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Resumen Ejecutivo

El arroz en céscara sigue siendo el principal producto dentro del portafolio de
productos agricolas del Pert; a su vez el consumo per cépita de arroz pilado es uno de los
mayores de América Latina. Lambayeque representa una de las regiones de mayor produccion
de arroz en cascara e implementacién de molinos y su ubicacion geografica le permite tener
una situacion estratégica favorable para la captacion de arroz en cascara de regiones anexas de
gran produccion, como San Martin y Amazonas, cuyos productores muchas veces optan por
llevar su arroz en cascara a molinos de Lambayeque, por la tecnologia de sus procesos y mejor
mercado para la comercializacion.

El presente plan estratégico tiene como objetivo situar al afio 2030 a la empresa
Comercial Molinera San Luis S.A.C. (COMOLSA) como el primer productor y exportador de
arroz pilado del Peru; para ello se han establecido cinco objetivos de largo plazo referidos a
intereses de incrementar participacion en el mercado de molienda de arroz en céscara,
mejoramiento de la calidad de los procesos y productos, asi como, incursionar en mercados
internacionales para exportacion de arroz pilado.

Se han seleccionado nueve estrategias para el logro de los objetivos y por ende de la
vision, destacando la implementacion de un plan de habilitacion para productores, el
mejoramiento del valor nutritivo del arroz, el ingreso al mercado de produccion de arroz
pilado en la region San Martin, la exportacion de arroz pilado a Colombia y la implementacion

de un modelo de calidad con fines de obtener certificaciones internacionales.



Abstract

Paddy rice is still the main product in the portfolio of agricultural products in Peru; At
the same time, the consumption of rice per capita is one of the largest in Latin America.
Lambayeque represents one of the regions with the highest production of paddy rice and mill
implementation and its geographical location allows it to have a favorable strategic situation
for the capture of paddy rice from annexed regions of large production, such as San Martin
and Amazonas, whose producers choose to take their rice in husks to Lambayeque mills, due
to the technology of their processes and a better market for marketing.

The objective of this strategic plan is to place the company Comercial Molinera San
Luis S.A.C. (COMOLSA) as Peru's first producer and exporter of rice by 2030; to this end,
five long-term objectives have been established regarding interests of increasing participation
in the market for crushing rice in husks, improvement of the quality of processes and export
incursion of piled rice.

Nine strategies have been selected to achieve the objectives and therefore the vision,
highlighting the implementation of a qualification plan for producers, the improvement of the
nutritional value of rice, the entry into the market for the production of rice in the San Martin
region, the export of rice to Colombia and the implementation of a quality model with

purposes of obtaining international certifications.
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El Proceso Estratégico: Una Vision General

El plan estratégico desarrollado en el presente documento fue elaborado en funcion al
Modelo Secuencial del Proceso Estratégico. El proceso estratégico se compone de un conjunto
de actividades que se desarrollan de manera secuencial con la finalidad de que una
organizacion pueda proyectarse al futuro y alcance la vision establecida. La Figura 1 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 organizacién de la situacion actual a la situacion futura deseada; (b) implementacion, en la
cual se ejecutaran las estrategias retenidas en la primera etapa, es la etapa mas complicada por
lo rigurosa que es; y (¢) evaluacion y control, cuyas actividades se efectuaran de manera
permanente durante todo el proceso para monitorear las etapas secuenciales y, finalmente, los
Objetivos de Largo Plazo (OLP) y los Objetivos de Corto Plazo (OCP); aparte de estas tres
etapas existe una etapa final, que presenta las conclusiones y recomendaciones finales. Cabe
resaltar que el proceso estratégico se caracteriza por ser interactivo, pues participan muchas
personas en ¢€l, e iterativo, en tanto genera una retroalimentacion repetitiva.

El modelo empieza con el andlisis de la situacion actual, seguido por el establecimiento
de la vision, la mision, los valores, y el codigo de ética; estos cuatro componentes guian y
norman el accionar de la organizacion. Luego, se 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 como la organizacion esta actuando

sobre estos factores.
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Figura 1. Modelo secuencial del proceso estratégico.
Tomado de EI Proceso Estratégico: Un Enfoque de Gerencia (3a ed. rev., p. 11), por F.
A. D’Alessio, 2015, Lima, Pert: Pearson.

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 guiard 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
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competencias distintivas. Para ello se lleva a cabo el analisis interno AMOFHIT
(Administracion y gerencia, Marketing y ventas, Operaciones productivas y de servicios e
infraestructura, Finanzas y contabilidad, recursos Humanos y cultura, Informatica y
comunicaciones, y Tecnologia), del cual surge la Matriz de Evaluacion de Factores Internos
(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 combinacioén
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
Evaluacién 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
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resultan una serie de estrategias de integracion, intensivas, de diversificacion, y defensivas que
son escogidas mediante la Matriz de Decision Estratégica (MDE), las cuales son especificas y
no alternativas, y cuya atractividