas pequenas, como parte del proceso de globalizacion, por lo que se considera un
factor medianamente importante (Patifio, 2011).

3.6 La Industria Cervecera y sus Referentes

Union de Cervecerias Peruanas Backus y Johnston Sociedad Andnima Abierta, como

ya se ha mencionado, posee la mayor participacion en el mercado cervecero peruano gracias

a sus reconocidas marcas las mismas que son una de las bases de su plan de negocio en el
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cual han basado su crecimiento. Esta empresa forma parte del grupo SABMiller, uno de los
tres grupos cerveceros con mayor presencia internacional con sus operaciones de produccion
y distribucion. A la par ha venido trabajando en pro del enfoque desarrollo sostenible, factor
clave para el crecimiento no solo de la empresa y sus accionistas, sino también de sus clientes
y las comunidades en las que operan (Backus, 2011). Sus principales objetivos son los
siguientes:

Crecimiento de las marcas y categorias y desarrollo del portafolio. Con el objetivo
de seguir siendo la primera opcidn de sus clientes en todas sus ocasiones de consumo y para
todos los segmentos a nivel nacional con campanas de marketing de alto impacto. El
crecimiento no sdlo se ve reflejado en las marcas de cerveza sino también en aguas y bebidas
gaseosas con las que también logran una importante participacién de mercado. En este
proposito es muy importante ampliar su mercado potencial y luchar contra la informalidad en
la industria nacional de bebidas asi como promover una cultura de consumo responsable
(Backus, 2011).

Desarrollo de nuevos productos y de puntos de venta. A través de constante
innovacion y la busqueda de nuevas oportunidades de mercado que incrementen
principalmente la penetracion y las ocasiones de consumo y que, al mismo tiempo, sean
rentables y generen valor tanto para el consumidor como para los accionistas. Se tiene
ademas la estrategia de “Ganar en el Punto de Venta”, que les permite desarrollar un modelo
integrado que incluye las necesidades del detallista, del comprador y del consumidor, asi
como asegurar un nivel de servicio ideal y la minimizacion de los stock outs (Backus, 2011).

Control de costos. Que ya es cultura en la empresa enfocada en la eficiencia y la
mejora del capital de trabajo de la empresa y consecuentemente, su conversion de caja para
dar un mayor retorno al accionista. Este control de costos también se logra con el desarrollo

de sistemas integraos, utilizacion de nuevas tecnologias, mantenimiento adecuado s asi como
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utilizando las mejores practicas de la region y del mundo dentro del Grupo SABMiller
(Backus, 2011).

Desarrollo de su recurso humano. Promoviendo un modelo de liderazgo para
optimizar las capacidades gerenciales del personal logrando de esta manera la sostenibilidad
de su negocio y no menos importante, la capacidad de exportar ejecutivos peruanos todas las
sucursales de SABMiller en el mundo (Backus, 2011).

Desarrollo sostenible. Backus es lider en acciones que incentivan el desarrollo
sostenible, y el cuidado del ambiente. Todavia tiene una gran camino por recorrer y énfasis q
poner en acciones vinculadas al manejo sostenible del agua y la reduccion de emisiones de
efecto invernadero, desarrollando proyectos de manejo de cuencas, reforestacion y economia
circular que puede lograr aiin mas eficiencia y rentabilidad con respeto al medio ambiente.

Backus también demuestra un marcado interés en acciones de inversion social
corporativa, a través de los programas Progresando Juntos, Escuela Virtual y Maestro
Digital, invierte en tecnologia de la informacion, capacitacion y formalizacion de la micro y
pequefia empresa, contribuyendo a mejorar la calidad de educacion y la productividad del
pais (Backus, 2011).

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

Los factores claves de éxito de la industria cervecera, que actualmente la hacen
competitiva, son: (a) las alianzas estratégicas con proveedores claves, (b) el alto grado de
especializacion y experiencia de la industria, (c) Utilizacion de la capacidad ociosa y para la
fabricacion de otras marcas, (d) Alta participacion en el mercado de bebidas alcohdlicas, (e)
el crecimiento en el mercado por integracion horizontal y vertical y (f) la diversificacion de
proveedores y calidad de servicio.

Sin embargo, los factores de éxito que en el largo plazo le daran sostenibilidad, y la

haran mas competitiva y socialmente responsable con el medio ambiente a la industria
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aplicando la economia circular en sus procesos seran: (a) la capacidad innovadora y creativa
de los productos, (b) la utilizacidon de materiales reciclables, y (¢) la elaboracion de productos
derivados de los desechos para comercializacion.

Si bien es cierto que la teoria de la competitividad lo que busca es identificar los
factores claves de éxito necesarios para competir en la industria, en vista de que el foco de
este plan estratégico es la aplicacion de la economia circular, se ha encontrado en la literatura
que si bien hoy en dia en el Pert estos factores no son relevantes para competir, hay
evidencia si lo seran para el futuro.

Desde ese punto de vista, la combinacion de estos factores claves de éxito en el corto
y largo plazo, seran fundamentales para el desarrollo, competitividad y sostenibilidad de la
industria, los cuales se pueden identificar en la Matriz Perfil Competitivo (MPC) que se
muestra en la Tabla 14.

En la Matriz MPC, la industria cervecera peruana obtuvo el valor de 2.94, por debajo
de la industria cervecera importada que obtuvo un valor de 3.66. Esto se debe a que existe un
monopolio en Pert, en el que la empresa Backus y Johnson tiene cerca del 94% del mercado,
con lo cual deja muy poco margen de maniobra para que puedan competir otras industrias
cerveceras nacionales y extranjeras. La participacion de dichas industrias a nivel pais es casi
inexistente, estando sus productos direccionados especialmente al NSE Ay B. Sin embargo,
los estandares del desarrollo de estas industrias son elevados, sobre todo en la aplicacion de
economia circular en sus procesos.

En la Matriz Perfil Referencial (MPR), que se muestra en la Tabla 15, se puede
visualizar que el valor obtenido para la industria cervecera peruana es de 2.94, el cual esta por

debajo del valor obtenido para la industria cervecera alemana y holandesa.



Tabla 14

Matriz perfil competitivo (MPC)
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Industria Peruana Industria Importada
Factores Clave del Exito Peso Valor  Ponderacion  Valor  Ponderacion

1 Alianzas estratégicas con proveedores claves 0.14 3 0.42 4 0.56
2 Alto grado de especializacion y experiencia de la industria 0.14 3 0.42 4 0.56
3 Utilizacién de la capacidad ociosa y para la fabricacion de otras marcas 0.14 3 0.42 3 0.42
4 Capacidad innovadora y creativa de los productos 0.14 3 0.42 4 0.56
5 Alta participacion en el mercado de bebidas alcoholicas 0.14 4 0.56 4 0.56
6 Crecimiento en el mercado por integracion horizontal y vertical 0.10 3 0.3 4 0.4
7  Utilizacion de materiales reciclables 0.10 2 0.2 3 0.3
8 Diversificacion de proveedores y de calidad de servicio 0.05 3 0.15 3 0.15
9  Elaboracion de productos derivados de los desechos para comercializacion 0.05 1 0.05 3 0.15

Total 1.00 2.94 3.66

Nota. 4. Fortaleza mayor, 3. Fortaleza menor, 2. Debilidad menor, 1. Debilidad mayor
Adaptado de “El Proceso Estratégico: Un Enfoque de Gerencia,” por F. A. D’Alessio, 2012.
P. 136. México D. F., México: Pearson.

Tabla 15

Matriz de perfil referencial (MPR)

Industria Peruana Industria Alemana Industria Holandesa  Industria Estados Unidos
Factores clave del éxito Peso Valor Ponderacion Valor Ponderacion Valor Ponderacion ~ Valor  Ponderacion

| Alianzas estratégicas con proveedores 0.14 3 0.42 4 0.56 4 0.56 4 0.56
claves

p Allo grado de especalizaciony 0.14 3 0.42 4 0.56 4 0.56 4 0.56
experiencia de la industria

3 Utilzacion de la capacidad ociosa y 0.14 3 0.42 3 0.42 3 0.42 3 0.42
para la fabricacion de otras marcas

4 Capacidad innovadora y creativa de los 0.14 3 0.42 4 0.56 4 0.56 4 0.56
productos

g Alla participacion en el mercado de 0.14 4 0.56 4 0.56 4 0.56 4 0.56
bebidas alcoholicas

5 Crecimiento en el mercado por 0.1 3 03 4 0.4 4 0.4 4 0.4
integracion horizontal y vertical

7 Utilizacion de materiales reciclables 0.1 2 0.2 3 0.3 3 0.3 4 0.4

¢ Diversificacion de proveedores y de 0.05 3 0.15 3 0.15 3 0.15 3 0.15
calidad de servicio

9 Elaboracion de productos ‘dt‘:rlvgdos de 0.05 | 0.05 3 0.15 3 0.15 4 0.2
los desechos para comercializacion
Total 1.00 2.94 3.66 3.66 3.81

Nota. 4. Fortaleza mayor, 3. Fortaleza menor, 2. Debilidad menor, 1. Debilidad mayor
Adaptado de “El Proceso Estratégico: Un Enfoque de Gerencia,” por F. A. D’Alessio, 2012.
p. 151. México D. F., México: Pearson.

La diferencia en los valores obtenidos, se debe a que cuando comparamos la situacion

de estas industrias en el plano global se evidencia que existen brechas en relacion con la

industria peruana, ya que en otras industrias se estdn sacando mayor provecho en lo que se

refiere a capacidad innovadora y creativa, y a la aplicacion de la economia circular.
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3.8  Conclusiones

Desde el punto de vista externo encontramos que la matriz MEFE muestra un peso
ponderado de 2.94, por encima del promedio. Sin embargo, no se estan capitalizando todas
las oportunidades existentes, y no se estan neutralizando las amenazas del entorno. En el
caso de las amenazas, es importante sefialar que aunque las industrias del mercado cervecero
son fuertes financieramente y se encuentran consolidadas en el mercado, tienen un reto muy
complejo en su capacidad de respuesta frente a los cambios producidos, fundamentalmente a
nivel del gobierno del pais. En el caso de las oportunidades, los valores son mas altos basados
justamente en la solidez de las industrias, aunque hay una oportunidad latente en la inversion
tecnoldgica y en la aplicacion de la economia circular que a otras industrias les ha dado
grandes resultados.

Respecto a la Matriz MPC, la industria cervecera peruana se encuentra por debajo de
la industria cervecera importada. Esto debido principalmente, a la brecha existente en el uso
de la economia circular y a la capacidad innovadora, factores criticos de €xito en el corto y
largo plazo. Adicionalmente, la hegemonia de Backus, deja poco espacio para que puedan
competir otras empresas nacionales y extranjeras en la industria cervecera peruana.

Finalmente, en la Matriz Perfil Referencial (MPR), se evidencia que la industria
cervecera peruana esta por debajo de las industrias alemana, holandesa y americana. Esto
debido a que las industrias extranjeras cuentan con un mayor desarrollo tecnologico, lo que le
permite lograr mejores resultados en cuanto a los factores claves de éxito, sobre todo en

capacidad innovadora y creativa, y en la aplicacion de la economia circular.
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Capitulo IV: Evaluacion Interna
4.1 Analisis Interno (AMOFHIT)

4.1.1 Administracion y gerencia (A).

El Organismo de Evaluacion y Fiscalizacion Ambiental (OEFA) fue creado el 2008
por el Decreto Legislativo N° 1013, como un organismo publico técnico especializado con
personeria juridica de derecho publico interno, adscrito al Ministerio del Ambiente. Es el
Ente Rector del Sistema Nacional de Evaluacion y Fiscalizacion Ambiental (SINEFA), que
esta integrado por el Ministerio del Ambiente y las Entidades de Fiscalizacion Ambiental
(EFA). E1 OEFA posee autonomia administrativa y presupuestal, para el 2015 mas del 80%
de su presupuesto proviene de la recaudacion de los aportes de las empresas supervisadas
(OEFA, 2013).

Las principales funciones del OEFA (2015b), recogidas en su Plan Anual de
Evaluacion y Fiscalizacion Ambiental son:

e Funcion evaluadora de vigilancia y monitoreo,

e Funcion supervisora directa de seguimiento, verificacion y subsanacion espontanea de
incumplimientos de las obligaciones ambientales,

e Funcion fiscalizadora y sancionadora por incumplimiento de obligaciones o
disposiciones emitidos por el OEFA,

¢ Funcion normativa que regula la fiscalizacion ambiental y

e Funcion supervisora de las Entidades de Fiscalizacion Ambiental (EFA) que realiza

seguimiento del desempefio de las funciones de fiscalizacion a cargo de las 1,875

Entidades de Fiscalizacion Ambiental en todo el pais.

Las funciones del OEFA estan enfocadas a la proteccion del medio ambiente de las
diferentes actividades econdmicas, contribuyendo a mejorar la competitividad de los

mercados, debido a que reduce la competencia desleal de algunas empresas que no cumplen
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las normas ambientales dispuestas por el estado. Debido a las funciones que desempeiia,
necesita desarrollarse en diferentes dmbitos geograficos, contando al 2015 con un total de 26
oficinas descentralizadas en las principales ciudades del pais y continta trabajando para
seguir expandiéndose y lograr una mayor responsabilidad social en el empresariado (OEFA,
2015b).

4.1.2 Marketing y ventas (M).

El OEFA funciona desde el 2008, pero recién desde el 2011 tiene mayor
protagonismo con las transferencias de funciones del Organismo Supervisor de la Inversion
en Energia y Mineria (OSINERGMIN) y del Ministerio del Ambiente, que le han brindado
mayor empoderamiento para la ejecucion de las funciones de fiscalizacion, supervision,
control y sancion, en materia ambiental a nivel regional, las cuales se deben realizar a mas de
1,800 entidades de fiscalizacion ambiental y a todas las empresas que operan en el pais. Esta
labor le resulta amplia para los recursos financieros que posee, impidiéndole ejecutar su labor
de regulacion de forma eficiente, generandole un posicionamiento débil a nivel nacional.

Los principales medios de difusién de las normas que realiza son por medios
electronicos (correo electronico y su pagina web), a través de los cuales difunde los diferentes
boletines con los procedimientos de fiscalizacion, supervision y control; y ademas de otras
fuentes de difusion como son foros en universidades y concursos que promueven un
equilibrio de inversion y medio ambiente (OEFA, 2015a).

4.1.3 Operaciones y logistica. Infraestructura (O).

El OEFA (2015a) ejerce sus funciones de fiscalizacion ambiental en los siguientes
sectores:

Mineria (mediana y gran mineria). En julio 2010, se aprob6é mediante Resolucion de
Consejo Directivo, la transferencia de funciones de supervision, fiscalizacion y sancion

ambiental en materia de mineria del OSINERGMIN al OEFA.
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Energia (Hidrocarburos en general y electricidad). En marzo 2011, se aprobd
mediante Resolucion de Consejo Directivo, la transferencia de las funciones de supervision,
fiscalizacion y sancion ambiental en materia de hidrocarburos en general y electricidad entre
el OSINERGMIN vy el OEFA.

Pesqueria (pesqueria industrial y acuicultura de mayor escala). En marzo 2012, se
aprobd mediante Resolucion de Consejo Directivo, la transferencia de las funciones de
supervision, fiscalizacion y sancidon ambiental del sector pesqueria del Ministerio de la
Produccion (PRODUCE) al OEFA.

Industria. En noviembre 2012, se aprobé mediante Resolucion de Consejo Directivo,
la transferencia de las funciones de supervision, fiscalizacion y sancion ambiental del
subsector industria de PRODUCE al OEFA.

Las principales actividades que realiza el OEFA en los sectores sefialados se detallan
a continuacion:

Actividades de evaluacion ambiental. Esta funcion es ejercida por la Direccion de
Evaluacion (DE) y las oficinas desconcentradas, quienes vigilan y monitorean la calidad del
medioambiente y el estado de los recursos naturales. Con esta funcion, la DE evalaa el nivel
de contaminacion ambiental y sus posibles responsables.

Actividades de supervision ambiental. Esta funcion es ejercida por la Direccion de
Supervision (DS) y comprende el ejercicio de la supervision directa a las empresas, asi como
la funcién de supervision a las EFA.

Supervision directa a los administrados. Esta funcion tiene como objetivo, asegurar
el cumplimiento de las normas y obligaciones establecidas, mediante el seguimiento,
verificacion y supervisiones de campo y/o documentales, las cuales pueden ser de improviso

o previamente programadas. A través de estas acciones, se obtienen los sustentos requeridos
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para demostrar las infracciones administrativas cometidas y se determina la sancion
correspondiente.

Supervision a las EFA a cargo del OEFA. Esta actividad se realiza a nivel nacional,
regional o local y comprende la facultad de realizar acciones de seguimiento, verificacion de
desempefio, la aplicacion de instrumentos del ente rector y verificacion del cumplimiento de
las obligaciones ambientales de las actividades que fiscalizan. Las EFA que son sujetas de la
actividad de supervision que realiza el OEFA pueden clasificarse, de acuerdo al nivel de
gobierno al que pertenecen, en: (a) nivel nacional, a través de algunos ministerios y
organismos publicos especializados; (b) nivel regional, a través de los gobiernos regionales y
(c) nivel local, a través las municipalidades provinciales y distritales.

Actividades de fiscalizacion ambiental. Dentro de las actividades que realiza se
encuentra las siguientes:

Aplicacion del procedimiento administrativo sancionador (PAS). En primera instancia
administrativa, esta funcion es ejercida por la Direccion de Fiscalizacion, Sancion y
Aplicacion de Incentivos (DFSAI), quien investiga las infracciones o incumplimientos de
gestion ambiental, y de ser el caso, impone las sanciones monetarias, multas o
amonestaciones, segun corresponda. Asimismo, la DFSAI es la unidad orgénica encargada
de emitir informes fundamentados cuando las Fiscalias Especializadas en Materia Ambiental
lo requieran, si las actividades materia de investigacion se encuentran dentro del &mbito de
competencia del OEFA.

En segunda y ultima instancia administrativa, el Tribunal de Fiscalizacion Ambiental
(TFA) ejerce los procedimientos administrativos sancionadores y es el encargado de conocer
y resolver los recursos de apelacion interpuestos contra las resoluciones o actos
administrativos emitidos por los 6rganos de linea, asi como las quejas por defectos de

tramitacion y la publicacion de resoluciones. Desde diciembre del 2014, el TFA se encuentra
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conformado por tres salas integradas por tres vocales: (a) Sala Especializada en Mineria, (b)
Sala Especializada en Energia y (c) Sala Especializada en Pesqueria e Industria
Manufacturera.

Actividades relacionadas con la aplicacion de incentivos. La fiscalizacion ambiental
desarrollada por el OEFA se encuentra orientada a velar por el cumplimiento de la normativa
ambiental y los compromisos ambientales de los administrados, con la finalidad de prevenir
que se produzcan impactos ambientales negativos al ambiente, desincentivando la comision
de conductas infractoras y, en caso de producirse, asegurar su efectiva reparacion. Para ello
el OEFA, con el objetivo de complementar los instrumentos de caracter coercitivo (multas,
medidas correctivas, entre otros) viene implementando la aplicacion de instrumentos
voluntarios, complementarios y no coercitivos, que permitan incentivar a las empresas a que
realicen un esfuerzo adicional, o0 maximo si es posible, es decir, motivar a estos agentes al
sobrecumplimiento de la normativa ambiental.

El registro de buenas practicas ambientales (RBPA). E1 RBPA es uno de los
instrumentos no coercitivos que el OEFA ha implementado satisfactoriamente en el
transcurso del 2014. En linea con ello, su reglamento fue aprobado mediante Resolucion de
Consejo Directivo en octubre 2014 y recoge el andlisis de los comentarios y observaciones
formuladas por diversas instituciones y ciudadanos interesados. Mediante el RBPA se busca
fomentar y reconocer el cumplimiento cabal de las obligaciones ambientales de las empresas
bajo el &mbito de competencia del OEFA, ayudando a mejorar la reputacion y relacion de las
empresas con la comunidad. Ademads de evitar y reducir la contaminacién ambiental y
mejorar la calidad de vida de las personas, con un ambiente sano y equilibrado. Ello, dado
que este registro es de caracter publico y constituye un indicador (mecanismo de
informacion) para terceras personas sobre el comportamiento de las unidades fiscalizables de

empresas en los sectores de mineria, electricidad, hidrocarburos, pesqueria e industria.
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El régimen de incentivos (RI). Ademas, el OEFA (2015a) se encuentra
implementando el Régimen de Incentivos en el ambito de la fiscalizacion ambiental, cuyo
reglamento fue aprobado mediante Resolucion de Consejo Directivo en noviembre de 2014,
por el cual se dispone una premiacion y reconocimiento anual a las unidades fiscalizadas por
el OEFA que desarrollen practicas ambientales destinadas a prevenir y/o reducir los impactos
negativos en el ambiente en mayor medida a lo exigido en la normativa ambiental. Dicho
régimen preve el otorgamiento de los siguientes incentivos a los administrados:

» Incentivos honorificos, en el que se reconoce a las unidades fiscalizables dentro del
Ranking de Excelencia Ambiental. A través de dos reconocimientos anuales, el
"Qumir Rapi" (hoja verde) y el sello anual "Qumir Kawsay" (vida verde). Este tltimo
es la maxima distincion para las unidades fiscalizables que hayan alcanzado los
maximos puntajes.

» Incentivos econdmicos, que consisten en la entrega de Certificados de Descuento
sobre Multas, a fin de incentivar y reconocer el esfuerzo de las empresas por fiscalizar
sus operaciones y superar lo exigido en la norma.

Otras actividades vinculadas a la fiscalizacion ambiental. A fin de fortalecer las
acciones de evaluacion, supervision y fiscalizacion ambiental del OEFA en el marco del
Programa Presupuestal 035: "Gestion Sostenible de los Recursos Naturales y Diversidad
Biologica", se realizan las siguientes actividades adicionales:

Elaboracion de instrumentos técnicos normativos para la supervision y fiscalizacion
ambiental. Comprende el dictado de normas de regulacion para la fiscalizacion ambiental en
el marco del SINEFA, asi como la verificacion del cumplimiento de las obligaciones
ambientales fiscalizables.

Capacitacion a las unidades técnicas encargadas de la fiscalizacion ambiental.

Comprende el fortalecimiento de las capacidades técnicas para la fiscalizacion ambiental del
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personal de las EFA, con la finalidad de mejorar el desempefio de sus funciones (OEFA,
2015a).

4.1.4 Finanzas & Contabilidad (F).
El presupuesto del OEFA (2015a) proviene del sector publico, el cual se gestiona de la

siguiente manera:

Presupuesto institucional de apertura (P1A). Mediante Ley N° 30114 - Ley de
Presupuesto del Sector Publico para el Afio Fiscal 2014, se asigné al OEFA el monto
ascendente a S/. 61°010,160.00. Dicho monto fue aprobado como Presupuesto Institucional
de Apertura (PTIA) mediante la Resolucion de Presidencia del Consejo Directivo N° 161 -

2013-OEFA/PCD del 27 de diciembre de 2013. Este presupuesto se desagrego de la siguiente

manera:
Recursos ordinarios S/. 24°750,000
Recursos directamente recaudados S/.36°260,160
Total S/. 61°010,160

Presupuesto institucional modificado (PIM). E1 PIM para el ejercicio fiscal 2014,
por toda fuente de financiamiento, ascendi6 a S/.137°175,506.00. Las modificaciones
presupuestarias en el nivel institucional que habilitaron recursos a favor del presupuesto
institucional fueron las siguientes:

* Incorporacion de mayores fondos publicos en el presupuesto institucional del OEFA
provenientes de saldos de balance del Afio Fiscal 2013 hasta por la suma de
S/.10°813,365.00 en la fuente de financiamiento recursos directamente recaudados.
Dicha incorporacion fue aprobada mediante la Resolucion de Presidencia del Consejo
Directivo N° 009-2014-OEFA/PCD del 22 de enero de 2014.

* Incorporacion de mayores fondos publicos en el presupuesto institucional del OEFA
provenientes de la mayor captacion de ingresos en el Afio Fiscal 2014 hasta por la

suma de S/. 21°000,000.00 en la fuente de financiamiento recursos directamente



87

recaudados. Dicha incorporacion fue aprobada mediante la Resolucion de Presidencia
del Consejo Directivo N° 082-2014-OEFA/PCD del 20 de junio de 2014.
Incorporacion de mayores fondos publicos en el presupuesto institucional del OEFA
provenientes de la mayor captacion de ingresos en el Afio Fiscal 2014 hasta por la
suma de S/. 30°953,693.00 en la fuente de financiamiento recursos directamente
recaudados. Esta incorporacion fue aprobada mediante la Resolucion de Presidencia
del Consejo Directivo N° 085-2014-OEFA/PCD del 30 de junio de 2014.
Incorporacion de mayores fondos publicos en el presupuesto institucional del OEFA
provenientes del crédito suplementario autorizado mediante el Decreto de Urgencia
N°001-2014, el cual fue desagregado mediante la Resolucion de Presidencia de
Consejo Directivo N° 088-2014-OEFA/PCD del 16 de julio del 2014, por un monto
total de S/. 78,400.00 en la fuente de financiamiento recursos ordinarios. Asimismo,
se precisa que dichos recursos fueron orientados unicamente al pago del aguinaldo
extraordinario del mes de julio a favor de los trabajadores contratados bajo el régimen
laboral especial del Decreto Legislativo N° 1057.

Incorporacion de mayores fondos publicos en el presupuesto institucional del OEFA
provenientes de la mayor captacion de ingresos en el Ao Fiscal 2014 hasta por la
suma de S/. 13°200,488.00 en la fuente de financiamiento recursos directamente
recaudados. Esta incorporacion fue aprobada mediante la Resolucion de Presidencia
del Consejo Directivo N° 136-2014-OEFA/PCD del 30 de setiembre de 2014.
Incorporacién de mayores fondos publicos en el presupuesto institucional del OEFA
provenientes del crédito suplementario autorizado mediante el Decreto de Urgencia
N° 004-2014, el cual fue desagregado mediante la Resolucion de Presidencia de
Consejo Directivo N° 151-2014-OEFA/PCD del 11 de noviembre del 2014, por un

monto total de S/. 119,400.00 en la fuente de financiamiento recursos ordinarios.
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Ejecucidn del gasto. La ejecucion presupuestal al cierre del afio 2014, a nivel de
devengado, informado por el OEFA (2015a) ascendi6 a S/. 127°624,046.00 que representa el
93,0% del PIM 2014:

e Personal y obligaciones sociales. La ejecucion del presupuesto en esta genérica de
gasto fue del 47,8% vy los recursos fueron destinados al pago de remuneraciones del
personal contratado bajo el régimen laboral del Decreto Legislativo N°© 728,
gratificaciones, bonificacion por escolaridad, dietas a miembros del Tribunal de
Fiscalizacion Ambiental y del Consejo Directivo, entre otros.

e Bienes y servicios. La ejecucion del presupuesto en esta genérica de gasto fue del
92,7% vy los recursos fueron destinados a la atencion de servicios basicos, pasajes y
gastos de transporte, vidticos y asignacion por comision de servicios, alquiler de
locales, alquiler de equipos, seguros, pago de honorarios de terceros supervisores,
evaluadores y fiscalizadores y Contrato Administrativo de Servicios (CAS), entre
otros.

e Donaciones y transferencias. La ejecucion del presupuesto en esta genérica de gasto
fue del 100% debido a que este presupuesto fue transferido al MINAM, en el marco
de lo dispuesto en la Sexta Disposicion Complementaria Final de la Ley No 30115 -
Ley de Equilibrio Financiero del Presupuesto del Sector Publico para el Afio Fiscal
2014.

e Otros gastos. La ejecucion del presupuesto en esta genérica de gasto fue del 45,7% el
cual corresponde al pago de derechos administrativos a otras entidades publicas y
arbitrios.

e Adquisicion de activos no financieros. La ejecucion del presupuesto en esta genérica

fue del 94,1% que corresponde a la adquisicion de edificios administrativos,
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adquisicion de maquinaria y equipo, gastos por la contratacion de servicios para el
disefio de instrumentos para mejorar la calidad del servicio, entre otros.

La ejecucion de gastos durante el afio 2014 fue ascendente con una variacion

constante. Se alcanzo a ejecutar el 93,0% del presupuesto del OEFA (a nivel de devengado)

que representa un monto ascendente a S/. 127°624,046.11.

Sintesis de la ejecucion del gasto a nivel de categoria presupuestal. Comprende los

siguientes programas:

Programa gestion sostenible de recursos naturales y diversidad biologica, se ejecutod
la suma de S/. 74°219,206.21, lo que representa una ejecucion del 54,1% del PIM.
Asimismo, este programa constd de acciones comunes, un producto y cuatro
actividades orientadas al cumplimiento de las metas programadas.

Programa gestion de la calidad del aire, en el afio 2014, no se ejecut6 financiamiento
a través de este programa presupuestal.

Programa acciones centrales, se ejecut6 la suma de S/.48°224,354.90 que representa
un avance del 35,2% del PIM. Se consideraron todas las actividades programadas por
los 6rganos institucionales del OEFA en la gestion administrativa.

Programa asignaciones presupuestales que no resultan en productos (APNOP), se
ejecuto la suma de S/.5°180,485.00, monto que representa el 3,8% del PIM. Se ha
considerado las actividades que no resultan en productos como capacitaciones,
sistematizacion de la informacion y el proyecto de inversion publica SINADA, que se
orientaron al cumplimiento de las metas programadas.

Ejecucion del ingreso. E1 OEFA, al cierre del ejercicio fiscal 2014, obtuvo ingresos

en la fuente de financiamiento recursos directamente recaudados por S/.182°469,638.98

(Ciento ochenta y dos millones cuatrocientos sesenta y nueve mil seiscientos treinta y ocho y
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98/100 nuevos soles). Dicho importe incluye los ingresos por saldos de balance 2013 que
ascendieron a S/. 22°046,819.96.

Por otro lado, la entidad obtuvo ingresos por saldos de balance en la fuente de
financiamiento donaciones y transferencias que ascendieron a S/.742,705.58. En total, en el
afio anterior se llegd a captar ingresos por la suma de S/.183°212,344.56 por toda fuente de
financiamiento (OEFA, 2015a).

4.1.5 Recursos humanos (H).

El recurso humano es parte importante de toda organizacion, ya que sin ¢l no seria
posible el funcionamiento del ciclo operativo ni el cumplimiento de los objetivos trazados. En
este punto se involucran aspectos como la cultura y el clima organizacional (D" Alessio,
2012). En este sentido, el OEFA cuenta con profesionales y técnicos especializados en
fiscalizacion ambiental con un desempeiio superior al promedio respecto al indice de
evaluacion del desempeiio laboral. Sin embargo, se trata de un recurso escaso que
constantemente es tentado por el sector privado quienes les ofrecen mejores condiciones
salariales. Pese a la escasez de sus recursos, el OEFA cuenta con informacion sistematizada
que junto con la tecnologia de la informacion permiten brindar informacion confiable y
oportuna para la mejora continua del trabajo de fiscalizacion ambiental de sus unidades
internas. Dicha informacion también esta disponible para el servicio de la comunidad,
fomentando la concientizacion, participacion y responsabilidad de los ciudadanos en la
fiscalizacion ambiental.

Adicionalmente, con respecto a la retencion de personal y captacion de nuevos
talentos, el OEFA cuenta con mecanismos transparentes de seleccion y un plan de desarrollo
integral del capital humano, formando profesionales altamente competitivos, con vocacion de
servicio, compromiso y valores. Se fortalece también la cultura de alto desempefio mediante

la evaluacion y seguimiento de indicadores de desempefio previamente establecidos. Sin
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embargo, no cuenta con instalaciones adecuadas para que el personal desarrolle sus funciones
lo cual genera desmotivacion e ineficiencia.

En lo que respecta a la capacitacion de su personal, el OEFA cuenta con un sistema
integrado de gestion del conocimiento que permite la retroalimentacion, aprendizaje y mejora
de los procesos de evaluacion, supervision y fiscalizacion. Adicionalmente, dicho sistema
permite generar informacion de interés para el ciudadano. Sin embargo, no cuenta con un
programa de induccion y capacitacion del personal en materia de evaluacion ambiental.

Asimismo, tiene previsto el establecimiento del Centro de Capacitacion en
Fiscalizacion Ambiental para realizar actividades de estudio y capacitacion en materia de
evaluacion y fiscalizacion ambiental. Adicionalmente, el OEFA busca impulsar la
cooperacion técnica nacional e internacional mediante convenios, eventos, intercambios,
publicaciones y capacitaciones a alumnos universitarios. (OEFA, 2014).

4.1.6 Sistemas de informacion y comunicaciones (I).

Los sistemas de informacion y las comunicaciones deben apoyar el proceso de toma
de decisiones gerenciales, dar soporte al trabajo en equipo y ser elementos de apoyo al
registro y control organizacional. Asimismo, deben dar soporte en la ejecucion de procesos
productivos, asignacion de recursos financieros, de marketing y en la integracion con los
clientes y proveedores (D" Alessio, 2012).

El OEFA cuenta con sistemas de informacion propios y transferidos por el
OSINERGMIN, los principales son: a) Sistema de informacion para el procedimiento de
supervision ambiental de las empresas eléctricas (GFEMA); b) Sistema de declaracion jurada
ambiental (SDJA); c¢) Sistema de Informacion Ambiental para Hidrocarburos (Efluentes), d)
Servicio de Informacion Nacional de Denuncias Ambientales (SINADA); e) Sistemas
especificos para el monitoreo y vigilancia ambiental. Sin embargo; los sistemas informaticos

que posee no son suficientes para atenderlos todos los requerimientos del OEFA, en especial
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los tramites documentarios. Adicionalmente tiene insuficiencia de infraestructura tecnologica
de hardware y redes de comunicaciones con las diferentes sedes de la institucion.

En relacion con las actividades de comunicacion y difusion que realiza el OEFA a
través de su Oficina de Comunicaciones y Atencion al Ciudadano (OCAC), en el afio 2014 se
realizaron 39 eventos dirigidos al publico externo para difundir las funciones y actividades
del OEFA. De este modo, se logro capacitar a un total de 4,025 personas. Ademas, se
realizaron 57 eventos de capacitacion dirigidos al personal del OEFA en materia de gestion y
fiscalizacion ambiental, a los que asistieron un total de 2,988 participantes (OEFA, 2015a).

Asimismo, cuentan con la Red Universitaria de Capacitacion y Educacion en
Fiscalizacion Ambiental (RUCEFA), que tiene como objetivo general fomentar conciencia
sobre la conservacion y la fiscalizacion ambiental, a través del desarrollo de herramientas de
trabajo dirigidas a universitarios y ciudadanos vulnerables en material ambiental. En ese
sentido, a fin de lograr la implementacion de la RUCEFA se realizaron las siguientes
actividades:

Talleres de sensibilizacion y capacitacion RUCEFA. Esta fase es precedida por la
suscripcion de convenios de cooperacion interinstitucional entre el OEFA y la universidad. A
través de estos talleres se busca captar al mayor nimero de estudiantes universitarios
interesados en la fiscalizacidn ambiental, susceptibles de formar parte de la RUCEFA. En el
marco de los convenios suscritos que responden a la RUCEFA se realizaron 29 talleres de
sensibilizacion y capacitacion, de modo que se logr6 capacitar a 425 estudiantes y 130
docentes de las universidades de Arequipa, Cusco, Cajamarca, Trujillo, Lima, lquitos y
Tacna.

Acreditacion de rucefistas. Respecto de las capacitaciones realizadas en la ciudad de
Lima se logro consolidar la acreditacion del primer grupo de rucefistas integrado por 4

alumnas pertenecientes a diversas carreras de la Pontificia Universidad Catolica del Pert.
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Talleres de sensibilizacion a la ciudadania. Los estudiantes acreditados como
capacitadores en fiscalizacion ambiental convocaran a los talleres de capacitacion dirigidos a
la ciudadania en general, en coordinacion y de acuerdo con los planes y cronogramas
establecidos por la Coordinacion General de Capacitacion en Fiscalizacion Ambiental o la
oficina desconcentrada, de ser el caso.

Estos talleres estaran dirigidos a escolares, comunidades campesinas o nativas,
pueblos indigenas, integrantes de organizaciones sociales base y otros grupos poblacionales
asentados en zonas de alta conflictividad socioambiental o en areas con alta incidencia de
pobreza.La poblacidon en general es el publico final al que quiere dirigirse el OEFA. Resulta
fundamental que las acciones de fiscalizacidon ambiental tengan el soporte de la participacion
y vigilancia ciudadanas. Los distintos ptiblicos involucrados y convocados a participar de las
capacitaciones de la RUCEFA tendran la oportunidad de integrar una ciudadania consciente
con el ambiente y participativa con los planes estratégicos del Estado a través del OEFA.

De otro lado, el OEFA ha realizado publicaciones, mediante la Coordinacién General
de Publicaciones del OEFA (CGP) que se cred el 7 de mayo del 2014 mediante la Resolucion
de Presidencia del Consejo Directivo N° 062-20140EFA/PCD. Esta coordinacion tiene como
tarea principal la creacion, compilacion y publicacion de materiales de ensefanza,
informativos, académicos y compendios normativos relacionados con la materia ambiental,
asi como su difusion.

En el 2014, se cumplio con la meta anual de 12 boletines en el afio, ademas de
publicar 4 boletines adicionales vinculados a la tematica de conflictos socioambientales.
Asimismo, se generd 9 libros y 6 cartillas, ademds de una infografia acerca del Articulo 19°
de la Ley N° 30230 y un encarte acerca de la fiscalizacion ambiental eficiente que realiza el

OEFA publicado en la revista Caretas (OEFA, 2015a).
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4.1.7 Tecnologia e investigacion y desarrollo (T).

El OEFA cuenta con una Oficina de Tecnologias de Informacion, encargada de
supervisar la administracion del Sistema del Aporte por Regulacion del OEFA, asi como de
garantizar su adecuado mantenimiento y funcionalidad, brindando el asesoramiento técnico
necesario a las areas y usuarios del sistema. Esta oficina, promueve concursos de
investigacidn ambiental, con el objetivo de incentivar la investigacion y premiar los trabajos
mas originales. Sin embargo, no se encuentra un area dedicada a la investigacion de nuevas
tecnologias al interior de la institucion (OEFA, 2015c¢).

Dentro de las debilidades del OEFA, esta la falta de recursos de infraestructura y
equipos para atender las labores de fiscalizacion asi como insuficientes equipos de medicion
para el monitoreo y vigilancia de calidad ambiental. Ademas no existen laboratorios que
retinan la totalidad de métodos de ensayo acreditados y se encuentra una falta de
interconexion de comunicaciones entre las diferentes sedes de la institucion (OEFA, 2013).

Dicho lo anterior, no se consolida un sistema integrado de gestion del conocimiento
que permita brindar informacion confiable y oportuna en materia ambiental para los
ciudadanos y para los procesos de evaluacion, supervision y fiscalizacion por medio de una
solucion tecnologica integradora. El uso de nuevas tecnologias es vital para la labor que
persigue el OEFA, sobre todo si se habla de desarrollo sostenible. Esta falta de tecnologia y
presupuesto para investigacion, difiere de lo que si cuenta el Sector Cervecero.

4.2 Matriz de Evaluacion de Factores Internos (MEFI)

Para la elaboracion de esta matriz, se ha identificado las fortalezas y debilidades
provenientes de los factores determinantes de éxito del analisis AMOFHIT. Estos factores,
que se muestran en la Tabla 16, estan orientados hacia las capacidades del OEFA para
realizar su funcion reguladora e implementar y hacer cumplir las politicas de proteccion del

medio ambiente y responsabilidad social, politicas para el tratamiento de aguas residuales y
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reduccion de la contaminacidn, reciclaje, reduccion de gases toxicos, energia eléctrica y
neutralizacion de la huella de carbono.

Los factores identificados como fortalezas son la independencia administrativa y
presupuestal, la politicas de reduccion de gastos, el fortalecimiento institucional a través de
normativa clara y precisa sobre sus funciones de fiscalizacion ambiental, la independencia
para implementar iniciativas y normativas, la descentralizacion de sus funciones y presencia
del OEFA a nivel nacional, y el acceso a la informacion a través de sistemas de informacion
propios y transferidos por el OSINERGMIN.

Los factores identificados como debilidades son la insuficiente comunicacion y
difusion de las actividades del OEFA, la falta de control de calidad en los procesos de gestion
ambiental, la falta de recursos para atender la carga procesal y las labores de fiscalizacion
ambiental, la fuga de profesionales con experiencia hacia el sector privado, donde ofrecen
mejores condiciones laborales, los insuficientes equipos de medicion para el monitoreo y
vigilancia de la calidad ambiental, y la falta de interconexion de comunicaciones entre las
diferentes sedes de la institucion.

Al valorar y ponderar cada una de las fortalezas y debilidades de la mencionada
matriz, tenemos que el resultado total asciende a un valor de 3.05, con el cual se puede
concluir que el OEFA se encuentra en una posicion intermedia fuerte y que cuenta con
factores controlables, con los cuales puede regular la industria cervecera.

4.3 Conclusiones

El formato de la MEF]I, nos arroja un resultado de 3.05 que significa que el OEFA se
encuentra por encima del promedio y est4 en una situacion intermedia fuerte, para realizar sus
funciones normativas, para regular aspectos fundamentales en la industria cervecera, tales
como la proteccion del medio ambiente y responsabilidad social, politicas para el tratamiento

de aguas residuales y reduccion de la contaminacion, reciclaje, reduccion de gases toxicos,
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energia eléctrica y neutralizacion de la huella de carbono. No obstante también se evidencia
que el OEFA tiene debilidades que podrian obstaculizar su labor, por lo tanto es
recomendable implementar estrategias que devengan en acciones concretas para fortalecer
dicha institucion, en el rol que tiene normado realizar.

Tabla 16

Matriz de evaluacion de factores internos (MEFI)

Factores Determinantes de Exito Peso  Valor  Ponderaciéon
Fortalezas

1 Autonomia administrativa y presupuestal 0.12 4 0.48

) Politicas de gasto orientada a resultados que han permitido mejorar el uso 011 4 0.44
de los recursos

3 Fortalecimiento institucional a través de la emision de la normativa que 011 4 0.44
precisa las funciones de fiscalizacion ambiental. ' '

4 'CapaC{dad para desarrollar iniciativas normativas dentro de las funciones 0.12 4 0.48
institucionales.

5 Descentralizacion de las funciones y presencia del OEFA a nivel nacional 0.11 4 0.44

6 Se cuenta con sistemas de informacion propios y transferidos por el 0.07 3 021
OSINERGMIN.

Subtotal 0.64 2.49
Debilidades

1 Insuficiente comunicacion y difusion de las actividades del OEFA 0.08 1 0.08

2 Falta de control de calidad en los procesos de gestion ambiental. 0.08 1 0.08

3 Falta de recursos para atender la carga procesal y las labores de 0.06 ) 0.12
fiscalizacion ambiental. ' :

4 Fuga de profesionales con experiencia hacia el sector privado, donde

. . 0.06 2 0.12
ofrecen mejores condiciones laborales.

5 Insuficientes equipo de medicion para el monitoreo y vigilancia de la

. . 0.04 2 0.08
calidad ambiental.

6 Falta de interconexion de comunicaciones entre las diferentes sedes de la 0.04 ) 0.08
nstitucion. : :
Subtotal 0.36 0.56
Total 1 3.05

Nota. 4. Fortaleza mayor, 3. Fortaleza menor, 2. Debilidad menor, 1. Debilidad mayor
Adaptado de “El Proceso Estratégico: Un Enfoque de Gerencia,” por F. A. D’Alessio, 2012.
p. 189. México D. F., México: Pearson.
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Capitulo V: Intereses de la Organizacion y Objetivos de Largo Plazo

En este capitulo se desarrollaran los intereses del sector cervecero a nivel
organizacional para posteriormente formular sus objetivos a largo plazo.
5.1 Intereses del Sector Cervecero

Considerando la teoria tridimensional de Hartman (1957/1983) analizaremos las
siguientes tres dimensiones: a) los intereses organizacionales del sector para asegurar su éxito
en el mercado donde compite, b) el potencial organizacional y ¢) los principios cardinales,
para luego expresarlos explicitamente en la matriz MIO y verificar que éstos estén alineados
con la vision del sector.

5.1.1 Intereses de la Industria Cervecera.

El mercado de cervezas a nivel nacional es pequefio si lo comparamos con el consumo
de otros paises, esto podria deberse a la poca competencia que hay en el sector debido al
predominio de Backus, con casi un 94% de participacion en este mercado; AmBev, con entre
5% y 6% de participacion; y Ajeper, con menos de 1% de participacidon de mercado.

Las altas barreras de entrada que tiene el mercado cervecero peruano se debe a la
diversificacion de productos que hacen dificil que se distinga alguna marca nueva,
consolidando asi la hegemonia de Backus en el mercado. En tal sentido, los intereses de la
industria cervecera en el Pert, estan enfocados en buscar la sostenibilidad de las diferentes
marcas y tipos de cervezas, en base a diez prioridades de desarrollo sostenible, alineados con
el impacto que se genera en la industria cervecera, las expectativas de los grupos de interés y
las necesidades que tiene el pais.

Es asi que los principales intereses del sector cervecero son: reducir la huella de
energia y carbono; respetar los derechos humanos; reducir, reusar y reciclar empaques;
beneficiar a las comunidades en el 4rea de influencia de las plantas cerveceras mediante la

ejecucion de obras de infraestructura publica para beneficio de la comunidad, el mecanismo
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de obras por impuestos promovido por el Estado, entre otros; trabajar hacia el cero
desperdicio en las operaciones en consecuencia con mitigar el impacto ambiental; reduccion
del impacto del VIH/SIDA en la esfera de influencia de las plantas cerveceras; desalentar el
consumo irresponsable de alcohol tanto en menores de edad y para la seguridad vial, asi
como la promocion de estilos de vida saludable a través del deporte; reducir el consumo de
agua para la fabricacion de cerveza; apoyar el desarrollo empresarial y gestionar la cadena de
valor; y promover la transparencia y la ética en el manejo del negocio, asi como reportar el
progreso alcanzado en torno a las prioridades de desarrollo sostenible (Backus, 2013).

5.1.2 Potencial de la Industria Cervecera.

El potencial de la industria cervecera se puede determinar a partir de las siguientes
competencias distintivas:

e Responsabilidad social y desarrollo sostenible, comprometido con el medio ambiente.

e Las principales empresas aplican politicas de tratamientos del agua para disminuir su
contaminacion, reduccion de gases toxicos, promocion de venta y consumo
responsable del alcohol, incentivo de la seguridad vial en conjunto con el ministerio
de transportes y comunicaciones y del desarrollo educacional con obras por
impuestos.

e Dentro de los aspectos tecnoldgicos, investigacion y desarrollo, el sector cervecero
estd orientado a la reduccion del consumo de agua en la industria, el cual se abastece
principalmente de agua subterranea (94% del consumo total de agua) a través de
pozos ubicados dentro de sus instalaciones.

e Optimizacion del uso de agua a través de la reutilizacion del agua tratada de las
plantas de tratamiento de efluentes industriales en procesos secundarios como lavado

de camiones, pisos y riego de jardines.
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e Respecto al tratamiento de los desperdicios, se reutiliza el agua en los sistemas de
refrigeracion de compresores y de lavado de dioxido de carbono (CO2), se recupera el
agua caliente en el proceso de elaboracion, se reduce el consumo de agua en el
sistema de limpieza, y se reduce el nivel de llenado de las pozas de las torres de
enfriamiento. También se retisa y disminuye el uso de agua en el proceso de limpieza
de lineas, tanques y equipos.

e Respecto a la malta, se optimiza el uso de agua en el proceso de bombeo de la malta
desde el area de remojo hasta las cajas de germinacion, se recupera el agua del rinser
de la planta, y se mejora el sistema de control y consumo de agua en el area de
envasado y elaboracion.

e Respecto a consumo de energia y emisiones de CO», se reemplazaron los banners
tradicionales de PVC por los de polietileno por ser mas amigables con el medio
ambiente.

e Acerca del reciclaje de vidrio, el 90% de las ventas corresponde a botellas de vidrio
retornables y aquellas que cumplieron su ciclo de vida son recicladas, para ser
utilizadas nuevamente como botellas retornables.

e Elafrecho y la levadura son subproductos del proceso de cocimiento que se venden
para ser utilizados como insumo para alimento balanceado para animales.

e La pulpa de etiquetas se vende para ser utilizada en la fabricacion de carpetas de
carton, porta-huevos, entre otros.

¢ Se utilizan los lodos de filtracion, levadura y pulpa de etiqueta generada por planta,
para la produccion de abonos orgéanicos.

5.1.3 Los principios cardinales.
El andlisis de los principios cardinales junto con los intereses del sector y la vision y

mision hacen posible definir de manera adecuada los objetivos de largo plazo (OLP). Ello
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permite plantear estrategias mas precisas. Los principios cardinales se sostienen en cuatro
aspectos: influencia de terceras partes, lazos pasados y presentes, contra-balance de los
intereses y conservacion de los enemigos. Estos se exponen a continuacion:

Influencia de terceras partes. En este principio se debe tener en cuenta que ninguna
interaccion entre dos partes puede ser puramente bilateral, siempre se tiene intereses de
terceras partes que intervienen de manera directa o indirecta (D’Alessio, 2012).

La industria cervecera en el Pert estd influenciada claramente por el Estado, su
politica fiscal y regulaciones. Especificamente su demanda, es sensible al precio del producto
y esta directamente relacionada con el ciclo econdmico y la politica tributaria. Respecto a
esto ultimo, actualmente el Pert presenta una alta carga tributaria en el sector, en relacion con
otros paises de la region. La modificacién del ISC, en un contexto en el que una sola firma
tiene mas del 90% del mercado, afecta el margen de las empresas mas pequefias que
compiten por precio.

Asimismo, cabe mencionar que la industria de cerveza debe enfrentar la regulacion
que norma la venta de bebidas alcoholicas, tratando de limitar su consumo: Comision de
Defensa del Consumidor del Congreso - proyecto de ley que prohibe la comercializacion y
publicidad de bebidas alcoholicas en un radio de 200 metros alrededor de universidades,
colegios e institutos superiores - 2012 (Apoyo & Asociados, 2014).La comunidad en general,
exige acciones a las grandes industrias como el sector cervecero, sobre consumo responsable,
gestion ambiental y participacion en la sociedad, es por ello que las empresas deben contar
con politicas de Desarrollo Sostenible en coordinacion con entidades del Estado, otras
empresas privadas y la comunidad

Lazos pasados-presentes. Actualmente, el mercado cervecero peruano es un negocio
con alto potencial de crecimiento y rentabilidad debido a su bajo consumo per cépita que en

el 2012 fue de 45 litros anuales (42 litros en el 2010), en comparacion a otros paises de la
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region. Cabe mencionar que en la region latinoamericana, entre los paises que destacan por su
mayor nivel de consumo per cépita figuran México (62 litros), Brasil (63 litros) y Venezuela
(89 litros).

El mercado cervecero era anteriormente un mercado monopolistico, donde reinaba la
corporacion Backus, que lideraba con sus productos: Cristal, Cuzquefia, Pilsen Callao, entre
otros. Pero en la actualidad, tiene como competidores al grupo brasilero Ambev con su
producto Brahma, y el grupo Aje Pert con Franca. Aun asi, Backus tiene mas del 90% de
participacion del mercado y una de las razones es el portafolio de varias marcas distintas y
cada una con un perfil especial de consumidor.

El consumidor ahora tiene una gran variedad de cervezas para elegir y sumado a ello,
la publicidad y promociones que salen dia a dia asi como las nuevas marcas y presentaciones
que han hecho que este sector sea un sector rentable, importante econdémicamente para el pais
e interesante para analizar, debido a como se desenvuelve y compite.

Contra-balance de intereses, los grupos empresariales. Fomentar la venta y
consumo de bebidas alcohdlicas genera intereses contrapuestos ya que si bien es cierto el
sector se mantiene y crece generando empleo, inversion , ingresos y contribuyendo a los
resultados nacionales por otro lado el consumo de bebidas alcohdlicas no responsable tiene
un impacto negativo en la sociedad. Los excesos en el consumo de bebidas
alcohdlicas ocasionan graves problemas de salud publica, econdmicos, sociales y como tema
cultural es el centro de grandes y profundos debates.

Las empresas involucradas en el sector deben comprometerse con labor de promover
el consumo responsable y esto incluye politicas de comunicacién comercial, de investigacion
de mercados asi como una adecuada relacion con los puntos de venta para un compromiso de

venta responsable.
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La responsabilidad social es un tema que hace algunos afos, era considerado solo
como filantropia o donaciones. Hoy las empresas no lo ven de esa manera y saben que la
buena imagen de una empresa necesita un componente de compromiso con el medio
ambiente. Sibien es cierto la inversion en programas medioambientales es alta, las empresas
del sector cervecero, nacionales ¢ internacionales, velan ahora mucho mas por el uso eficiente
de agua, reusando empaques y uniendo esfuerzos para lograr el 0 desperdicio. La tarea
entonces es no solo reducir al minimo el desperdicio si no reutilizarlo en su totalidad.

Conservacién de los enemigos (competidores). No es conveniente ganar ni perder
enemigos, se deben mantener (D"Alessio, 2012). En un sector donde la economia de escala
via la integracion vertical de los procesos, la rapida respuesta ante el ingreso de los
competidores y estrategias de marketing productivas constituye elementos importantes para el
€xito encontramos una minima participacion de la competencia en el mercado cervecero
local. Hay puntos importantes a considerar para competir: distribucion, segmentacion,
posicionamiento, entre otros y no solo basarse en ingresar productos.

Existe ademas, una amplia gama de bebidas alcoholicas con diferentes grados de
alcohol y diversidad de precios, las cuales constituyen sustitutos cercanos de la cerveza. El
incremento de las importaciones de bebidas alcohdlicas sustitutas (volumen importado de
whisky se duplico entre enero y Setiembre 2013) es una claro ejemplo de lo indicado. Otros
sustitutos: ron, vodka, tequila, pisco, vino, etc.

5.2 Matriz de Intereses de la Organizacion (MIO)

Los intereses organizacionales son los fines que la organizacion intenta alcanzar para
tener éxito en la industria y en los mercados donde compite. La matriz MIO del sector
cervecero que se muestra en la Tabla 17 contiene los intereses clasificados de acuerdo a su
nivel de intensidad: vital, importante o periférico, dependiendo de cuan agresiva es la

competencia (D’ Alessio, 2012).
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Tabla 17

Matriz de intereses organizacionales (MIO)

. o Intensidad del interés
Interés organizacional

Vital Importante Periférico
Aplicar Economia Circular en el proceso de . .
1 P . P * Gobierno *Industria **Importadores
produccion de la cerveza
2 Optimizar recursos *Gobierno *Industria **mportadores
o, *Gobierno
Generar empleo producto de la utilizacion de los
3 . ., *Qoei
desechos y su reinsercion en el mercado. Sociedad
. ) *Gobierno *Industria
4 Proteger el medioambiente ]
*Sociedad

Nota. * Intereses comunes, ** Intereses opuestos, Adaptado de “El Proceso Estratégico: Un
Enfoque de Gerencia,” por F. A. D’Alessio, 2012. p. 224. México D. F., México: Pearson.

5.3 Objetivos de Largo Plazo

Primer Objetivo a Largo Plazo (OLP1): Para el 2025, se utilizara el 30% de los
desechos de produccion en creacion de productos derivados. Al 2014, la industria cervecera
peruana no ha creado ningun tipo de productos derivados y ha emitido un total de 500,000
toneladas métricas anuales de desechos aproximadamente.

Segundo Objetivo a Largo Plazo (OLP2): Para el 2025, se optimizara ¢l uso del agua
en el proceso de produccion de la cerveza, reduciendo el consumo de 3.1 hectolitros a 2.5
hectolitros por cada hectolitro de cerveza producida. Esto considerando que el agua es uno de
los insumos mas importantes en la fabricacion de la cerveza. En el 2014, la industria
cervecera peruana logr6 optimizar el 3.1 de consumo por cada hectolitro de cerveza
producida.

Tercer Objetivo a Largo Plazo (OLP3): Para el 2025, se optimizara el uso de energia
eléctrica en el proceso de produccion de la cerveza, reduciendo a un 2% anual. Esta
reduccion se puede realizar mediante la renovacion de los equipos para la produccion de

cerveza, la utilizacion de aparatos de iluminacion, asi como con la incorporacion de la
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energia que se produzca con los desechos de la produccion de la cerveza. En el 2014, la
industria cervecera peruana logro un 6% de reduccion en el indicador de uso de energia total.

Cuarto Objetivo a Largo Plazo (OLP4): Para el 2025, el OEFA capacitara al 100%
del personal en materias de economia circular, fiscalizacion y proteccion medioambiental. Al
2014, no se cuenta con programas de capacitacion de personal, que permitan asegurar el
cumplimiento a cabalidad de las funciones establecidas para el OEFA.

Quinto Objetivo a Largo Plazo (OLP5): Para el 2025, se reducira en 30% las
emisiones de COz en el proceso de produccion de la cerveza. Al 2014, la industria cervecera
peruana emite 7 Kg. de CO; por hectolitro de produccion de cerveza.

Sexto Objetivo a Largo Plazo (OLP6): Para el 2025, se dara tratamiento de las aguas
residuales en el proceso de produccion de la cerveza, depurando de 3.1 hectolitros a 2.5
hectolitros por cada hectolitro de cerveza producida, previo a su disposicion final en el cauce
o el alcantarillado.

5.4  Conclusiones

El sector cervecero en el Pert produce desechos los cuales no se aprovechan para
generar nuevos productos, tales como biocombustibles, productos cosméticos, produccion de
vinagre de cerveza, ladrillos fabricados a partir de bagazo, asi como la reutilizacion del CO»
de la produccién de la cerveza.

Los intereses organizacionales, principios cardinales y potencial organizacional de la
industria cervecera se desarrollan en base a la funcidon que tiene el Estado en la regulacion de
la gestion y manejo de residuos, como podria ser el caso de economia circular.

En ese sentido, el Ministerio del Ambiente, a través del OEFA sera el encargado de
presentar las propuestas de ley, que normen sobre ese tema en particular, y asi lograr la
creacion de un cluster cervecero, generador de nuevos negocios y puestos de trabajo, para

lograr mejores resultados econdmicos y ambientales para la sociedad.
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Capitulo VI: Decision y Eleccion de Estrategias

En este capitulo se desarrollaran las matrices a fin de elegir las estrategias que
permitiran cumplir con los objetivos a largo plazo propuestos.

6.1 Matriz Fortalezas Oportunidades Debilidades Amenazas (MFODA)

Tomando como referencia las oportunidades y amenazas identificadas en la matriz
MEFE, y las fortalezas y debilidades identificadas en la matriz MEFI, se realiza un analisis
del entorno y de la competencia, para poder ayudar a la generacion de estrategias externas e
internas que se deberan aplicar en el sector (D’ Alessio, 2012).

La generacion de las estrategias identificadas, surgen de la combinacion de los
factores criticos de éxito. Del emparejamiento de las fortalezas internas con las
oportunidades externas, se obtienen estrategias de explotacion; de la combinacion de las
fortalezas internas con las amenazas externas se obtiene estrategias de confrontacion que
permitiran reducir su impacto en el sector; de las debilidades internas con las oportunidades
externas se obtiene estrategias de busqueda y del emparejamiento de las debilidades internas
con las amenazas externas se obtiene las estrategias que evitaran la amenaza del entorno
(D’Alessio, 2012).

De acuerdo con los resultados de la evaluacion de la Matriz FODA, que se muestra en
la Tabla 18, se concluye que las estrategias de creacion de politicas de regulacion para
inversion en economia circular, asi como la necesidad de establecer convenios con paises

desarrollados y la creacion de clusteres de desechos son las de mayor ocurrencia.
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Tabla 18
Matriz FODA
FORTALEZAS DEBILIDADES
F1 Autonomia administrativa y presupuestal D1 Insuficiente comunicacion y difusion de las actividades del OEFA
F2 Politicas de gasto orientada a resultados que han permitido mejorar el uso de D2 Falta de control de calidad en los procesos de gestion ambiental.
los recursos
FODA o Fortalecimiento institucional a través de la emision de la normativa que precisa D3 Falta de recursos para atender la carga procesal y las labores de
las funciones de fiscalizacion ambiental. fiscalizacion ambiental.
F4 Capacidad para desarrollar iniciativas normativas dentro de las funciones D4 Fuga de profesionales con experiencia hacia el sector privado, donde
mstitucionales. ofrecen mejores condiciones laborales.
F5 Descentralizacion de las funciones y presencia del OEFA a nivel nacional DS Insuﬁmentes equipo de medicion para el monitoreo y vigllancia de la calidad
ambiental.
6 Se cuenta con sistemas de informacion propios y transferidos por el D6 Falta de interconexion de comunicaciones entre las diferentes sedes de la
OSINERGMIN. nstitucion.
., Establecer politicas de regulacion para inversion en economia circular (F1, O1, Capacitar a los fincionarios del OEFA en aspectos vinculados a economia
01 1 to del gast de la pobla FO1 DO1
rietemmento €el gasto y consumo de fa poblacion 02, F2, F3, F4 F5, F6) circular (D3, D4 02, 03, 04, 05)
4 Establecer incentivos honorificos y economicos para inversion en generacion Desarrollar un cluster sostenible para el aprovechamiento de desechos (D1
2 02 Incremento de empleo por eficiencias en economia circular. FO2 i productos derivados de desechos (F1, F2, F3, F4, F5, F6, 03, 04) DO2 1) D3, D4, Ds. D6, O1, 02, 03, 04, O5)
a
=]
% 03 Generacion de productos derivados de los desechos de la produccion de FO3 Invertir en proyectos tecnologicos de emprendimiento usando economia DO3 Participar en ferias tecnologicas internacionales en el uso de la economia
E cerveza circular para el sector cervecero (F1, F2, F3, F4, F5, F6, O3) circular en el sector cervecero (05, D2, D4, D5)
e
a . . . . . .
S 04 Explotar el potencial tico hidroeléctri FO4 Realizar convenios con paises desarrollados para inversion en tecnologia en
Kplotat el pofenciat ehergetico drocieetrico economia circular (F1, F2, F3, F4, F5, F6, O5)
O5 Buenas relaciones comerciales a nivel mundial.
Al Insuficientes recursos para la vigilancia del cumplimiento de las normas FA1 Mejorar las relaciones institucionales con otros paises (Al, A2, A4, A5,F1, DAL Establecer politicas internacionales con paises desarrollados en economia
ambientales por parte del Estado. F2, F3, F4, F5, F6) circular (A1, A2, A3 A4, AS, D1, D2, D3, D4, DS, D6)
. ., , Realizar convenios con paises desarrollados para inversion en 1&D (A1, A2, Investigar nuevas tecnicas de fiscalizacion en gestion ambiental (A1, A2,
»w A2 Ala 1&D rte de I d llad FA2 DA2
< IVEISION e ICC pot parie de 105 paises Cesatrofados A4, A5F1, F2, F3, F4, F5, F6) A5, D1, D2, D3, D4, D5)
<
Z . , ., , Facilitar tramites administrativos para la inversion de proyectos en energia Supervisar el cumplimiento de las normas medioambientales en el sector
A3 Depend del petrol tural la d FA3 DA3
= cpencencia GeTpetiolo y gas Matiral pard fa Senefacion €e ehergn impia (A3, A4, AS, F1, F2, F3, F4, F5, F6 cervecero (Al, A2, AS, DI, D2, D3, D4, D5, D6
Z
A4 Disminucion del PBI Capacitar a los funcionarios del OEFA en el uso eficiente de los

DA4 instrumentos de gestion ambiental (A1, A2, A5, D2, D3, D4, D5)

A5 Importante brecha tecnoldgica de los paises desarrolados respecto a Pera

Nota. Adaptado de “El Proceso Estratégico: Un Enfoque de Gerencia,” por F. A. D’Alessio, 2012. p. 277. México D. F., México: Pearson.



107

Dichas estrategias surgen de la realidad actual del sector, con estabilidad politica,
econdémica y juridica pero donde su principal debilidad es que no existen politicas para
explotar la economia circular ni clisteres que aprovechen y hagan buen uso de los desechos,
lo que a su vez no permite aprovechar las oportunidades que se presentan en el sector por
incremento del gasto y consumo de la poblacidon ni tampoco el potencial energético y las
buenas relaciones que el pais mantiene a nivel mundial. Dichas estrategias se pueden
visualizar en la Tabla 18.

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

Esta matriz nos ayuda a determinar la apropiada postura estratégica del OEFA
respecto al Sector Cervecero en el Pertu. Tiene cuatro determinantes: La estabilidad del
entorno y la fortaleza de la industria asi como la fortaleza financiera y la ventaja competitiva.

A fin de encontrar la postura estratégica mas adecuada para el OEFA, se determinaron
los factores que constituyen las variables de los ejes de la matriz, luego se le asignaron
valores numéricos apropiados a cada factor computando, y finalmente el promedio para cada
variable como se puede observar en la Tabla 19.

Luego se graficaron los puntos promedio para cada grupo de factores obteniendo la
matriz PEYEA que puede observarse en la Figura 41. Lo que puede apreciarse es que el
OEFA respecto al sector cervecero en el Pert tiene una postura estratégica agresiva, ya que se
trata de una entidad reguladora, unica, que no compite con nadie en su funcion en el Estado.
Las estrategias alternativas que aplican para esta posicion son: (a) diversificacion concéntrica,
(b) integracion vertical y (c¢) liderazgo en costos.

Considerando que en el primer grupo se relaciona los productos nuevos con los
actuales, se ha identificado las siguientes estrategias especificas: (a) establecer politicas de
regulacion y (b) incentivos e inversion para regular la utilizacion de los residuos existentes en

el proceso de fabricacion de la cerveza tales como biocombustibles para la elaboracion de
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alimentos y cosméticos, levadura liquida para produccion de etanol, alimentos balanceados o

suplementos dietéticos y aplicaciones industriales, bagazo para la creacion de ladrillos, CO»

para reutilizarlos en el proceso de fabricacion, acidosy solventes para la creacion de

pinturas y otros productos quimicos. Relacionado también con liderazgo en costos, se

incluyen las estrategias de desarrollar un cluster sostenible para el aprovechamiento de los

desechos. Las estrategias especificas para esta matriz son las siguientes:

6.3

Establecer politicas de regulacion para inversidon en economia circular.

Establecer incentivos honorificos y econdmicos para inversion en generacion de
productos derivados de desechos.

Invertir en proyectos tecnologicos de emprendimiento usando economia circular para
el sector cervecero.

Realizar convenios con paises desarrollados para inversion en tecnologia en economia
circular.

Facilitar tramites administrativos para la inversion de proyectos en energia limpia.
Capacitar a los funcionarios del OEFA en aspectos vinculados a economia circular.
Desarrollar un clister sostenible para el aprovechamiento de desecho.

Investigar nuevas técnicas de fiscalizacion en gestion ambiental.

Capacitar a los funcionarios del OEFA en el uso eficiente de los instrumentos de
gestion ambiental.

Matriz Interna Externa (MIE)

En la Matriz Interna Externa se entre cruzan los valores los valores obtenidos de la

Matriz EFE en el eje vertical, que para el presente caso tiene el valor de 2.74; y la Matriz EFI

en el eje horizontal, que tiene un valor de 3.05. Como resultado del cruce de los dos valores,

la interseccion cae en el Cuadrante IV, tal como se puede apreciar en la Figura 42.
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Tabla 19

Factores que constituyen las variables de los ejes de la matriz PEYEA

Factores determinantes de la estabilidad del entorno (EE)

Cambios tecnoldgicos Muchos 0 1 2/ 3 4 5 6Pocos
Tasa de inflacion Alta 0 1 2 3 4 5 6Baja
Variabilidad de la demanda Grande 0 1 2 3 4 5 6 Pequeiia
Rango de precios de los productos competitivos Amplio 0 1 2 3 4/ 5 6 Estrecho
Barreras de entrada al Mercado Pocas 0 1 2 3 4 5 6 Muchas
Rivalidad / presién competitiva Alta 0 1 2 3 4 5 6Baja
Elasticidad de precios de la demanda. Elastica 0 1 2 3 4/ 5 6 lInelastica
Presién de los productos sustitutos Alta 0 1 2 3 4 5 6Baja
Promedio = -0.75
Factores determinantes de la fortaleza de la industria (Fl)
Potencial de crecimiento Bajo 0 1 2 3 4 5 6Alto
Potencial de utilidades Bajo 0 1 2 3 4/ 5 6Alto
Estabilidad financiera Baja 0 1 2/ 3 4 5 6AIta
Conocimiento tecnoldgico Simple 0 1 2 3. 4 5 6Complejo
Utilizacién de recursos Ineficiente 0 1 2/ 3 4 5 6 Eficiente
Intensidad de capital Baja 0 1 2 3 4 5 6AIta
Facilidad de entrada al mercado Facil 0 1 2 3 4 5 6 Dificil
Productividad / utilizacion de capacidad Baja 0 1 2/ 3 4 5 6AIta
Poder de negociaciéon de los productores Bajo 0 1 2f 3 4 5 6Alto
Promedio = 4.11
Factores determinantes de la fortaleza financiera (FF)
Retorno de lainversién Bajo 0 1 2 3 4 5 6AIlto
Apalancamiento Desbalancea 0 1 2/ 3 4 5 6 Balanceado
Liquidez Desbalancea 0 1 2 3 4] 5 6 Sdlida
Capital requerido vs capital disponible Alto 0 1 2 3 4 5 6Bajo
Flujo de caja Bajo 0 1 2 3 4 5 6Alto
Facilidad de salida del mercado Deficil 0 1 2f 3 4 5 6Fadil
Riesgo involucrado en el negocio Alto 0 1 2 3 4 5 6Bajo
Rotacidn de inventarios Lento 0 1 2 3 4/ 5 6 Rapido
Uso de economias de escalay de experiencia Bajas 0 1 2 3 4] 5 6Altas
Promedio = 4.33333333
Factores determinantes de la ventaja competitiva (VC)
Participacion del mercado Pequefia 0 1 2 3 4/ 5 6 Grande
Calidad del producto Inferior 0 1 2 3 4/ 5 6 Superior
Ciclo de vida del producto Avanzado 0 1 2 3 4/ 5 6 Temprano
Ciclo de reemplazo del producto Variable 0 1 2 3 4/ 5 6Fijo
Lealtad del consumidor Baja 0 1 2 3 4 5 6AIta
Utilizacidn de la capacidad de los competidores Baja 0 1 2 3 4 5 6AIta
Conocimiento Tecnolégico Bajo 0 1 2 3 4 5 6AIlto
Integracion vertical Baja 0 1 2 3 4 5 6AIta
Velocidad de introduccién de nuevos productos Lento 0 1 2f 3 4 5 6Rdpida
Promedio = -1.67

Nota. Adaptado de “El Proceso Estratégico: Un Enfoque de Gerencia,” por F. A. D’Alessio,
2012. p. 304. México D. F., México: Pearson.
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Figura 41. Matriz PEYEA del OEFA en el sector cervecero en el Peru.
Adaptado de “El Proceso Estratégico: Un Enfoque de Gerencia,” por F. A. D"Alessio,
2012. p. 306. México D. F., México: Pearson.
Dicho cuadrante tiene por estrategias externas alternativas: Crecer y construir;
invirtiendo selectivamente y por estrategias especificas de esta matriz son:
e Establecer politicas de regulacion para inversion en economia circular.
e Establecer incentivos honorificos y econdmicos para inversion en generacion de
productos derivados de desechos.
e Invertir en proyectos tecnologicos de emprendimiento usando economia circular para
el sector cervecero.
e Realizar convenios con paises desarrollados para inversion en tecnologia en economia
circular.
e Capacitar a los funcionarios del OEFA en aspectos vinculados a economia circular.
e Desarrollar la creacion de un cluster sostenible para el aprovechamiento de desecho.
e Supervisar el cumplimiento de las normas medioambientales en el sector cervecero.
e Investigar nuevas técnicas de fiscalizacion en gestion ambiental.
e Capacitar a los funcionarios del OEFA en el uso eficiente de los instrumentos de

gestion ambiental.
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Figura 42. Matriz interna-externa MIE del sector cervecero en el Pert.

Adaptado de “El Proceso Estratégico: Un Enfoque de Gerencia,” por F. A. D"Alessio,
2012. p. 337. México D. F., México: Pearson.

6.4  Matriz Gran Estrategia (MGE)

En la Matriz de la Gran Estrategia se evalua la posicion del OEFA respecto a si su
posicion es Competitiva Fuerte, o Competitiva Débil, en el eje horizontal; y si es de Répido o
Lento Crecimiento del Mercado. En el caso del OEFA, su posicion es Competitiva Fuerte y
de Rapido Crecimiento, ubicandose por lo tanto en el Cuadrante I tal como se aprecia en la
Figura 43.

En ese sentido las estrategias propuestas serian: Desarrollo de mercados, penetracion
de mercados, desarrollo de productos, integracion vertical hacia adelante, integracion vertical
hacia atras, integracion horizontal, y diversificacion concéntrica. Las estrategias especificas
para esta matriz son:

e Establecer politicas de regulacion para inversion en economia circular.
e [Establecer incentivos honorificos y econdmicos para inversion en generacion de
productos derivados de desechos.

e Invertir en proyectos tecnologicos de emprendimiento usando economia circular para

el sector cervecero.
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e Realizar convenios con paises desarrollados para inversion en tecnologia en economia
circular.

e Realizar convenios con paises desarrollados para inversion en 1&D.

e Facilitar tramites administrativos para la inversion de proyectos en energia limpia.

e Capacitar a los funcionarios del OEFA en aspectos vinculados a economia circular.

e Desarrollar la creacion de un cluster sostenible para el aprovechamiento de desecho.

e Supervisar el cumplimiento de las normas medioambientales en el sector cervecero.

e Investigar nuevas técnicas de fiscalizacion en gestion ambiental.

e (apacitar a los funcionarios del OEFA en el uso eficiente de los instrumentos de
gestion ambiental.

6.5 Matriz de Decision Estratégica (MDE)

Para la generacion de esta matriz, reuniremos todas las estrategias identificadas a
partir de las matrices FODA, PEYEA, IE y GE a fin de determinar cudles son las estrategias
que mas se repiten o que son mas pertinentes para el sector y por ende se deben retener, las
cuales se denominan estrategias retenidas. Las restantes constituyen las estrategias
alternativas.

En la Tabla 20, se puede observar la matriz MDE a partir de la cual identificamos las
siguientes estrategias retenidas:

e [Establecer politicas de regulacion para inversion en economia circular (EIR).

e Establecer incentivos honorificos y econdmicos para inversion en generacion de
productos derivados de desechos (E2R).

e Invertir en proyectos tecnologicos de emprendimiento usando economia circular para
el sector cervecero (E3R).

e Realizar convenios con paises desarrollados para inversion en tecnologia en economia

circular (E4R).
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e Facilitar trdmites administrativos para la inversion de proyectos en energia limpia
(E7R).

e Capacitar a los funcionarios del OEFA en aspectos vinculados a economia circular
(ESR).

e Fomentar la creacion de un cluster sostenible para el aprovechamiento de desecho
(E9R).

e Investigar nuevas técnicas de fiscalizacion en gestion ambiental (E13R).

e C(Capacitar a los funcionarios del OEFA en el uso eficiente de los instrumentos de

gestion ambiental (E14R).

Rapido crecimiento del mercado

Cuadrante IT Cuadrante I

- Desarrollo de mercados

- Penetracion de mercados

- Desarrollo de productos

- Integracion vertical hacia adelante
- Integracion vertical hacia atras

- Integracion horizontal

- Diversificacion concentrica

Posicion Posicion
Competitiva Cuadrante IIT Cuadrante IV Competitiva
débil fuerte

Lento crecimiento del mercado

Figura 43. Matriz de la gran estrategia MGE del sector cervecero en el Peru.
Adaptado de “El Proceso Estratégico: Un Enfoque de Gerencia,” por F. A. D"Alessio,
2012. p. 343. México D. F., México: Pearson.

6.6  Matriz Cuantitativa de Planeamiento Estratégico (MCPE)

El desarrollo de esta matriz es una herramienta que indica objetivamente que
alternativas estratégicas de todas las identificadas son las mejores en relacion con las
oportunidades, amenazas, fortalezas y debilidades presentes en el sector. Para la seleccion de
dichas estrategias se ha teniendo en cuenta un buen juicio intuitivo y la identificacion previa

de los factores determinantes de éxito externo e interno (D’Alessio, 2012).
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A partir del andlisis generado por la Matriz Cuantitativa de Planeamiento Estratégico, se ha
identificado las estrategias que obtuvieron un puntaje mayor a cinco y por tanto forman parte
de las estrategias retenidas, las cuales se puede visualizar en la Tabla 21 y que continuaran
siendo analizadas en el desarrollo de las siguientes matrices.

Tabla 20

Matriz de decision estratégica (MDE)

< 3 =
]
Estrategias 8 z B Lm? s
= 2 =
Estrategias Especificas Estrategias Alternativas

Establecer politicas de regulacion para inversion en economia circular ~ Liderazgo en costo, Integracion vertical, desarrollo de mercados y de

1 1 1 1 4 EIR
(F1,01, 02, F2, F3, F4 F5, F6) productos.

Establecer incentivos honorificos y economicos para inversion en

. . Int ion vertical, diversificacio éntrica, tracion d
2 generacion de productos derivados de desechos (F1, F2, F3, F4, F5, ntegracion vertical, diversificacion concéntrica, penetracion de

mercados, desarrollo de mercados y productos.

1 1 1 1 4 E2R

F6, 03, 04)
Invertir en proyectos tecnologicos de emprendimiento usando

3 economia circular para el sector cervecero (F1, F2, F3, F4, F5, F6,  Integracion vertical e inversion selectiva 1 1 1 1 4 E3R
03)

4 Realizar convenios con paises desarrollados para inversion en Integracion vertical, diversificacion concéntrica, desarrollo de I 1 1 1 4 E4R
tecnologia en economia circular (F1, F2, F3, F4, F5, F6, O5) mercados y de productos.
Mej laci institucional i Al, A2, A4 . . .

5 ASe:]lf‘)frF];? ;?;ﬁ?;s:?;?mona s con otros paises (Al, A2, Ad, Integracion vertical, penetracion de mercado. 1 1

6 Realizar convenios con paises desarrollados para inversion en 1&D Integracion vertical, penetracion de mercado 1 1
(AL, A2, Ad, AS,F1, F2, F3, F4, F5, F6) gra p :
Facilitar tramites administrativos la inversio tos . -

7 c::rglhr]inr?pia Z;T‘ Ad, :S’Ngi,p:: F3|’ml;e;r’5§; i_esf)) royectos en Integracion vertical, liderazgo en costos y desarrollo de mercados. 1 1 1 3 ETR
Capacitar a los funcionarios del OEFA en aspectos vinculados a . .

8 Int rtical, d llo d dos. 1 1 1 1 4 ESR
economia circular (D3, D4 02, 03, 04, 05) ntegracion vertical, desarrollo de mercados

9 Desarrollar un cluster sostenible para el aprovechamiento de desechos ~Liderazgo en costo, desarrollo de mercados, desarrollo de I 1 1 1 4 E9R
(D1, D2, D3, D4, DS, D6, O1, 02, 03, 04, O5) productos, penetracion de mercado, inversion selectiva.

10 Participar en ferias tecnologicas internacionales en el uso de la Integracion vertical, diversificacion concéntrica, desarrollo de 1 1
economia circular en el sector cervecero (05, D2, D4, D5) mercados y de productos.

11 Supervisar el cumplimiento de [as normas medioambientales en el Integracion vertical, liderazgo en costos y desarrollo de mercados. 1 1
sector cervecero (Al, A2, A5, D1, D2, D3, D4, D5, D6)

12 Establecer politicas internacionales con paises desarrollados en Liderazgo en costo, desarrollo de mercados, desarrollo de productos | 1
economia circular (A1, A2, A3 A4, A5, D1, D2, D3, D4, D5, D6) y penetracion de mercado.

13 g,e;nf ;)nluege;s’ tre);iu;a:’d; Sf;scahzacmn en gestion ambiental (AL, Liderazgo en costo, Integracion vertical, desarrollo de mercados. 1 1 1 1 4 EI3R

14 Capacitar a los fincionarios del OEFA en el uso eficiente de los Liderazgo en costo, Integracion vertical, desarrollo de mercados. 1 1 1 1 4 EI4R

instrumentos de gestion ambiental (A1, A2, AS, D2, D3, D4, D5)

Nota. El criterio utilizado es retener las estrategias que aparecen dos o mas veces

Adaptado de “El Proceso Estratégico: Un Enfoque de Gerencia,” por F. A. D’Alessio, 2012.
p. 352. México D. F., México: Pearson.

Las estrategias identificadas son:



6.7

115

Establecer politicas de regulacion para inversion en economia circular (E1R).
Establecer incentivos honorificos y econémicos para inversion en generacion de
productos derivados de desechos (E2R).

Invertir en proyectos tecnologicos de emprendimiento usando economia circular para
el sector cervecero (E3R).

Realizar convenios con paises desarrollados para inversion en tecnologia en economia
circular (E4R).

Facilitar tramites administrativos para la inversion de proyectos en energia limpia
(E7R).

Capacitar a los funcionarios del OEFA en aspectos vinculados a economia circular
(E8R).

Fomentar la creacion de un cluster sostenible para el aprovechamiento de desecho
(E9R).

Investigar nuevas técnicas de fiscalizacion en gestion ambiental (E13R).

Capacitar a los funcionarios del OEFA en el uso eficiente de los instrumentos de
gestion (E14R).

Matriz de Rumelt (MR)

La Matriz de Rumelt evalua las estrategias retenidas de acuerdo a cuatro criterios:

consistencia, consonancia, ventaja y factibilidad. Esta matriz permite descartar las estrategias

que pongan en riesgo en la implementacion o desempefio de la organizacion (D’ Alessio,

2012). Luego de la evaluacion de los cuatro criterios de Rumelt se aceptan seis estrategias las

cuales cumplen con todos los criterios y se rechazan cinco estrategias debido a que la

consistencia de la estrategia presenta objetivos y politicas mutuamente inconsistentes. Este

detalle se refleja en la Tabla 22.
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E1R E2R E3R E4R E7R E8R E9R E13R E14R
Establecer Establecer Invertir en Realizar Facilitar tramites  Capacitar a los  Desarrollar un  Investigar nuevas  Capacitar a los
politicas de incentivos proyectos convenios con  administrativos  funcionarios del cluster de tecnicas de funcionarios del
regulacion para  honorificos y  tecnologicos de paises para la nversion OEFA en aprovechamiento fiscalizacion en ~ OEFA en el uso
inversibon en  economicos para emprendimiento  desarrollados  de proyectos en aspectos de desechos (D4, gestion ambiental  eficiente de los
economia inversion en  usando economia para inversion en energia limpia vinculados a  01,02,03,04, (Al,A2, AS5,D1, instrumentos de
circular (F1,01, generacionde  circular parael  tecnologia en (A3, A4, AS,Fl, economia 05) D2,D3,D4,D5) gestion ambiental
02, F2, F3, F5) productos sector cervecero economia circular F2, F3, F4, F5, circular (D3, O1, (A1, A2, A5, D2,
derivados de  (F1,F2,F3,F4, (F1,05F2,F3, F6) 02,03, 04, 05) D3, D4, D5)
desechos (F1,F2, F5,F6,03) F4, F5)
F3, F4, F5, F6,
03,04)
Factores Criticos para el Exito PA TPA PA TPA PA TPA PA TPA PA TPA PA TPA PA TPA PA TPA PA TPA
Oportunidades
1 Incremento del gasto y consumo de la poblacion 0.15 4 0.60 4 0.60 4 0.60 2 0.30 4 0.60 3 0.45 2 0.30 3 0.45 3 0.45
2 Incremento de empleo por eficiencias en economia circular. 0.1 4 0.40 4 0.40 3 0.30 4 0.40 4 0.40 3 0.30 4 0.40 3 0.30 3 0.30
3 Generacion de productos derivados de los desechos de la produccion de cerveza 0.15 4 0.60 4 0.60 3 0.45 4 0.60 4 0.60 2 0.30 4 0.60 2 0.30 2 0.30
4 Explotar el potencial energetico hidroeléctrico 0.1 2 0.20 2 0.20 4 0.40 1 0.10 3 0.30 2 0.20 1 0.10 3 0.30 2 0.20
5 Buenas relaciones comerciales a nivel mundial. 0.1 1 0.10 1 0.10 3 0.30 4 0.40 2 0.20 2 0.20 2 0.20 3 0.30 3 0.30
Amenazas
1 Insuficientes recursos para la vigilancia del cumplimiento de las normas ambientales por parte del Estado. 0.10 1 0.10 1 0.10 1 0.10 4 0.40 2 0.20 2 0.20 1 0.10 3 0.30 3 0.30
2 Alta mversion en I&D por parte de los paises desarrollados 0.10 1 0.10 2 0.20 1 0.10 4 0.40 3 0.30 2 0.20 2 0.20 3 0.30 3 0.30
3 Dependencia del petroleo y gas natural para la generacion de energia 0.05 1 0.05 1 0.05 4 0.20 2 0.10 1 0.05 2 0.10 2 0.10 2 0.10 2 0.10
4 Disminucion del PBI 0.07 2 0.14 2 0.14 2 0.14 1 0.07 2 0.14 1 0.07 3 0.21 2 0.14 2 0.14
5 Importante brecha tecnologica de los paises desarrollados respecto a Pera 0.08 1 0.08 2 0.16 1 0.08 4 0.32 4 0.32 2 0.16 3 0.24 3 0.24 3 0.24
Fortalezas 0.00
1 Autonomia administrativa y presupuestal 0.12 4 0.48 4 0.48 4 0.48 4 0.48 3 0.36 3 0.36 4 0.48 3 0.36 3 0.36
2 Politicas de gasto orientada a resultados que han permitido mejorar el uso de los recursos 0.11 3 0.33 4 0.44 4 0.44 4 0.44 3 0.33 3 0.33 2 0.22 3 0.33 3 0.33
3 F ort?lecimiento institucional a través de la emision de la normativa que precisa las funciones de fiscalizacion 011 4 0.44 4 0.44 3 0.33 4 0.44 3 033 3 0.33 4 0.44 3 0.33 3 0.3
ambiental.
4 Capacidad para desarrollar iniciativas normativas dentro de las funciones institucionales. 0.12 3 0.36 3 0.36 2 0.24 4 0.48 3 0.36 3 0.36 3 0.36 4 0.48 3 0.36
5 Descentralizacion de las funciones y presencia del OEFA a nivel nacional 0.11 3 0.33 3 0.33 2 0.22 2 0.22 2 0.22 3 0.33 3 0.33 4 0.44 3 0.33
6 Se cuenta con sistemas de informacion propios y transferidos por el OSINERGMIN. 0.07 2 0.14 2 0.14 1 0.07 2 0.14 2 0.14 2 0.14 3 0.21 2 0.14 2 0.14
Debilidades
1 Insuficiente comunicacion y difusion de las actividades del OEFA 0.08 3 0.24 2 0.16 3 0.24 3 0.24 2 0.16 3 0.24 3 0.24 3 0.24 3 0.24
2 Falta de control de calidad en los procesos de gestion ambiental. 0.08 4 0.32 3 0.24 4 0.32 2 0.16 2 0.16 3 0.24 4 0.32 4 0.32 3 0.24
3 Falta de recursos para atender la carga procesal y las labores de fiscalizacion ambiental. 0.06 3 0.18 4 0.24 3 0.18 1 0.06 2 0.12 4 0.24 4 0.24 4 0.24 4 0.24
4 Fuga de profesionales con experiencia hacia el sector privado, donde ofrecen mejores condiciones laborales. 0.06 4 0.24 4 0.24 4 0.24 2 0.12 3 0.18 3 0.18 4 0.24 3 0.18 3 0.18
5 Insuficientes equipo de medicion para el monitoreo y vigilancia de la calidad ambiental. 0.04 3 0.12 3 0.12 3 0.12 2 0.08 2 0.08 3 0.12 3 0.12 3 0.12 4 0.16
6 _Falta de interconexion de comunicaciones entre las diferentes sedes de la institucion. 0.04 1 0.04 2 0.08 2 0.08 3 0.12 3 0.12 2 0.08 2 0.08 2 0.08 2 0.08
TOTAL 2.00 5.59 5.82 5.63 5.95 5.67 5.13 5.73 5.91 5.62

Nota. Puntaje de atractividad: 4. Muy atractivo, 3. Atractivo, 2. Algo atractivo, 1. Sin atractivo Nota. Adaptado de “El Proceso Estratégico. Un Enfoque de Gerencia,” por F. A. D’Alessio, 2012. p. 371. México D. F.,
México: Pearson.
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Las estrategias que se aceptan son las siguientes:

Establecer politicas de regulacion para inversion en economia circular (E1R).
Establecer incentivos honorificos y econémicos para inversion en generacion de
productos derivados de desechos (E2R).

Invertir en proyectos tecnologicos de emprendimiento usando economia circular
para el sector cervecero (E3R).

Convenios con paises desarrollados para inversion en tecnologia en economia
circular (E4R).

Facilitar tramites administrativos para la inversion de proyectos en energia
limpia (E7R).

Capacitar a los funcionarios del OEFA en aspectos vinculados a economia
circular (ES8R).

Fomentar la creacion de un clister sostenible para el aprovechamiento de
desecho (E9R).

Investigar nuevas técnicas de fiscalizacion en gestion ambiental (E13R).
Capacitar a los funcionarios del OEFA en el uso eficiente de los instrumentos de
gestion (E14R).

Matriz de Etica (ME)

La matriz de Etica nos ayuda a descartar las estrategias que no estén alineadas o

violen los derechos humanos, sean injustas o perjudiciales para los resultados

estratégicos. Para el sector cervecero, las seis estrategias retenidas e identificadas en la

Matriz de Rumelt cumplen con los criterios éticos resaltando el aspecto de utilitarismo

donde su clasificacion es excelente.
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Para el aspecto de derecho se resalta que el sector promueve el de la propiedad,
y para el aspecto de justicia la clasificacion es mayormente justa. Se muestra su
clasificacion asignada en la Tabla 23.

Tabla 22

Matriz de rumelt

Pruebas
s .g = -~
: ] g £ £ & &
Estrategias especificas g & £E g8 =
2 5 =2 = 8
7] 172] ia % <
E 5§ & » o
O O K «z
! Establecer politicas de regulacion para inversion en economia circular (F1, O, . . i
EIR 02, F2, F3, F5) i Si Si Si Si
Establecer incentivos honorificos y economicos para inversion en generacion de
E2R productos derivados de desechos (F1, F2, F3, F4, F5, F6, 03, 04) Si Si Si Si Si
Invertir en proyectos tecnologicos de emprendimiento usando economia circular
E3R proy g P ! ! Si Si Si Si Si
para el sector cervecero (F1, F2, F3, F4, F5, F6, O3)
Convenios con paises desarrollados para inversion en tecnologia en economia , , , , ,
E4R
circular (F1,05,F2, F3, F4, F5) Si St StStoSi
Facilitar tramites administrativos para la inversion de proyectos en energia limpia , , i , B
ETR " A3, A4, A5, F1, F2, F3, F4, 5, F6) Si St St SiSi
Capacitar a los funcionarios del gobierno en aspectos vinculados a economia , , , , ,
E8R . Si Si Si Si S
circular (D3, 01, 02, 03, 04, 05) bostostostosl
Promover la creacion de un cluster de aprovechamiento de desechos (D4, O1, , , i , i
ESR 02, 03,04, 05) Si Si Si Si Si
Investigar nuevas tecnicas de fiscalizacion en gestion ambiental (A1, A2, AS, D1, ] , i i B
E13R D2, D3, D4, D5) Si Si Si Si Si
Capacitar a los funcionarios del OEFA en el uso eficiente de los instrumentos de
E14R PeC! e 0 ST Si Si Si Si Si

gestion ambiental (A1, A2, AS, D2, D3, D4, D5)

Nota. Adaptado de “El Proceso Estratégico. Un Enfoque de Gerencia,” por F. A.
D’ Alessio, 20012. p. 412. México D. F., México: Pearson.

6.9 Estrategias Retenidas y de Contingencia

Las estrategias retenidas son las estrategias que han pasado los diferentes filtros
de las matrices y las estrategias de contingencia son las que no pasaron. Se dividen en
tres grupos: (a) primer orden, estrategias que no pasaron la matriz Rumelt; (b) segundo
orden, estrategias que no alcanzaron el valor minimo de cinco en la MCPE que para el

del sector cervecero no se evidencian; y (c) tercer orden, primer orden, estrategias que
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no se repitieron tres o mas veces en la MDE. El detalle de lo indicado se puede apreciar
en la Tabla 24. Las estrategias retenidas son las siguientes:
e [Establecer politicas de regulacion para inversion en economia circular (E1R).
e [Establecer incentivos honorificos y econdmicos para inversion en generacion de
productos derivados de desechos (E2R).
e Invertir en proyectos tecnologicos de emprendimiento usando economia circular
para el sector cervecero (E3R).
e Realizar convenios con paises desarrollados para inversion en tecnologia en
economia circular (E4R).
e Facilitar tramites administrativos para la inversion de proyectos en energia
limpia (E7R).
e (apacitar a los funcionarios del OEFA en aspectos vinculados a economia
circular (ESR).
e Fomentar la creacion de un cluster sostenible para el aprovechamiento de
desecho (E9R).
e Investigar nuevas técnicas de fiscalizacion en gestion ambiental (E13R)
e (apacitar a los funcionarios del OEFA en el uso eficiente de los instrumentos de
gestion (E14R).
No se identificaron estrategias de primer orden ni de segundo orden; s6lo se
identificaron estrategias de tercer orden, las cuales son las siguientes:
e Fomentar las relaciones institucionales con otros paises (ESR).
e Organizar e implementar ferias tecnoldgicas internacionales en el uso de la
economia circular en el sector cervecero (E10R).

e Establecer politicas internacionales con paises desarrollados en economia

circular (E12R).
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EIR
Establecer politicas de

regulacion para inversion ~honorificos y economicos

E2R

Establecer incentivos

en economia circular (F1, para inversion en

E3R

Invertir en proyectos
tecnologicos de
emprendimiento usando

E4R

Realizar convenios con

paises desarrollados para  administrativos para la
inversion en tecnologia en inversion de proyectos en en aspectos vinculados a - desechos (D4, 01, 02,

E7R

Facilitar tramites

ESR

Capacitar a los

funcionarios del gobierno aprovechamiento de

E9R

E13R

Desarrollar un cluster de  Investigar nuevas
tecnicas de fiscalizacion ~ funcionarios del OEFA en

E14R

Capacitar a los

en gestion ambiental (A1, el uso eficiente de los

01,02, F2, F3,F5) generacion de productos  economia circular para el economia circular energia limpia (A3, A4, economia circular (D3, 03,04, 05) A2,A5,D1,D2,D3,D4, nstrumentos de gestion
derivados de desechos  sector cervecero (F1,F2, (F1,05F2,F3,F4 F5)  AS F1,F2,F3,F4 F5,  01,02,03,04,05) D5) ambiental (A1, A2, AS,
(F1,F2,F3,F4,F5,F6,  F3,F4,F5, F6,03) F6) D2,D3,D4,D5)
03,04)
Derecho
1 Impacto en el derecho a la vida. Neutro Neutro Neutro Neutro Neutro Neutro Neutro Neutro Neutro
2 Impacto en el derecho a la propiedad. Neutro Promueve Promueve Promueve Promueve Neutro Promueve Promueve Promueve
Impacto en el derecho al lib
3 rpac O, en elderechoatibre Neutro Neutro Neutro Promueve Neutro Neutro Neutro Promueve Promueve
pensamiento.
4 Tmpacto en el derecho a la privacidad. Neutro Neutro Neutro Promueve Neutro Neutro Neutro Neutro Neutro
Impacto en el derecho a la libertad d
5 mpaF 0 gn clderectioata e ¢ Neutro Neutro Neutro Promueve Neutro Neutro Neutro Promueve Promueve
conciencia.
Impacto en el derecho a hablai
g pacloenerceleeioa bt Neutro Neutro Neutro Neutro Neutro Neutro Neutro Promueve Promueve
libremente.
Impacto en el derecho al debido
1 pro}leso Neutro Neutro Neutro Promueve Neutro Neutro Neutro Promueve Promueve
Justicia
1 Impacto en la distribucion. Justo Justo Justo Justo Justo Neutro Justo Justo Justo
2 Equidad en la administracion. Justo Justo Justo Justo Justo Neutro Justo Justo Justo
3 Normas de compensacion. Neutro Neutro Neutro Justo Neutro Neutro Neutro Neutro Neutro
Utilitarismo
1 Fines y resultados estratégicos. Excelente Excelente Excelente Excelente Excelente Excelente Excelente Excelente Excelente
2 Medios estratégicos empleados. Excelente Excelente Excelente Excelente Excelente Excelente Excelente Excelente Excelente

Nota. V: Viola, N: Neutral y P: Promueve (Derechos); I: Injusto N: Neutro J: Justo (Justicia); P: Perjudicial N: Neutro E: Excelentes

(Utilitarismo). Adaptado de “El Proceso Estratégico. Un Enfoque de Gerencia,” por F. A. D’Alessio, 2012. p. 422. México D. F., México:

Pearson.
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Estratesias Estrategias Primer Orden (No Segundo Orden Tercer Orden
g Retenidas pasa Rumelt) (MCPE<5) (<3 Veces)
EIR Establecer politicas de regulacion para inversion en economia circular (F1, O1, 02, F2, F3, F4 F5, F6) X
2R Establecer incentivos honorificos y economicos para inversion en generacion de productos derivados de desechos (F1, X
F2, F3, F4, F5, F6, 03, 04)
E3R Invertir en proyectos tecnologicos de emprendimiento usando economia circular para el sector cervecero (F1, F2, F3, X
F4, F5, F6, O3)
FAR Realizar convenios con paises desarrollados para inversion en tecnologia en economia circular (F1, F2, F3, F4, F5, F6, X
05)
E5SR Mejorar las relaciones institucionales con otros paises (Al, A2, A4, A5,F1, F2, F3, F4, F5, F6) X
E6R Realizar convenios con paises desarrollados para inversion en I&D (A1, A2, A4, AS,F1, F2, F3, F4, F5, F6) X
E7R Facilitar tramites administrativos para la inversion de proyectos en energia limpia (A3, A4, AS, F1, F2, F3, F4, F5, F6) X
E8R  Capacitar a los funcionarios del OEFA en aspectos vinculados a economia circular (D3, D4 02, O3, 04, O5) X
E9R Desarrollar un cluster sostenible para el aprovechamiento de desechos (D1 , D2, D3, D4, DS, D6, O1, 02, O3, O4, x
05)
EI0R Participar en ferias tecnologicas internacionales en el uso de la economia circular en el sector cervecero (05, D2, D4, X
D5)
ElIR Supervisar el cumplimiento de las normas medioambientales en el sector cervecero (Al, A2, AS, D1, D2, D3, D4, D5, X
Do)
EI2R Establecer politicas internacionales con paises desarrollados en economia circular (A1, A2, A3 A4, AS, D1, D2, D3, X
D4, D5, D6)
EI13R  Investigar nuevas tecnicas de fiscalizacion en gestion ambiental (A1, A2, AS, D1, D2, D3, D4, D5) X
E14R Capacitar a los funcionarios del OEFA en el uso eficiente de los instrumentos de gestion ambiental (A1, A2, A5, D2, X

D3, D4, D5)

Nota. Adaptado de “El Proceso Estratégico. Un Enfoque de Gerencia,” por F. A. D’Alessio, 2012. p. 427. México D. F., México: Pearson.
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6.10 Matriz de Estrategias vs. Objetivos de Largo Plazo

La matriz de estrategias versus los objetivos de largo plazo nos muestra la
relacion que tiene cada objetivo de largo plazo con cada estrategia retenida para el
sector cervecero. Se verifica que todas las estrategias tienen al menos un objetivo a
largo plazo, asimismo se resalta la importancia que tienen las estrategias 1, 3,4, 9, 13y
14 debido que se relacionan con todos los objetivos a largo plazo. Si alguna estrategia
retenida no cumpliera con al menos un objetivo se desecharia. En la Tabla 25 se muestra
las relaciones completas.

6.11 Matriz de estrategias versus posibilidades de los competidores y sustitutos.

En la Tabla 26 se muestra la confrontacion entre las estrategias retenidas y las
posibilidades de las empresas nacionales e internacionales del sector cervecero, asi
como las de los aliados como las entidades financieras, el Estado y la Red
Sudamericana de Fiscalizacion y Cumplimiento Ambiental. Esta Glltima estd integrada, a
la fecha, por el Organismo de Evaluacion y Fiscalizacion Ambiental - OEFA (Pert), la
Superintendencia del Medio Ambiente - SMA (Chile), el Ministerio del Ambiente de
Ecuador - MAE (Ecuador), la Autoridad Nacional de Licencias Ambientales - ANLA
(Colombia), la Secretaria del Ambiente - SEAM (Paraguay) y el Instituto Brasilefio.

El objetivo de la Red es mejorar la fiscalizacion y el cumplimiento ambiental de
toda la region para ratificar el compromiso de avanzar en la labor de proteccion al
ambiente en Sudamérica y fortalecer el rol de los organismos involucrados en la
fiscalizacion y cumplimiento ambiental. Se encuentra en su mayoria apoyo a las
estrategias planteadas, considerando la importancia de implementar politicas de
regulacion en economia circular en el marco del desarrollo de actividades econdmicas y

crecimiento sostenible; los convenios para inversion en tecnologia asi como la
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implementacion de un cluster de aprovechamiento de desechos. Estas mismas
estrategias podrian ser aplicadas en los paises de la region.
6.12 Conclusiones

La eleccion de estrategias constituye la parte mas importante del Planeamiento
Estratégico. En este capitulo se han utilizado las matrices MFODA, MPEYEA, MBCG,
MIE y MGE para la generacion de estrategias preliminares mediante la combinacion de
factores externos e internos trabajados de manera previa en las matrices MEFE y MEFI.
Para poder completar el andlisis se consideraron los objetivos a largo plazo planteados
en el capitulo cinco y la vision del capitulo dos a fin de poder obtener las estrategias
finales o retenidas para el Sector Cervecero peruano con economia circular.

Cabe resaltar que el analisis de las estrategias culmina con la Matriz de Etica

como ultimo e importante filtro, resultando las siguientes estrategias retenidas:



Tabla 25

Matriz de estrategias y objetivos de largo plazo
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Vision

OLP1

OLP 2

OLP3

OLP 4

OLP 5

OLP 6

Para 12025, se utilizara el 30% de
los desechos de produccion en
creacion de productos derivados.

Actualmente, no se crean productos

derivados.

Para el 2025, se optimizara el uso
del agua en el proceso de
produccion de la cerveza,
reduciendo el consumo de 3.1
hectolitros a 2.5 hectolitros de
agua, por cada hectolitro de
cerveza producida.

Para el 2025, se optimizara el uso
de energia eléctrica en el proceso
de produccion de la cerveza,
reduciendo un 2% anual.

Para el 2025, el OEFA capacitara
al 100% del personal en materias

Para 12025, reducir en 30% las
emisiones de CO2 para la

de economia circular, fiscalizaciony  produccion de la cerveza.

proteccion medioambiental.

Para el 2025, se har4 el tratamiento
de las aguas residuales en el
proceso de produccion de la
cerveza, depurando de 3.1
hectolitros a 2.5 hectolitros por
cada hectolitro de cerveza
producida.

Estrategias Especificas

EIR

E2R

E3R

E4R

E7R

ESR

E9R

EI13R

El14R

Establecer politicas de regulacion para inversion en economia circular
(F1,01, 02, F2, F3, F5)

Establecer incentivos honorificos y economicos para inversion en
generacion de productos derivados de desechos (F1, F2, F3, F4, FS, F6,
03,04)

Invertir en proyectos tecnologicos de emprendimiento usando

economia circular para el sector cervecero (F1, F2, F3, F4, F5, F6, O3)

Convenios con paises desarrollados para inversion en tecnologia en
economia circular (F1,05,F2, F3, F4, F5)

Facilitar tramites administrativos para la inversion de proyectos en
energia limpia (A3, A4, AS, F1, F2, F3, F4, F5, F6)

Capacitar a los funcionarios del gobierno en aspectos vinculados a
economia circular (D3, O1, 02, 03, 04, O5)

Promover la creacion de un cluster de aprovechamiento de desechos
(D4, 01, 02,03, 04, 05)

Investigar nuevas tecnicas de fiscalizacion en gestion ambiental (A1,
A2, A5,D1, D2, D3, D4, DS)

Capacitar a los funcionarios del OEFA en el uso eficiente de los
instrumentos de gestion ambiental (A1, A2, A5, D2, D3, D4, D5)

Nota. Adaptado de “El Proceso Estratégico. Un Enfoque de Gerencia,” por F. A. D’Alessio, 2012. p. 428. México D. F., México: Pearson.
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Matriz de las estrategias versus posibilidades de los competidores y sustitutos.
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Estrategias Especificas

Posibilidades Competitivas de
las empresas nacionales

Posibilidades Competitivas de
las empresas internacionales

Posibilidades Competitivas de los Aliados

Entidades Financieras

Estado

Red Sudamericana de
Fiscalizacion y
Cumplimiento Ambiental

EIR

E2R

E3R

E4R

E7R

ES8R

E9R

Establecer politicas de regulacion para
inversion en economia circular (F1, O1, 02,
F2, F3,F5)

Establecer incentivos honorificos y
economicos para inversion en generacion de
productos derivados de desechos (F1, F2,
F3, F4, F5, F6, 03, 04)

Invertir en proyectos tecnologicos de
emprendimiento usando economia circular
para el sector cervecero (F1, F2, F3, F4, F5,
F6, 03)

Realizar convenios con paises desarrollados
para inversion en tecnologia en economia
circular (F1,05,F2, F3, F4, F5)

Facilitar tramites administrativos para la
inversion de proyectos en energia limpia
(A3, A4, A5, F1,F2, F3, F4, F5, F6)
Capacitar a los funcionarios del gobierno en
aspectos vinculados a economia circular
(D3,01,02,03,04, 05)

Desarrollar un cluster de aprovechamiento
de desechos (D4, O1, 02, 03, 04, O5)
Investigar nuevas tecnicas de fiscalizacion

E13R en gestion ambiental (A1, A2, A5, D1, D2,

El4R

D3, D4, D5)
Capacitar a los funcionarios del OEFA en el
uso eficiente de los instrumentos de gestion
ambiental (A1, A2, A5, D2, D3, D4, D5)

Apoyo para el desarrollo de la
estrategia

Apoyo para el desarrollo de la
estrategia

Interesados en la aplicacion de la
estrategia

Interesados en la aplicacion de la
estrategia

Apoyo para el desarrollo de la
estrategia

Interesados en la aplicacion de la
estrategia

Apoyo para el desarrollo de la
estrategia

Interesados en la aplicacion de la
estrategia

Interesados en la aplicacion de la
estrategia

Indiferente

Indiferente

Interesados en la aplicacion de la
estrategia

Interesados en la aplicacion de la
estrategia

Indiferente

Indiferente

Indiferente

Indiferente

Indiferente

Apoyo para el desarrollo de la
estrategia

Apoyo para el desarrollo de la
estrategia

Apoyo para el desarrollo de la
estrategia

Interesados en la aplicacion de la
estrategia

Interesados en la aplicacion de la
estrategia

Indiferente

Interesados en la aplicacion de la
estrategia

Indiferente

Indiferente

Interesados en la aplicacion de la
estrategia

Interesados en la aplicacion de la
estrategia

Interesados en la aplicacion de la
estrategia

Interesados en la aplicacion de la
estrategia

Interesados en la aplicacion de la
estrategia

Interesados en la aplicacion de la
estrategia

Interesados en la aplicacion de la
estrategia

Interesados en la aplicacion de la
estrategia

Interesados en la aplicacion de la
estrategia

Interesados en la aplicacion
de la estrategia

Interesados en la aplicacion
de la estrategia

Interesados en la aplicacion
de la estrategia

Interesados en la aplicacion
de la estrategia

Interesados en la aplicacion
de la estrategia

Interesados en la aplicacion
de la estrategia

Interesados en la aplicacion
de la estrategia

Interesados en la aplicacion
de la estrategia

Interesados en la aplicacion
de la estrategia

Nota. Adaptado de “El Proceso Estratégico: Un Enfoque de Gerencia,”

por F. A. D’Alessio, 2012. p. 429. México D. F., México: Pearson
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e [Establecer politicas de regulacion para inversion en economia circular.

e [Establecer incentivos honorificos y econdmicos para inversion en generacion de
productos derivados de desechos.

e Invertir en proyectos tecnolégicos de emprendimiento usando economia circular para
el sector cervecero.

e Facilitar tramites administrativos para la inversion de proyectos en energia limpia.

e (apacitar a los funcionarios del OEFA en aspectos vinculados a economia circular.

e Fomentar la creacion de un cluster sostenible para el aprovechamiento de desecho.

Las estrategias de contingencia pueden ser utilizadas en caso que algunas de las

estrategias retenidas presente problemas en la etapa de implementacion.
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Capitulo VII: Implementacion Estratégica
7.1.1 Objetivos de Corto Plazo

Los Objetivos de Corto Plazo (OCP) son los hitos mediante los cuales se alcanza,
junto con cada estrategia, los objetivos a largo plazo (D’Alessio, 2012). Para el desarrollo de
la implementacion del plan estratégico del sector cervecero, se debera asegurar el
cumplimiento de los OCPs alineados con la vision del sector a través de la adecuada
asignacion de los recursos financieros, logisticos, humanos, y tecnoldgicos que sean
necesarios. Los OCPs identificados para el sector y que nos permitiran cumplir con los OLPs
trazados son:

Primer Objetivo a Largo Plazo (OLP1): Para el 2025, se utilizara el 30% de los
desechos de produccion en creacion de productos derivados. Al 2014, la industria cervecera
peruana no ha creado ningun tipo de productos derivados y ha emitido un total de 500,000
toneladas métricas anuales de desechos aproximadamente.

e Objetivo de Corto Plazo 1.1 (OCPI1.1): A partir del 2016, se debera utilizar el 0.5%
de residuos solidos para generar suplementos de azlicares para la produccion anual de
la cerveza. Al 2014, la industria cervecera peruana no ha creado ningtn tipo de
productos derivados y ha emitido un total de 500,000 toneladas métricas anuales
aproximadamente.

e Objetivo de Corto Plazo 1.2 (OCP1.2): A partir del 2019, se debera utilizar el 2% de
residuos solidos de la produccion anual de la cerveza para generar energia sustentable
que vuelva al proceso de produccion. Al 2014, la industria cervecera peruana no ha
creado ningln tipo de productos derivados y ha emitido un total de 500,000 toneladas
métricas anuales aproximadamente.

e Objetivo de Corto Plazo 1.3 (OCP1.3): A partir del 2021, se debera utilizar el 2.25%

de residuos solidos de la produccion anual, para generar alimentos funcionales y
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cosméticos. Al 2014, la industria cervecera peruana no ha creado ningtn tipo de

productos derivados y ha emitido un total de 500,000 toneladas métricas anuales

aproximadamente.

Segundo Objetivo a Largo Plazo (OLP2): Para el 2025, se optimizara el uso del agua
en el proceso de produccion de la cerveza, reduciendo el consumo de 3.1 hectolitros a 2.5
hectolitros por cada hectolitro de cerveza producida. Esto considerando que el agua es uno de
los insumos mas importantes en la fabricacion de la cerveza. En el 2014, la industria
cervecera peruana logr6 optimizar el 3.1 de consumo por cada hectolitro de cerveza
producida.

e Objetivo de Corto Plazo 2.1 (OCP2.1): A partir del 2016, se optimizara a 3.0 hectolitros
por cada hectolitro de cerveza producida. En el 2014, la industria cervecera peruana
logré optimizar el 3.1 de consumo por cada hectolitro de cerveza producida.

e Objetivo de Corto Plazo 2.2 (OCP2.2): A partir del 2018, se optimizara a 2.9 hectolitros
por cada hectolitro de cerveza producida. En el 2014, la industria cervecera peruana
logr6 optimizar el 3.1 de consumo por cada hectolitro de cerveza producida.

e Objetivo de Corto Plazo 2.3 (OCP2.3): A partir del 2021, se optimizara a 2.7 hectolitros
por cada hectolitro de cerveza producida. En el 2014, la industria cervecera peruana
logr6 optimizar el 3.1 de consumo por cada hectolitro de cerveza producida.

Tercer Objetivo a Largo Plazo (OLP3): Para el 2025, se optimizara el uso de energia
eléctrica en el proceso de produccion de la cerveza, reduciendo a un 2% anual. Esta
reduccion se puede realizar mediante la renovacion de los equipos para la produccion de
cerveza, la utilizacion de aparatos de iluminacion, asi como con la incorporacion de la
energia que se produzca con los desechos de la produccion de la cerveza. En el 2014, la

industria cervecera peruana logro un 6% de reduccion en el indicador de uso de energia total.
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Objetivo de Corto Plazo 3.1 (OCP3.1): A partir del 2016, se iniciara la renovacion de
aparatos de iluminacion, lo cual permitira un ahorro de 0.3% de la energia requerida.
En el 2014, la industria cervecera peruana logro un 6% de reduccion en el indicador
de uso de energia total.

Objetivo de Corto Plazo 3.2 (OCP3.2): A partir del 2018, se iniciara renovacion de
los equipos para la produccion de cerveza, lo cual permitird un ahorro de 1.0% de la
energia requerida. En el 2014, la industria cervecera peruana logro un 6% de
reduccion en el indicador de uso de energia total.

Objetivo de Corto Plazo 3.3 (OCP3.3): A partir del 2020, se iniciaré la incorporacion
de la energia que se produzca de los desechos de la produccion de la cerveza, lo cual
permitira un ahorro de 0.7% de la energia requerida. En el 2014, la industria cervecera
peruana logro un 6% de reduccion en el indicador de uso de energia total.

Cuarto Objetivo a Largo Plazo (OLP4): Para el 2025, el OEFA capacitara al 100%

del personal en materias de economia circular, fiscalizacion y proteccién medioambiental. Al

2014, no se cuenta con programas de capacitacion de personal, que permitan asegurar el

cumplimiento a cabalidad de las funciones establecidas para el OEFA.

Objetivo de Corto Plazo 4.1 (OCP4.1): A partir del 2016, se capacitara al 40% del
personal en materias de economia circular, fiscalizacion y proteccion medioambiental.
Al2014, no se cuenta con programas de capacitacion de personal, que permitan
asegurar el cumplimiento a cabalidad de las funciones establecidas para el OEFA.
Objetivo de Corto Plazo 4.2 (OCP4.2): A partir del 2018, se capacitara al 60% del
personal en materias de economia circular, fiscalizacion y proteccidon medioambiental.
Al 2014, no se cuenta con programas de capacitacion de personal, que permitan

asegurar el cumplimiento a cabalidad de las funciones establecidas para el OEFA.
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e Objetivo de Corto Plazo 4.3 (OCP4.3): A partir del 2021, se capacitara al 80% del

personal en materias de economia circular, fiscalizacion y proteccion medioambiental.
Al 2014, no se cuenta con programas de capacitacion de personal, que permitan
asegurar el cumplimiento a cabalidad de las funciones establecidas para el OEFA.

Quinto Objetivo a Largo Plazo (OLP5): Para el 2025, se reducira en 30% las

emisiones de CO; en el proceso de produccion de la cerveza. Al 2014, la industria cervecera

peruana emite 7 Kg. de CO; por hectolitro de produccion de cerveza.

Objetivo de Corto Plazo 5.1 (OCP5.1): A partir del 2016, se reducira en 10% las
emisiones de COz en el proceso de produccion. Al 2014, la industria cervecera
peruana emite 7 Kg. de CO; por hectolitro de produccion de cerveza.

Objetivo de Corto Plazo 5.2 (OCP5.2): A partir del 2018, se reducira al 20% las
emisiones de CO: en el proceso de produccion. Al 2014, la industria cervecera
peruana emite 7 Kg. de CO; por hectolitro de produccion de cerveza.

Objetivo de Corto Plazo 5.3 (OCP5.3): A partir del 2021, se reducira al 25% las
emisiones de CO; en el proceso de produccion. Al 2014, la industria cervecera
peruana emite 7 Kg. de CO; por hectolitro de produccion de cerveza.

Sexto Objetivo a Largo Plazo (OLP6): Para el 2025, se dara tratamiento de las aguas

residuales en el proceso de produccion de la cerveza, depurando de 3.1 hectolitros a 2.5

hectolitros por cada hectolitro de cerveza producida, previo a su disposicion final en el cauce

o el alcantarillado.

e Objetivo de Corto Plazo 6.1 (OCP6.1): A partir del 2016, se depurard 2.9 hectolitros

por cada hectolitro de cerveza producida, previo a su disposicion final en el cauce o el
alcantarillado. Al 2014, se depura 3.1 hectolitros por cada hectolitro de cerveza

producida.
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e Objetivo de Corto Plazo 6.2 (OCP6.2): A partir del 2018, se depurard 2.7 hectolitros
por cada hectolitro de cerveza producida, previo a su disposicion final en el cauce o el
alcantarillado. Al 2014, se depura 3.1 hectolitros por cada hectolitro de cerveza
producida.

e Objetivo de Corto Plazo 6.3 (OCP6.3): A partir del 2021, se depurara 2.5 hectolitros
por cada hectolitro de cerveza producida, previo a su disposicion final en el cauce o el
alcantarillado. Al 2014, se depura 3.1 hectolitros por cada hectolitro de cerveza
producida.

7.2 Recursos Asignados a los Objetivos de Corto Plazo

Para asegurar el cumplimiento de los objetivos de corto y largo plazo, alineados con la
vision y mision del sector, sera necesaria una adecuada asignacion de recursos financieros,
logisticos, humanos y tecnologicos, los cuales se detallan en la Tabla 27 que se explican a
continuacion.

En el rubro de recursos financieros, las empresas del sector deberan invertir a través
de capitales propios o financiamiento en la compra de equipos y maquinarias de ultima
tecnologia que le permita optimizar el proceso de produccion y la creacion de productos
derivados. Se debe entender que la economia circular, es una oportunidad no solo para
mejorar y optimizar los procesos productivos, sino para desarrollar nuevos negocios, y
puestos de trabajo, que seran de beneficio no solo para la industria cervecera, sino también
para el Estado, como ente recaudador. Esta labor sera coordinada, monitoreada y supervisada
por el personal del OEFA.

Por su parte, el Gobierno también deberd invertir parte de los recursos de la Direccion
de Economia Circular en el desarrollo de leyes adecuadas que permitan la obligacion de las
empresas en realizar modificaciones en sus esquemas de produccion en busca del ahorro

energético, la reutilizacion de materiales de desecho y la introduccion de una planta de
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tratamiento de agua. También se debera invertir en la infraestructura para la nueva Direccion
Nacional de Economia Circular aunque se podria lograr que subsista posteriormente con los
ahorros derivados del resultado de la aplicacion de las medidas correctivas buscadas.

Las empresas auspiciadoras e inversionistas deben también colocar recursos propios
en estos procesos y se debe buscar su apoyo en procesos de investigacion y transferencia
tecnologica. Para esto ultimo se deben aprovechar fondos que pueden ser transferidos de
entidades de promocion del desarrollo e investigacion como es el caso de los fondos del
CONCYTEC - FINCYT.

En cuanto a los recursos fisicos, es indispensable que €stos acomparfien a los demas
recursos, tanto financieros como humanos y tecnologicos, pues es necesario que todas las
actividades u objetivos mencionados cuenten con espacios e infraestructura adecuada para su
realizacion. En esta linea, las industrias deberdn contar con los espacios suficientes para
implementar procesos productivos con economia circular, y por su parte el OEFA
implementard los recursos necesarios para los espacios e infraestructura en las oficinas
descentralizadas de la Direccion Nacional del OEFA, necesarios para la investigacion y
capacitacion en los temas relacionados a las actividades indicadas, incluyendo los equipos de
tecnologias de la informacion requeridos, entre otros.

Adicionalmente, sera necesario contar con los recursos humanos idoneos para realizar
las tareas asignadas en funcion a lo planificado. Esto significa contar con personal con
conocimientos en economia circular incluyendo experiencia en gestion, asi como
especialistas de las diferentes empresas del sector con la posibilidad de capacitarse en las
tecnologias y procesos nuevos a desarrollarse. Esto ademas, incluird que personal del OEFA
deba capacitarse y especializarse no s6lo deberd conocer estos temas, sino que debera tener la
capacidad de preparar propuestas de legislacion y preparar o contratar personal para las

labores de monitoreo y auditoria de las mejoras solicitadas.



Tabla 27

Asignacion de recursos a los objetivos de corto plazo

Objetivos de Corto Plazo

Recursos Asignados

OCP1.1

A partir del 2016, se debera utilizar el 2% de residuos sélidos de la
produccion anual de la cerveza para generar energia sustentable que vuelva
al proceso de produccion.

Recursos Financieros: capital asigando por la industria y supervision realizada por el OEFA.

Recursos Fisicos: Planta de produccion de las empresas de la industria y oficinas descentralizadas del OEFA
Recursos Humanos: Area de operaciones de las empresas de la industria y personal experto en monitorear la gestion
de economia circular del OEFA.

Recursos Tecnologicos: maquinaria de ttlima tecnologia y sistemas informaticos, y supervision realizada por el OEFA.

OCP1.2

A partir del 2018, se debera utilizar el 0.6% de residuos solidos para
generar suplementos de aziicares para la produccion anual de la cerveza

Recursos Financieros: capital asigando por la industria y supervision realizada por el OEFA.

Recursos Fisicos: Planta de produccion de las empresas de la industria y oficinas descentralizadas del OEFA
Recursos Humanos: Area de operaciones de las empresas de la industria y personal experto en monitorear la gestion
de economia circular del OEFA.

Recursos Tecnologicos: maquinaria de Utlima tecnologia y sistemas informaticos, y supervision realizada por el OEFA.

OCP1.3

A partir del 2021, se debera utilizar el 2.0% de residuos solidos de la
produccion anual, para generar alimentos funcionales y cosméticos.

Recursos Financieros: capital asigando por la industria y supervision realizada por el OEFA.

Recursos Fisicos: Planta de produccion de las empresas de la industria y oficinas descentralizadas del OEFA
Recursos Humanos: Area de operaciones de las empresas de la industria y personal experto en monitorear la gestion
de economia circular del OEFA.

Recursos Tecnologicos: maquinaria de uUtlima tecnologia y sistemas informaticos, y supervision realizada por el OEFA.

ocpP2.1

A partir del 2016, se optimizara a 3.0 hectolitros por cada hectolitro de
cerveza producida.

Recursos Financieros: capital asigando por la industria y supervision realizada por el OEFA.

Recursos Fisicos: Planta de produccion de las empresas de la industria y oficinas descentralizadas del OEFA
Recursos Humanos: Area de operaciones de las empresas de la industria y personal experto en monitorear la gestion
de economia circular del OEFA.

Recursos Tecnologicos: maquinaria de tlima tecnologia y sistemas informaticos, y supervision realizada por el OEFA.

0OCP2.2

A partir del 2018, se optimizara a 2.9 hectolitros por cada hectolitro de
cerveza producida.

Recursos Financieros: capital asigando por la industria y supervision realizada por el OEFA.

Recursos Fisicos: Planta de produccion de las empresas de la industria y oficinas descentralizadas del OEFA
Recursos Humanos: Area de operaciones de las empresas de la industria y personal experto en monitorear la gestion
de economia circular del OEFA.

Recursos Tecnologicos: maquinaria de utlima tecnologia y sistemas informaticos, y supervision realizada por el OEFA.

ocP2.3

A partir del 2021, se optimizara a 2.7 hectolitros por cada hectolitro de
cerveza producida.

Recursos Financieros: capital asigando por la industria y supervision realizada por el OEFA.

Recursos Fisicos: Planta de produccion de las empresas de la industria y oficinas descentralizadas del OEFA
Recursos Humanos: Area de operaciones de las empresas de la industria y personal experto en monitorear la gestion
de economia circular del OEFA.

Recursos Tecnologicos: maquinaria de Gtlima tecnologia y sistemas informaticos, y supervision realizada por el OEFA.

OCP3.1

A partir del 2016, se iniciara la renovacion de aparatos de iluminacion, lo
cual permitira un ahorro de 0.3% de la energia requerida.

Recursos Financieros: capital asigando por la industria y supervision realizada por el OEFA.

Recursos Fisicos: Planta de produccion de las empresas de la industria y oficinas descentralizadas del OEFA
Recursos Humanos: Area de operaciones de las empresas de la industria y personal experto en monitorear la gestion
de economia circular del OEFA.

Recursos Tecnologicos: maquinaria de ttlima tecnologia y sistemas informaticos, y supervision realizada por el OEFA.

OCP3.2

A partir del 2018, se iniciara renovacion de los equipos para la produccion
de cerveza, lo cual permitird un ahorro de 1.0% de la energia requerida.

Recursos Financieros: capital asigando por la industria y supervision realizada por el OEFA.

Recursos Fisicos: Planta de produccion de las empresas de la industria y oficinas descentralizadas del OEFA
Recursos Humanos: Area de operaciones de las empresas de la industria y personal experto en monitorear la gestion
de economia circular del OEFA.

Recursos Tecnologicos: maquinaria de 1tlima tecnologia y sistemas informaticos, y supervision realizada por el OEFA.

OCP3.3

A vpartir del 2020, se iniciara la incorporacion de la energia que se
produzca de los desechos de la produccion de la cerveza, lo cual permitira
un ahorro de 0.7% de la energia requerida.

Recursos Financieros: capital asigando por la industria y supervision realizada por el OEFA.

Recursos Fisicos: Planta de produccion de las empresas de la industria y oficinas descentralizadas del OEFA
Recursos Humanos: Area de operaciones de las empresas de la industria y personal experto en monitorear la gestion
de economia circular del OEFA.

Recursos Tecnologicos: maquinaria de uUtlima tecnologia y sistemas informaticos, y supervision realizada por el OEFA.

OCP4.1

A partir del 2016, se capacitara al 40% del personal en materias de
economia circular, fiscalizacion y proteccion medioambiental.

Recursos Financieros: capital asigando por la industria y supervision realizada por el OEFA.

Recursos Fisicos: Planta de produccion de las empresas de la industria y oficinas descentralizadas del OEFA
Recursos Humanos: Area de operaciones de las empresas de la industria y personal experto en monitorear la gestion
de economia circular del OEFA.

Recursos Tecnologicos: maquinaria de ttlima tecnologia y sistemas informaticos, y supervision realizada por el OEFA.

OCP4.2

A partir del 2018, se capacitara al 60% del personal en materias de
economia circular, fiscalizacion y proteccion medioambiental.

Recursos Financieros: capital asigando por la industria y supervision realizada por el OEFA.

Recursos Fisicos: Planta de produccion de las empresas de la industria y oficinas descentralizadas del OEFA
Recursos Humanos: Area de operaciones de las empresas de la industria y personal experto en monitorear la gestion
de economia circular del OEFA.

Recursos Tecnologicos: maquinaria de utlima tecnologia y sistemas informaticos, y supervision realizada por el OEFA.

OCP4.3

A partir del 2021, se capacitara al 80% del personal en materias de
economia circular, fiscalizacion y proteccion medioambiental

Recursos Financieros: capital asigando por la industria y supervision realizada por el OEFA.

Recursos Fisicos: Planta de produccion de las empresas de la industria y oficinas descentralizadas del OEFA
Recursos Humanos: Area de operaciones de las empresas de la industria y personal experto en monitorear la gestion
de economia circular del OEFA.

Recursos Tecnologicos: maquinaria de ttlima tecnologia y sistemas informaticos, y supervision realizada por el OEFA.

OCP5.1

A partir del 2016, se reducira en 5% las emisiones de CO2 en el proceso
de produccion.

Recursos Financieros: capital asigando por la industria y supervision realizada por el OEFA.

Recursos Fisicos: Planta de produccion de las empresas de la industria y oficinas descentralizadas del OEFA
Recursos Humanos: Area de operaciones de las empresas de la industria y personal experto en monitorear la gestion
de economia circular del OEFA.

Recursos Tecnologicos: maquinaria de ttlima tecnologia y sistemas informaticos, y supervision realizada por el OEFA.

OCP5.2

A partir del 2018, se reducira al 20% las emisiones de CO2 en el proceso
de produccion.

Recursos Financieros: capital asigando por la industria y supervision realizada por el OEFA.

Recursos Fisicos: Planta de produccion de las empresas de la industria y oficinas descentralizadas del OEFA
Recursos Humanos: Area de operaciones de las empresas de la industria y personal experto en monitorear la gestion
de economia circular del OEFA.

Recursos Tecnologicos: maquinaria de Utlima tecnologia y sistemas informaticos, y supervision realizada por el OEFA.

OCP5.3

A partir del 2021, se reducira al 25% las emisiones de CO2 en el proceso
de produccion.

Recursos Financieros: capital asigando por la industria y supervision realizada por el OEFA.

Recursos Fisicos: Planta de produccion de las empresas de la industria y oficinas descentralizadas del OEFA
Recursos Humanos: Area de operaciones de las empresas de la industria y personal experto en monitorear la gestion
de economia circular del OEFA.

Recursos Tecnologicos: maquinaria de utlima tecnologia y sistemas informaticos, y supervision realizada por el OEFA.

OCP6.1

A partir del 2016, se depurara 3.1 hectolitros por cada hectolitro de
cerveza producida.

Recursos Financieros: capital asigando por la industria y supervision realizada por el OEFA.

Recursos Fisicos: Planta de produccion de las empresas de la industria y oficinas descentralizadas del OEFA
Recursos Humanos: Area de operaciones de las empresas de la industria y personal experto en monitorear la gestion
de economia circular del OEFA.

Recursos Tecnologicos: maquinaria de utlima tecnologia y sistemas informaticos, y supervision realizada por el OEFA.

OCP6.2

A vpartir del 2018, se depurara 2.9 hectolitros por cada hectolitro de
cerveza producida.

Recursos Financieros: capital asigando por la industria y supervision realizada por el OEFA.

Recursos Fisicos: Planta de produccion de las empresas de la industria y oficinas descentralizadas del OEFA
Recursos Humanos: Area de operaciones de las empresas de la industria y personal experto en monitorear la gestion
de economia circular del OEFA.

Recursos Tecnologicos: maquinaria de tlima tecnologia y sistemas informaticos, y supervision realizada por el OEFA.

OCP6.3

A partir del 2021, se depurara 2.7 hectolitros por cada hectolitro de
cerveza producida.

Recursos Financieros: capital asigando por la industria y supervision realizada por el OEFA.

Recursos Fisicos: Planta de produccion de las empresas de la industria y oficinas descentralizadas del OEFA
Recursos Humanos: Area de operaciones de las empresas de la industria y personal experto en monitorear la gestion
de economia circular del OEFA.

Recursos Tecnologicos: maquinaria de tlima tecnologia y sistemas informaticos, y supervision realizada por el OEFA.

Nota. Adaptado de “El Proceso Estratégico: Un Enfoque de Gerencia,” por F. A. D’Alessio, 2012. p. 489. México D. F., México

: Pearson
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Las inversiones que son necesarias para aplicar economia circular se sustentan en la
base de que reutilizando los desechos, en el proceso de elaboracion de cerveza y otras
industrias, en lugar de elaborar nuevos productos en detrimento de recursos naturales,
permitiria reemplazar por ejemplo la energia por mano de obra creando nuevas industrias, lo
que se traduce en ahorro, creacion de empleo y una mayor integracion en la industria. Aplicar
economia circular no es solo reciclar, que ya lo hace el sector cervecero peruano, es buscar una
mayor rentabilidad y eficiencia de los recursos en un mercado donde el consumidor ya toma
conciencia de la responsabilidad social. Asimismo, en mercados saturados de productos donde
no hay mucha diferencia de precios, se requiere lograr mayor ventaja competitiva.

Por parte del Estado, un sistema tributario que grave el uso de recursos no sostenibles
y que exonere a las actividades que promuevan la economia circular, fomentaria la transicion
hacia esta nueva filosofia. Todo esto impulsa a que los agentes econdémicos o miembros de la
industria, realicen esfuerzos que les permita maximizar los beneficios ya existentes.

7.3 Politicas de cada estrategia

Las politicas para las estrategias retenidas identificadas, tienen por objeto impulsar
optimizacion de los recursos, la innovacion y creacion de productos derivados de desechos, y
la creacion de clusteres en la industria cervecera. Las politicas identificadas para cada una de
las estrategias retenidas se pueden observar en la Tabla 28, que se resumen a continuacion:

e Reducir el consumo de agua en el proceso de produccion de la cerveza (P1).

e Reducir las emisiones de CO; (P2).

e Crear marco regulatorio para incentivar la creacion de productos derivados a partir de
los desechos (P3).

e Fomentar las alianzas estratégicas entre el gobierno, empresas, y centros educativos y

de investigacion para el desarrollo de la industria en economia circular (P4).
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Fomentar la investigacion en ciencia y tecnologia para aplicacion de la economia
circular en el sector (P5).

Regular el desarrollo de la inversion privada y publica con un enfoque de
responsabilidad social (P6).

Aprovechar convenios internacionales para compartir mejoras practicas en economia
circular (P7).

Establecer mecanismos que fomenten la inversion privada para la creacion de cluster
(P8).

Mejorar permanentemente para alcanzar la excelencia del OEFA, a través desarrollo
integral de sus trabajadores (P9).

Actuar bajo los principios del pacto mundial de la ONU para todas las actividades del
sector en materia de derechos humanos, trabajo, medio ambiente y anticorrupcion
(P10).

Estructura de la organizacion

La estructura de la Organizacion nos ayudara a poner en practica las estrategias a

través de las politicas definidas. En tal sentido, esta propuesta pretende aprovechar los

recursos existentes en el Gobierno, y crear una Direccion especificamente orientada al uso de

la economia circular, dentro de la estructura existente en el OEFA, de acuerdo a la Figura 44.

La Direccion de Economia Circular, estara adscrito al Ministerio del Ambiente y dependera

directamente de la Presidencia del Consejo Directivo del OEFA, la cual funcionara dentro de

un marco organizacional vertical y jerarquico.



Tabla 28

Politicas de cada estrategia

EIR E2R E3R E4R E7R ESR E9R E13R E14R
Establecer ~ Establecer  Invertiren  Realizar Facilitar Capacitara  Desarrollar  Investigar Capacitar a
politicas de  incentivos proyectos convenios tramites los un cluster de  nuevas los
regulacion  honorificos y tecnologicos conpaises  administrativo funcionarios aprovechamie tecnicas de  funcionarios
para inversion economicos  de desarrollados s para la del gobierno  nto de fiscalizacion ~del OEFA en
en economia para inversion emprendimien para inversion inversion de  en aspectos  desechos. engestion  eluso
circular en generacion to usando  en tecnologia proyectos en vinculados a ambiental.  eficiente de
de productos economia eneconomia energia economia los
Pl Reducir el consumo de agua en el proceso de produccion de la X x x
cerveza.
P2 Reducir las emisiones de CO,. X X X X X
P Cregr marco regu]atono para incentivar la creacion de productos X X x X X X X x
derivados a partir de los desechos.
Fomentar las alianzas estratégicas entre el gobierno, empresas, y
P4  centros educativos y de investigacion para el desarrollo de la X X X X X X
industria en economia circular.
Ps Fomentar la glvestlgacmn en ciencia y tecnologia para aplicacion X x x X x
de la economia circular en el sector.
P6 Regular el desarrollo ‘(Aie la inversion privada y publica con un X X X X X X x
enfoque de responsabilidad social
P7 A;fro'vechar conventos 'mtemaclonales para compartir mejoras X X X X x
practicas en economia circular.
P8 Estab'k,ecer n]ei:amsmos que fomenten la inversion privada para la X x x x X
creacion de clister.
Mejorar permanentemente para alcanzar la excelencia de la
P9 . . X X X X X X X
OEFA, a través desarrollo integral de sus trabajadores.
Actuar bajo los principios del pacto mundial de la ONU para
P10 todas las actividades del sector en materia de derechos humanos, X X X X X X X X X

trabajo, medio ambiente y anticorrupcion.

Nota. Adaptado de “El Proceso Estratégico: Un Enfoque de Gerencia,” por F. A. D’Alessio, 2012. p. 470. México D. F., México: Pearson.
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Como se puede observar, dentro de la estructura organizacional se propone la creacion
de una Jefatura de Relaciones Comerciales y otra de Innovacion, que interactuaran de forma
permanente con el Consejo Nacional de Ciencia y Tecnologia, con el Ministerio del Medio
Ambiente y con las empresas del sector, lo cual es clave para impulsar las inversiones e
innovacidn en economia circular. Adicionalmente, contara con una Jefatura de Control para
el monitoreo, supervision y cumplimiento de los indicadores propuestos.

7.5  Medio ambiente, Ecologia, y Responsabilidad Social

La aplicacion de las estrategias propuestas, deben desarrollarse dentro de un marco
¢tico, socialmente responsable y sostenible con el medio ambiente, totalmente alineado con
los principios y valores del sector, descritos anteriormente. Asimismo, la asignacion adecuada
y buen manejo de los recursos humanos y operativos, permitird establecer los estandares
minimos necesarios para garantizar la proteccion del medio ambiente y minimizar los
impactos ambientales generados por las actividades propias del sector.

Adicionalmente, el Perti cuenta con el Ministerio del Ambiente (MINAM), organismo
publico encargado de supervisar, controlar y mitigar cualquier amenaza que pueda perjudicar
la ecologia. Las empresas del sector, impulsadas por dicho Ministerio, junto con el Gobierno
y el OEFA deberan aplicar las politicas medio ambientales establecidas y analizar el impacto
generado por los materiales utilizados en el proceso de produccion tanto a nivel de
contaminacién como de las emisiones de huella de carbono.

Finalmente, es importante reconocer que el proceso de fabricacion de la cerveza
generar residuos que contaminan el ambiente, haciéndose necesario la elaboracion de un plan
de gestion de residuos solidos asi como la creacion de productos derivados tales como abono
organico, pesticidas, alimentos de peces, entre otros, para no solo mitigar la contaminacion

sino también generar valor y crear oportunidades de empleo.
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Figura 44. Estructura de la organizacion
Adaptado de “Portal OEFA”,” por el Organismo de Evaluacion y Fiscalizacion Ambiental,
2014, p. 1.

7.6  Recursos Humanos y Motivacion

Para que el proceso de implementacion sea favorable, es importante contar con el
personal idoneo y capacitado en el desarrollo de sus funciones para asegurar que el proceso
estratégico disefiado tenga éxito. Para el sector cervecero, los cargos estratégicos del sector,
estan representados por el OEFA y su Direccion de Economia circular, pues son dichos entes
los que velaran por el cumplimiento de las normas y procedimientos establecidos para
cumplir a cabalidad y eficiencia con la ejecucion de las estrategias identificadas para el éxito

del plan estratégico del sector. Dichos cargos deberan estar representados por personas
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confiables de buena reputacion, pues es fundamental que las empresas confien en la
neutralidad y transparencia de las decisiones que se tomen.

El perfil requerido para el puesto de trabajo, debe contar con las siguientes
competencias: madurez emocional, capacidad de analisis y creatividad, liderazgo, valores y
principios bien consolidados y capacidad de trabajo en equipo. Por otro lado, es importante
también la colaboracion, participacion e involucramiento de las empresas del sector.

7.7  Gestion del cambio

La adaptacion al cambio para el sector cervecero es muy importante para poder
implementar con éxito las estrategias propuestas, lo cual generara cambios estructurados y
culturales, por tal motivo debe tener una adecuada planificacion a lo largo de todo el proceso
de gestion del cambio (D’Alessio, 2012).

El Estado peruano, a través del OEFA es el principal ente que requerird un alto
compromiso para liderar el cambio en el sector difundiendo las normativas y promoviendo el
compromiso para una correcta aplicacion hacia una economia circular.

Las acciones que se desarrollaran para llegar al objetivo seran las siguientes:

e Planear la estrategia del cambio, el OEFA debe generar un plan de accion que
contemple cualquier obstaculo para que la estrategia del cambio sea exitosa.

e Establecer un sentido de urgencia, ante la importancia actual que tiene el cuidado del
medio ambiente se debe buscar las oportunidades para que la gestion del cambio
tenga un alto sentido de urgencia.

e Conformar un grupo director facultado, es muy importante la implementacion de la
nueva Direccion de Economia Circular en el OEFA con el personal idoneo y con
autoridad para impulsar el cambio.

e Crear una vision para el cambio, el plan estratégico debe estar orientado al éxito del

cambio.
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Comunicar esta vision del cambio, la vision del plan estratégico debe ser difundida a
todo el sector para logar un compromiso duradero al cambio.

Facultar a otros para lograr la vision del cambio, uno de los obstaculos para la gestion
del cambio es la introduccion de conciencia responsable e innovacion para la
explotacion de recursos dentro de una economia circular, asumiendo riesgo y acciones
con ideas no tradicionales.

Usar las tecnologias de la informacion y comunicacion como facilitadoras, la
comunicacion y las tecnologias de informacidn serdn muy importantes para poder
medir, controlar e implementar las estrategias disefiadas y difundir la gestion del
cambio de una forma mas directa a todo el sector.

Usar permanentemente la referenciacion, es muy importante las referencias de
aplicacion de economia circular en el mundo y sus aportes que seran una guia para
logar un proceso exitoso del cambio.

Tercerizar cuando sea posible, oportunidad inmejorable para aligerar la organizacion.
Para realizar un buen proceso de cambio se puede aprovechar las fortalezas de otras
empresas que sean mas eficientes en proceso importantes que nos ayuden a
implementar los cambios requeridos.

Planear resultados y crear éxitos tempranos, incentivar y premiar los esfuerzos de los
empleados por desarrollarse y a las empresas que implementen cambios para lograr
sus objetivos de corto plazo.

Consolidar mejoramientos y producir mas cambios, los primeros cambios de
organizacion, politicas y sistemas deben ser graduales que generen una conciencia en
todo el sector e impulsar los diferentes procesos de cambio.

Institucionalizar los nuevos enfoques, impulsar las politicas de cambio y desarrollar

un liderazgo de cambio aplicado para la economia circular para el sector cervecero y



141

que generen relaciones con otros sectores e instituciones que ayuden al éxito del

cambio.

7.8  Conclusiones

Es importante ver que los objetivos planteados responden directamente a las
estrategias definidas dentro del sector cervecero. Estos objetivos consideran una clara
relacion entre los diferentes actores del sector, el OEFA en su labor promotora y reguladora,
tal como lo indican las referencias y las leyes que tratan de lograr efectos directos en la
produccion de las empresas del sector y las empresas del sector, con las que se debe
coordinar, planificar e incorporar planes y estrategias relacionadas con la mejora continua,
innovacion y desarrollo de tecnologias que permitan lograr los objetivos planteados.

Estas estrategias y los objetivos con los que se pretende afianzarlas, consideran una
serie de recursos que incluyen inversion econdmica en infraestructura, equipos, maquinarias
y materiales, pero también inversion en recursos humanos que incluyen capacitacion a
diferentes niveles o contratacion de especialistas nacionales e internacionales que ayuden a
lograr las capacidades para implementar las mejoras planteadas. Dentro de ello, se debe
considerar a los agentes de cambio que colaboraran con la implementacion de las mejoras,
reduciendo al minimo el impacto de las mismas en las condiciones de los trabajadores
actuales.

Finalmente, es de suma importancia resaltar el papel del OEFA en este proceso, sin el
cual los cambios no se realizaran y las mejoras no se lograran. Entonces la primera estrategia
es lograr una alianza estratégica muy fuerte con el Poder Ejecutivo para las labores de
promocion y con el Poder Legislativo para el logro de la puesta en funcionamiento de las

leyes planteadas.
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Capitulo VIII: Implementacion Estratégica

En la etapa de evaluacion y control, utilizamos el Balanced Scorecard (BSC) o
Tablero de Control Balanceado (TCB) como herramienta para monitorear el cumplimiento de
las estrategias y los objetivos a largo plazo, conceptualizados en los objetivos a corto plazo.
En este proceso se realizan las mediciones de los objetivos a corto plazo, para lo cual se
establecen indicadores con sus respectivas unidades de medida y periodo, con la finalidad de
comprobar el cumplimiento del objetivo, corregirlo de ser el caso y finalmente verificar el
cumplimiento de la estrategia. El analisis del BSC se muestra en la Tabla 29, y se realiza
desde cuatro perspectivas: financiera, clientes, procesos productivos, y aprendizaje de la
organizacion (D" Alessio, 2012).

Los objetivos de corto plazo establecidos en el capitulo anterior, seran analizados
desde las perspectivas financiera, del cliente, procesos productivos, y del aprendizaje de la
organizacion, lo que permitira tener una vision global del OEFA y analizar aquellos
indicadores financieros y no financieros que cumplen con los resultados esperados. Este
analisis, permitira a los especialistas del planeamiento estratégico tomar las medidas
correctivas, necesarias y oportunas.

8.1 Balanced Scorecard (BSC)

La perspectiva financiera tiene como objetivo evaluar las inversiones que deben
realizarse para implementar en las plantas de produccion de cerveza, la tecnologia necesaria
para optimizar el uso de energia eléctrica, tal como la renovacion de aparatos de iluminacion,
renovacion de equipos de produccion y la incorporacion de la energia que se produzca de los
desechos de la produccion.

De otra parte se enfoca en que estas actividades deberdn incrementar el empleo
directo e indirecto, teniendo en consideracion los cluster que se formaran como actividades

soporte de estos nuevos productos de la economia circular.
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Balanced scorecard
Clientes Objetivos de Corto Plazo Indicador Unidad de Medida Medicién
OLP3 OCP3.1 A partirdel 2016, se iniciara la renovacion de aparatos de iluminacion, lo cual permitira un ahorro de 0.3% de la energia requerida. Energia eléctrica Kilowatt hora Mensual
Financiera OLP3 OCP 32 :‘(; é’j;:rd ;iel 2018, se iniciara renovacion de los equipos para la produccion de cerveza, lo cual permitira un ahorro de 1.0% de la energia Energia eléctrica Kilowatt hora Mensual
OLP3 OCP33 A paft.lr'del 2020, se iniciara la mcoxpore}&:lon de ‘la energia que se produzca de los desechos de la produccion de la cerveza, lo cual Energia eléctrica Kilowatt hora Mensual
permitira un ahorro de 0.7% de la energfa requerida.
OLP5 OCP5.1 A partirdel 2016, se reducira en 10% las emisiones de CO, en el proceso de produccion. Emisiones de CO2 Kg de CO2 por hectolitro Anual
Clientes OLP5 OCP5.2 A partirdel 2018, se reducira 20% las emisiones de CO, en el proceso de produccion. Emisiones de CO2 Kgde CO2 por hectolitro Anual
OLP5 OCP5.3 A partirdel 2021, se reducira al 25% las emisiones de CO, en el proceso de produccion. Emisiones de CO2 Kg de CO2 por hectolitro Anual
OLP1 OCP11 A partir del 2016, se debera l%ﬂmir el 2% de residuos solidos de la produccion anual de la cerveza para generar energia sustentable que Generacion de energia Porcentaje de .Re51duos Solidos Anual
vuelva al proceso de produccion. utilizados
OLP1 OCP12 A partir del 2019, se debera utilizar el 0.5% de residuos solidos para generar suplementos de aziicares para la produccion anual de la Generacion suplementos de azticares Porcentaje d§ Bemduos Solidos Anual
cerveza. utilizados
OLP1 OCP1.3 A partirdel2021, se debera utilizar el 2.25% de residuos solidos de la produccion anual, para generar alimentos funcionales y cosméticos. Generacion ahmcnrnés funcionales y Porcentaje dc. R csiduos Solidos Anual
cosméticos utilizados
OLP2 OCP21 A partrdel2016, se optimizara a 3.0 hectolitros por cada hectolitro de cerveza producida. Optimizacion de agua Hectolitros por cada hectolitro Anual
Procesos . L, . " . L, " .
Productivos OLP2 OCP22 A partirdel2018, se optimizara a 2.9 hectolitros por cada hectolitro de cerveza producida. Optimizacion de agua Hectolitros por cada hectolitro Anual
OLP2 OCP23 A partirdel 2021, se optimizara a 2.7 hectolitros por cada hectolitro de cerveza producida. Optimizacion de agua Hectolitros por cada hectolitro Anual
OLP6 OCP 6.1 A pamr(del 2016, se depurara 3.1 hectolitros por cada hectolitro de cerveza producida, previo a su disposicion final en el cauce o el Depuracion de agua Hectolitros por cada hectolitro Anual
alcantarillado.
OLP6 OCP6.2 A parur_dcl 2018, se depurara 2.9 hectolitros por cada hectolitro de cerveza producida, previo a su disposicion final en el cauce o el Depuracion de agua Hectolitros por cada hectoliro Anual
alcantarillado.
OLP6 OCP63 A pamr_de1202l, se depurara 2.7 hectolitros por cada hectolitro de cerveza producida, previo a su disposicion final en el cauce o el Depuracién de agua Hectolitros por cada hectolitro Anual
alcantarillado.
OLP4 OCP4.1 A partirdel 2016, se capacitara al 40% del personal en materias de economia circular, fiscalizacion y proteccion medioambiental. Capacitacion en economia circular Nume;z;:l:é:::ig a::::]f:es en Trimestral
Aprendizaje de I - -
pren 17.;ue . A OLP4 OCP4.2 A partirdel 2018, se capacitara al 60% del personal en materias de economia circular, fiscalizacion y proteccion medioambiental. Capacitacion en economia circular Niimero dc’ca.pac.lmmoncs en Trimestral
Organizacion econdmia circular
OLP4  OCP4.3 A partir del 2021, se capacitara al 80% del personal en materias de economia circular, fiscalizacion y proteccion medioambiental. Capacitacion en economia circular Nimero de capacitaciones en Trimestral

econdmia circular

Nota. Adaptado de “El Proceso Estratégico: Un Enfoque de Gerencia,” por F. A. D’Alessio, 2012. p. 529. México D. F., México: Pearson.
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En la perspectiva de los clientes, los principales objetivos estan orientados hacia la
reduccion de las emisiones de CO; en el proceso de produccion de la cerveza, mediante la
cual pueda cumplir con el cuidado del medio ambiente. En ese sentido, se requerird conocer
el consumo de las emisiones de CO> de la industria, para neutralizar la huella de carbono.

En la perspectiva de los procesos productivos, los objetivos estan orientados a
implementar las mejoras productivas de tal manera que se utilicen los residuos de la
produccién de la cerveza para la realizacion de nuevos productos, entre ellos la generacion de
energia e implementar las fabricas con plantas de tratamiento de las aguas residuales para
optimizar su uso y reducir el consumo de agua en la produccion.

En la perspectiva del aprendizaje de la organizacion, teniendo en consideracion el
nivel gubernamental para la implementacion de la economia circular, el objetivo es normar.
En ese sentido, la Direccion de Economia Circular del OEFA, capacitard a todo su personal
en materias de economia circular para una mejor fiscalizacion y proteccion del
medioambiental.

8.2  Conclusiones

EI BSC tiene como finalidad medir, cuantificar y comparar el desempefio de la
implementacion de los objetivos de corto plazo. En ese sentido, se han definido los
indicadores de control que van a ayudar a medir dichos objetivos. De esta manera, es
totalmente viable generar acciones de contingencia oportunamente, a fin de cumplir con las
estrategias propuestas. Por ser un tema innovador, las perspectivas de procesos productivos y
aprendizaje de la Organizacion, son los que mas objetivos a corto plazo concentran. El uso de
esta herramienta es un proceso continuo y sistemdtico que debera realizarse para asegurar el

cumplimiento de los objetivos de implementacion de la economia circular en la industria.
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Capitulo IX: Competitividad del Sector

Segun Porter (2009), la competitividad es la productividad en el uso de los recursos
humanos, econdmicos y naturales que realiza un pais, comparandola con las fuentes de
prosperidad que posee. Las estrategias competitivas que tiene una empresa pueden estar
orientadas al liderazgo en costos, diferenciacion o el enfoque en ambos, y se soportan en las
cinco fuerzas de la competencia: participantes potenciales, compradores, sustitutos,
proveedores y competidores.

9.1  Analisis Competitivo del Sector

La competitividad del sector por naturaleza estd basada en la calidad del producto y
los costos y precios del producto, pero el enfoque que se realiza en este planeamiento
estratégico esta orientado a la reduccion del desperdicio, economia circular y responsabilidad
social. En tal sentido, el sector cervecero peruano tiene algunos avances importantes en lo
referente a responsabilidad social tales como la reduccion del consumo de agua para la
produccién, reduccion del consumo de aguas subterraneas, incremento de plantas para el
tratamiento de aguas residuales y reduccion de consumo de energia en general.

Asimismo, el sector cervecero utiliza el desperdicio generado por el proceso de
elaboracion de cerveza para la creacion de derivados, tales como alimento vacuno, porcino y
aves, plastico, vidrio, papel, entre otros. La principal deficiencia del sector, gira en torno a la
falta de competitividad en la aplicacion de la economia circular, esto debido a que el sector
actualmente no aprovecha los desperdicios para generar productos derivados. Al
compararnos con otras economias del mismo sector, se puede apreciar una clara desventaja y
no somos competitivos por la poca innovacién que se aplica en las empresas cerveceras, las

cuales no han tenido el marco legal y promocion por parte del gobierno.
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9.2  Identificacion de las Ventajas Competitivas del Sector

Las ventajas competitivas ayudan a generar politicas institucionales para poder
mejorar e impulsar el desarrollo sostenible del sector. Las ventajas competitivas del sector
son: (a) estandares de calidad altos, (b) competitividad de precios, (c¢) Lealtad de los
consumidores a las marcas tradicionales. Como ya se ha mencionado antes, el sector no tiene
ventajas competitivas orientadas a la economia circular; las ventajas que tiene son solo
comparativas debido a que no generan un valor agregado en el sentido de la gestion del
desperdicio para generar productos derivados. Dentro de las ventajas comparativas tenemos:
(a) uso eficiente de energia, (b) uso eficiente del agua, (¢) reduccion de CO3, (d) disminucion
de los desperdicios y (e ) venta del desperdicio como alimento. Todas estas ventajas
comparativas se deben buscar transformar en ventaja competitiva.

9.3  Identificacion y Analisis de los Potenciales Clusteres del Sector

Dentro de la industria cervecera, es posible relacionar a las empresas de produccion de
malta con las empresas productoras de lupulo, azicar y agentes cataliticos, asi como también
aquellas empresas relacionadas con la produccion de tapas de botellas, botellas de vidrio,
cajas y etiquetas. La asociacion de estas empresas puede dar origen a lo que constituiria un
claster en el sector cervecero.

En el sector cervecero, existen esfuerzos en la construccion de cluster entre las
diferentes empresas vinculadas al sector. Backus (2014) anunci6 la construccion de un cluster
en Chaclacayo para fines del 2015, con la participacion en la industria papelera, la industria
quimica, la industria de alimentos entre otras. De darse este proyecto podria pensarse luego
en replicar y mejorar el desarrollo de clusteres en otras localidades, sobre todo en provincias
en pro de la descentralizacion. Sin embargo un tema que estd ausente en este proyecto es la
aplicacion de la economia circular, con la que se pueda dar un valor agregado a los

desperdicios para su uso eficiente en la industria como generadores de productos derivados.



147

9.4  Identificacion de los Aspectos Estratégicos de los Potenciales Clusteres

Para la identificacion de los aspectos estratégicos de los potenciales clusteres es
necesario considerar la cadena de valor de forma general, para el caso de la produccion de la
cerveza se consideraran las cuatro principales etapas:

e Proveedores de los principales insumos para la produccion de cerveza, como la malta
entera, el azlicar, los catalizadores, el lipulo y los insumos de empaques como
envases de vidrio, tapas, cajas, etc. Dentro de este espacio, serd fundamental
considerar a las empresas proveedoras de tecnologias para el mejoramiento de la
calidad de los procesos y a las suministradoras de energia, materiales, maquinarias y
equipos necesarios para el logro de los objetivos estratégicos.

e Produccién de la cerveza, considerando a las todas las empresas del sector debido a
que las empresas productoras de cerveza tradicional pueden encontrar un espacio de
negocio importante. Ello, a través de alianzas estratégicas o a través de la
construccion de un cluster tecnoldgico que permita soluciones innovadoras y que
mejoren su capacidad competitiva en el sector a nivel nacional e internacional.

e Distribucion, se considera como un paso intermedio de colocacion de los diferentes
productos en los diversos canales y sub-canales de comercializacion.

e (Comercializacion, la cerveza se comercializa en grandes superficies, mayoristas,
distribuidores autorizados, tiendas de barrio, restaurantes, bares y discotecas. Dentro
de esta cadena de valor, es necesario mencionar que los elementos que requieren
importacion constituyen un espacio para mejorar y dinamizar la produccion nacional
o la generacion de convenios estratégicos dentro del clister para competir con la

llegada de productos de otros paises.
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9.5  Conclusiones

El sector cervecero del Peru esta siendo competitivo en los aspectos del ahorro, uso
eficiente y reduccion de desperdicios en su proceso productivo y el uso de sus insumos
principales. El sector aplica altos estandares de calidad pero falta que sus ventajas
comparativas se desarrollen y evolucionen con innovacion y tecnologia y se conviertan en
ventajas competitivas con otras regiones, lo cual le permitird obtener un mayor beneficio a
todo el sector.

Asimismo, la busqueda de estas ventajas competitivas seguira promoviendo el
desarrollo de diferentes clusteres, orientados a un crecimiento sostenible, enfocado en el bien

comun de las empresas, sociedad y medio ambiente.
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Capitulo X: Conclusiones y Recomendaciones

Este capitulo representa el cierre del planeamiento estratégico para el OEFA respecto
al sector cervecero del Perti, donde se resume las etapas de formulacion, planeamiento e
implementacion con un modelo que permite una vision integral del plan, que es fundamental
para la toma de decisiones. Asimismo, se presentan las conclusiones y recomendaciones para
guiar a los actores del plan a través del proceso. Este capitulo finaliza con la vision futura del
sector.
10.1 Plan Estratégico Integral del OEFA

En la Tabla 30 se muestra graficamente el plan estratégico integral para el OEFA
respecto al Sector Cervecero Peruano, facilitando una vision integral a fin de controlar el
proceso estratégico y realizar los ajustes cuando se considere necesario.
10.2 Conclusiones Finales

En base a lo trabajado de manera integral a lo largo del Plan Estratégico se presentan
las siguientes conclusiones:

e La tendencia en el mercado cervecero mundial es la consolidacion

e yposicionamiento global mediante la produccion masiva de cerveza. Con tendencias
de consumo crecientes, marcas que incrementan su valor y las cantidades de
fabricacion, la produccion a gran escala de cerveza no esta exenta de generar residuos
y desperdicios que generan contaminacion.

e Lareutilizacion de los desechos de la malta, el lupulo y otros residuos sélidos que se
producen en la fabricacion de la cerveza ya es una realidad para varias cervecerias en
el mundo, y se pueden obtener productos de alto valor afadido para integrarlos al
proceso productivo, o para la creacion de nuevos productos, fomentando la creacion

de clusteres.
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Como parte de la preparacion de este Plan Estratégico, se han identificado fortalezas y
debilidades. Dentro de las primeras se resalta el hecho de ya contar con una
institucion como el OEFA, que cuenta con autonomia presupuestal y administrativa,

la misma que fortalecida, podra normar, supervisar y fiscalizar los temas relacionados
a la implementacion de la economia circular. En las debilidades, es importante
destacar el aun insuficiente conocimiento sobre el OEFA vy las actividades que realiza,
asi como insuficientes recursos, tecnologia de informacién y conocimientos sobre
economia circular.

Dentro de las oportunidades detectadas se encuentran: la estabilidad de nuestro pais lo
que se traduce en un fortalecimiento del sector y una proyeccion del crecimiento de
la demanda y las buenas relaciones entre paises, lo que permitird no sélo incrementar
el comercio sino también acuerdos e intercambio de conocimientos, tecnologia y
experiencia en economia circular. De igual modo, existen amenazas relacionadas a la
brecha tecnologica y de inversion para temas ambientales, que existe con otros paises.
El sector cervecero peruano destaca por su alto grado de especializacion y experiencia
en la industria, lo que constituye un factor clave de éxito. Asimismo, el hecho de que
la empresa con mayor participacion de mercado tenga programas comprobados de
cuidado del medio ambiente; haya sido reconocida por su gestion de desarrollo
sostenible y que ya cuente con planes de creacion de clusteres; da un marco de
posibilidad aun mayor para poder aplicar el Plan Estratégico propuesto. Si bien es cierto
el sector cuenta con ventajas competitivas que le garantizan rentabilidad y desarrollo,
es posible obtener nuevas ventajas a través de la aplicacion de economia circular.

Las estrategias retenidas se orientan a que el OEFA pueda regular la inversion en
economia circular y que cuente con personal capacitado asi con la experiencia de paises

que tienen avances en este tema. En ese sentido, serd muy importante la coordinacion
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con instituciones publicas, responsables del desarrollo sostenible de sus paises.
Asimismo, la economia circular se basa en el cuidado de los recursos, pero también en
identificar y crear nuevas oportunidades de crecimiento econdmico, por tanto la
estrategia de fomentar clusteres para el aprovechamiento de los desechos cumple dicho
objetivo y busca ademas impulsar la innovacién y competitividad.

La aplicacion de la economia circular en nuestro pais, la optimizacion de recursos, la
proteccion del medio ambiente y la generacion de nuevos negocios con el
consiguiente incremento de empleo pueden ser considerados, intereses de vital
importancia no solo a nivel empresarial y de la industria sino para el pais y la
sociedad.

El plan estratégico tiene como eje principal generar la regulacion necesaria para el
sector cervecero, a través del OEFA, bajo dos lineamientos: (a) supervisar el
crecimiento del sector alineado con el de la sociedad y (b) regular el uso eficaz de los
recursos dentro de un marco de economia circular sostenible, que promueva la
produccion de la cerveza al mismo tiempo que reduce el consumo y produccion de
desperdicios de materias primas, agua y fuentes de energia.

El costo-beneficio por la utilizacion de residuos de la fabricacion de la cerveza genera
toda una oportunidad de nuevos negocios, creadores de nuevos puestos de trabajo, que
integrados en un cluster, puede optimizarse alin mas y lograr mejores resultados
economicos para la sociedad.

En el Sector Cervecero no existen clusteres formados que permitan la diversificacion
productiva y la adopcion de tecnologia e innovacion.

Entre las competencias distintivas del sector cervecero peruano que debe normar el
OEFA se encuentra la responsabilidad social y desarrollo sostenible comprometido

con el medio ambiente, politicas de tratamientos del agua, reduccioén de gases toxicos
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y tratamiento de los desperdicios, que aun se encuentran con un desarrollo muy
incipiente. Sin embargo, los residuos son una gran oportunidad para producir energia
a través de biocombustibles, productos cosméticos, produccion de vinagre de cerveza,
ladrillos fabricados a partir de bagazo, asi como la reutilizacion del CO de la
produccion de la cerveza.

La implementacion del plan estratégico del OEFA requerira de inversiones
importantes de las empresas del sector asi como que se destinen recursos del Estado.
Es indispensable que existan recursos financieros, humanos y tecnoldgicos para una
adecuada ejecucion del plan.

Recomendaciones Finales

Recomendar al OEFA que ejecute este Plan a partir del segundo cuatrimestre del afio
2015.

Crear la Direccion Nacional de Economia Circular a partir del 2016.

El OEFA debe liderar el Plan Estratégico de economia circular logrando el compromiso
de empresas locales, aliados internacionales y ciudadanos en general.

Establecer politicas de regulacion e incentivos honorificos y econémicos para inversion
en economia circular.

Impulsar mediante el OEFA la creacion de un claster de residuos cerveceros, que
integre los aspectos ambientales y econdémicos y genere nuevos negocios y puestos de
trabajo.

Integrar el trabajo conjunto entre el sector publico y privado para la formacion de
clusteres, considerando la vision de largo plazo establecida, que generen mas eficiencia

y hagan mas competitiva la industria nacional.
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Promover a través del OEFA la innovacidn, investigacion y desarrollo y el uso de
tecnologias en economia circular en el sector cervecero, incrementando el porcentaje
de participacion de gasto de estos rubros en el presupuesto publico.

Establecer convenios con paises desarrollados para inversion en tecnologia en
economia circular.

Facilitar procedimientos administrativos para la inversion en proyectos de energia
limpia.

Capacitar a funcionarios del OEFA y a los participantes de sector cervecero en
economia circular y gestion ambiental.

Investigar nuevas técnicas de fiscalizacion y gestion ambiental.

Futuro del OEFA en el Sector Cervecero Peruano

Todo el esfuerzo organizado y sistematizado en el Plan Estratégico Integral del

OEFA, tiene como resultado el éxito del sector cervecero peruano al 2025, considerado un

referente mundial no sélo por la rentabilidad que genera el negocio en si o por la variedad de

productos y marcas, sino también por la optimizacion de los recursos, la generacion de

economia circular y la formacion de clusteres.

La cervecera es una industria optimista, pujante, de mucho potencial y lider en

Latinoamérica en la creacion de productos derivados de desechos con economia circular, que

defiende el derecho de las personas a gozar de un medio ambiente limpio y sano. Cuenta con

un cluster consolidado y eficiente que promueve la creacion de nuevas oportunidades de

crecimiento econdémico e impulsa decididamente la innovacidon y competitividad productiva

del pais. Asimismo, la economia circular forma parte de la cultura de los peruanos, asi como

la cerveza, y es parte de una nueva filosofia empresarial en el sector a lo largo de su cadena

productiva logrando un minimo impacto ambiental.
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El OEFA es una institucion publica consolidada; regida por una normatividad clara y
progresista; que promueve la participacion del sector privado en todas las industrias
relacionadas al sector cervecero y fortalecido con recursos y tecnologia, siendo ademas un
referente como entidad publica que vela por el desarrollo sostenible. Como ente regulador,
cuenta ademas con personal altamente capacitado y especializado y su regulacion favorece el
desarrollo productivo y econémico del pais, promoviendo una industria cervecera

socialmente responsable que se encuentra en armonia con el medio ambiente.
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Vision: El OEFA velara por que las actividades economicas de la Industria Cervecera en el 2025, sean un referente en el Pert en el uso de la economia circular, asegurando el derecho de las personas a gozar de un ambiente sano.
OLP1 OLP2 OLP3 OLP4 OLPS OLP6 Princiios Cardinales: Influencia de t Htes: B 2 abiert (itiva al mundo: Estad.
= Intereses Organizacionales: Aplicar Economia |Para el 2025, se utilizara el 30% de los desechos de produccion | Para el 2025, se optimizara el uso del agua en el proceso de Para el 2025, se optimizar el uso de energia eléctrica en el Para el 2025, el OEFA capacitara al 100% del personal en Para el 2025, se reducira en 30% las emisiones de CO2 en el Para el 2025, se hard el tratamiento de las aguas residuales en el "_“uplos h ardina e?' n 'uenna ¢ terceras paj _e,s’ conomia abierta y competitiva al mundo: Estados
N . . . L . o o o . . . . - . . - Unidos, China, Canada, Japon, Corea del Sur y la Union Europea. Lazos pasados y presentes:Incremento
b Circular en el proceso de produccion de la  |en creacion de productos derivados. Actualmente, no se crean  |produccion de la cerveza, reduciendo el consumo de 3.1 proceso de p de la cerveza, un 2% anual. |materias de circular, fi yp proceso de produccion de la cerveza. Al 2014, la industria proceso de produccion de la cerveza, depurando de 3.1 X . . N . -
s . y ) 3 . . . | .. . » N - o . de la clase media y problemas limitrofes con Chile. Contrabalances de intereses : Mejora de la politica
cerveza, Optimizar Recursos, Generar Empleo, productos derivados. hectolitros a 2.5 hectolitros de agua, por cada hectolitro de medioambiental.. cervecera peruana emite 7 Kg. de CO2 por de a5 por cada de cerveza ! ., . N ) ) V. o
. . . o . ambiental, Conservacién de enemigos: Por cercania geogréfica y destino de exportacion: Centroamérica y
= Proteger el Medio Ambiente. cerveza producida. produccion de cerveza. producida. Chil
> “hile
3
E Estrategias Politicas
g Establecer politicas de regulacion para inversion
en economia circular.
= Reducir el consumo de agua en el proceso de produccion de la cerveza. Reduccion de emisiones de CO2. Crear marco juridico para
< x X x x X x incentivar la creacion de productos derivados a partir de la reduccion de desechos. Establecer mecanismos que fomenten la inversion
privada y piiblica con un enfoque de ilidad social. Establecer ismos que fomenten la inversion privada para la creacion
de clister. Mcjora continua para alcanzar la excelencia operacional, y garantizar la disposicion de recursos, el desarrollo integral de sus
trabajadores y la rentabilidad de los accionistas. Actuar bajo los principios del pacto mundial de la ONU para todas las actividades del
g sector y relacion con clientes, proveedores, accionistas y comunidad en general
§ Establecer incentivos honorificos y econémicos
= para inversion en generacion de productos Crear marco juridico para incentivar la creacion de productos derivados a partir de la reduccion de desechos. Aprovechar las alianzas
derivados de desechos. estratégicas entre empresas, gobierno y centros educativos y de investigacibn para estimlar el desarrollo de la industria en economia
circular. Investigar en ciencia y tecnologia para aplicacion de la economia circular en el sector. Establecer mecanismos que fomenten la
X X inversion privada y piblica con un enfoque de social. Establecer que fomenten la inversion privada para la
creacion de clister. Mejora continua para akanzar la excelencia operacional, y garantizar a disposicion de recursos, el desarrollo integral
3 de sus trabajadores y la rentabilidad de los accionistas. Actuar bajo los principios del pacto mundial de la ONU para todas las
- actividades del sector y relacion con clientes, proveedores, accionistas y comunidad en general.
L Invertir en proyectos tecnologicos de
emprendimiento usando economia circular para el X . .
< sector cervecero Reducir ¢l consumo de agua en el proceso de produccion de la cerveza. Reduccion de emisiones de CO2. Crear marco juridico para
': . incentivar la creacion de productos derivados a partir de la reduccion de desechos. Establecer mecanismos que fomenten la inversion
k] X X X X X X privada y piiblica con un enfoque de responsabilidad social. Investigar en ciencia y tecnologia para aplicacion de la economia circular en
z el sector. Establecer mecanismos que fomenten la inversion privada para la creacion de clister. Mejora continua para alcanzar
= excelencia operacional, y garantizar la disposicion de recursos, el desarrollo integral de sus trabajadores y la rentabilidad de los
2 accionistas. Actuar bajo los principios del pacto mundial de la ONU para todas las actividades del sector y relacion con clientes,
: proveedores, accionistas y comunidad en general,
S Rcala?r convenios con paises dcsano}lados para Reducir el consumo de agua en el proceso de produccion de la cerveza. Reduccion de emisiones de CO2. Crear marco juridico para
inversion en tecnologia en economia circular. incentivar la creacion de productos derivados a partir de la reduccion de desechos. Aprovechar las alianzas estratégicas entre empresas,
E X X X X X X gobierno y centros educativos y de investigacion para estimular el desarrollo de la industria en economia circular. Establecer mecanismos
que fomenten la inversion privada para la creacion de clister. Aprovechar convenios internacionales para compartir mejores practicas en
cconomia circular.
Facilitar tramites administrativos para la inversion
Lo Crear marco juridico para incentivar la creacién de productos derivados a partir de la reduccion de desechos. Establecer mecanismos
R de proyectos en energia limpia. . P - . . . 3 3 N
X X X X que fomenten la mversion privada para la creacion de clister. Mejora continua para alcanzar la excelencia operacional, y garantizar la
disposicion de recursos, el desarrollo integral de sus trabajadores y la rentabilidad de los accionistas. Actuar bajo los principios del
pacto mundial de la ONU para todas las actividades del sector y relacion con clientes, proveedores, accionistas y comunidad en general.
K
= Capacitar a los funcionarios del OEFA en
1 aspectos vinculados a economia circular. Crear marco juridico para incentivar la creacion de productos derivados a partir de la reduccion de desechos. Aprovechar las alianzas
s estratégicas entre empresas, gobierno y centros educativos y de investigacion para estimular el desarrollo de la industria en economia
= X X X circular. Investigar en cienc y tecnologia para aplicacién de la economia circular en el sector. Aprovechar convenios internacionales
3 para compartir mejores précticas en economia circular. Mejora continua para alcanzar a excelencia operacional, y garantizar la
e disposicion de recursos, el desarrollo integral de sus trabajadores y la rentabilidad de los accionistas. Actuar bajo los principios del
S pacto mundial de la ONU para todas las actividades del sector y relacion con clientes, proveedores, accionistas y comunidad en general.
2
3
T
&l Desarrollar un cluster sostenible para el . o .
aprovechamiento de desechos. Aprovechar las ahnn@s»csmcg;cas entre empresas, gobierno y centros cdlw?twos.y de investigacion Eara csln’nular eldesarrollo de la
industria en economia circular. Establecer mecanismos que fomenten la inversion privada para la creacion de clister. Aprovechar
E X X X X X X convenios internacionales para compartir mejores précticas en economia circular. Establecer mecanismos que fomenten a inversion
privada para la creacion de clister. Actuar bajo los principios del pacto mundial de la ONU para todas las actividades del sector y
g relacion con clientes, proveedores, accionistas y comunidad en general.
Ed
=
g Investigar nuevas tecnicas de fiscalizacion en
2 gestion ambiental.
3 Reduccion de emisiones de CO2. Crear marco juridico para incentivar la creacion de productos derivados a partir de la reduccion de
desechos. Aprovechar las alianzas estratégicas entre empresas, gobiemo y centros educativos y de investigacion para estimular el
X X X X X X desarrollo de a industria en economia circular. Investigar en ciencia y tecnologia para aplicacion de la economia circular en el sector.
Establecer mecanismos que fomenten ka inversion privada y piblica con un enfoque de responsabilidad social. Aprovechar convenios
internacionales para compartir mejores précticas en economia circular. Mejora continua para alcanzar la excelencia operacional, y
g garantizar la disposicion de recursos, el desarrollo integral de sus trabajadores y Ia rentabilidad de los accionistas. Actuar bajo los
principios del pacto mundial de la ONU para todas las actividades del sector y relacion con clientes, proveedores, accionistas y
4 comunidad en general
Capacitar a los funcionarios del OEFA en el uso
H eficiente de los instrumentos de gestion ambiental. Reduccion de emisiones de CO2. Crear marco juridico para incentivar la creacion de productos derivados a partir de la reduccion de
5 desechos. Aprovechar las alianzas estratégicas entre empresas, gobiermo y centros educativos y de investigacion para estimular el
£ desarrollo de la industria en economia circular. Investigar en ciencia y tecnologia para aplicacion de la economia circular en el sector.
&~ X X X X X X Establecer mecanismos que fomenten la inversion privada y piiblica con un enfoque de responsabilidad social. Aprovechar convenios
3 internacionales para compartir mejores précticas en economia circular. Mejora continua para alcanzar la excelencia operacional, y
« garantizar la disposicion de recursos, el desarrollo integral de sus trabajadores y la rentabilidad de los accionistas. Actuar bajo los
g principios del pacto mundial de la ONU para todas las actividades del sector y relacion con clientes, proveedores, accionistas y
g comunidad en general.
S
£ A partir del 2016, se deberd uiizar e10.5% de residuos sOlidos para generar | 4012016, se optimizar a 3.0 hectoliros por cada hectoliro de cerveza | Pt del 2016, se niciard l renovacién de aparatos de fuminacion, Jo cual - |A partr del 2016, se capacitard al 40% del personal en materias de cconomia. |\ 4012016, se reducir en 10% las emisiones de CO2 en el proceso de |A partir el 2016, se depuraré 2.9 hectoliros por cada hectoliro de cerveza
E de aziicares para la anual de la cerveza. A12014, la . X N permitiré un ahorro de 0.3% de la energia requerida. En ¢12014, ka industria |circular, fiscalizacion y proteccion medioambiental. Al 2014, no se cuenta con M N N . N A
z i A . producida. En el 2014, la industria cervecera peruana logré optimizar el 3.1 de , o § P ° produccion. A12014, la industria cervecera peruana emite 7 Kg. de CO2 por  [producida, previo a su disposicién final en el cauce o el alcantarillado. AI12014,
ES industria cervecera peruana no ha creado ningin tipo de productos derivados y : ! cervecera peruana logro un 6% de reduccion en el indicador de uso de energia  [programas de capacitacién de personal, que permitan asegurar ¢l cumplimiento a ) " ’ ) .
=l : 3 N consumo por cada hectolitro de cerveza producida. - . hectolitro de produccion de cerveza. se depura 3.1 hectolitros por cada hectolitro de cerveza producida.
= ha emitido un total de 500,000 toneladas métricas anuales aproximadamente. total. cabalidad de las funciones establecidas para el OEFA.
— o ~ -
f :.mfﬁﬁ? fzjcar::bm:ezmz::e:l'zf illce;;s:il:o Suzovh::hsfad:lh Pyr-oefnm;;m A partir del 2018, se optimizar 2.9 hectolos por cada hectoliro de cerveza |/~ P2 4612018, s iniia removacién de los equipos para I produccién de A partrdel 2018, sc capacitrd al 60% del personalen materas de cconomia. |, i 4013018, e reduivd al 20% s emisiones de CO2 en el proceso de | part del 2018, se depurar 2.7 hectolros por cada hectoliro de cerveza
g Tablero de Control: Perspectiva Interna, nualde i CEIVezn para Gencrar eergi sus g proceso ¢ P » ¢ optimzara 2 (oliros por caca hectolir V| erveza, lo cual permitird un ahorro de 1.0% de la energia requerida. En el 2014, |circular, fiscalizacion y proteccion medioambiental. A12014, no se cuenta con | - Parr €1 2018, se reducira o las emsion " proces partr 5, s¢ depurard 2. hectoliros pe < ¢ . . L
P ) . . produccion. Al2014, la industria cervecera peruana no ha creado ningiin tipo de |producida. En el 2014, la industria cervecera peruana logré optimizar el 3.1 de . " ) . 3 . produccion. Al 2014, la industria cervecera peruana emite 7 Kg. de CO2 por  |producida, previo a su disposicion final en el cauce o el alcantarilado. A12014, |Tablero de Control: Perspectiva Interna, Procesos ,Clientes y Financiera (Ver Tablas 29)
g Procesos ,Clientes y Financiera (Ver Tablas 29) o 5 ! la industria cervecera peruana logro un 6% de reduccion en el indicador de uso  |programas de capacitacion de personal, que permitan asegurar el cumplimiento a " .
k<1 i productos derivados y ha emitido un total de 500,000 toneladas métricas anuales |consumo por cada hectolitro de cerveza producida. . y N hectolitro de produccion de cerveza. se depura 3.1 hectolitros por cada hectolitro de cerveza producida.
2 - de energia total. cabalidad de las funciones establecidas para el OEFA.
&
el
3 ot 1 2.25% - — e hcEri B g - - paciar al80% - - -
= A partir del 2021, se deberd utlzar e12.25% de residuos sOlidos de b A parti del 2021, se optimizaré a 2.7 hectoliros por cada hectolro de cerveza | PAriF 4¢12020, se iniciard b incorporacién de b energh que se produzca de |A parti del 2021, se capaciiard al 80% del personal en materdas de econom@d |y i e 2921 e reducird al 25% ks emisiones de CO2 en el proceso de  |A partr del 2021, se depuraré 2.5 hectoliros por cada hectoliro de cerveza
< produccion anual, para generar alimentos fincionales y cosméticos. A12014, la : ) ; los desechos de la produccion de ka cerveza, o cual permitird un ahorro de 0.7% |circular, fiscalizacion y proteccion medioambiental. Al 2014, no se cuenta con M N - . . A
g F nelons? producida. En el 2014, la industria cervecera peruana logré optimizar el 3.1 de ) ) e P N produccion. A12014, la industria cervecera peruana emite 7 Kg. de CO2 por  [producida, previo a su disposicién final en el cauce o el alcantarillado. A12014,
2 industria cervecera peruana no ha creado ningin tipo de productos derivados y . ! de ka energa requerida. En ¢l 2014, h industria cervecera peruana logro un 6% [programas de capacitacién de personal, que permitan asegurar ¢l cumplimiento a ) " ’ )
= ) 3 N consumo por cada hectolitro de cerveza producida. ' ) ) : N hectoliro de produccion de cerveza. se depura 3.1 hectolitros por cada hectolitro de cerveza producida.
£ ha emitido un total de 500,000 toneladas métricas anuales aproximadamente. de reduccion en el indicador de uso de energia total. cabalidad de las funciones establecidas para el OEFA.
=
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Valores: (a)Honestidad y Transparencia, en la ejecucion del plan y en la labor de supervision, mostrando integridad con los diferentes participantes del sector y afines asi como con los colaboradores, autoridades, medio ambiente y sociedad. (b)Responsabilidad y respeto, (c)Desarrollo social y humano, potenciando el talq

do las personas alcanzar sus metas y expectativas, (d)Innovacion y uso de nuevas tecnologias, con una bisqueda permanente de eficiencias en el proceso de produccion para ofrecer mejores productos a los clientes y aportar al crecimiento economico del sector dentro de un ma

e imp

las di

humano,

de economia circular sostenible y (e)Innovacion y uso de nuevas tecnologias, promoviendo la bisqueda permanente de eficiencias en el proceso de produccion en la industria para ofrecer mejores productos y aportar al crecimiento econémico del sector dentro de un marco de economia circular sostenible.

Nota. Adaptado de “El Proceso Estratégico: Un Enfoque de Gerencia,” por F. A. D’Alessio, 2012. México D. F., México: Pearson.
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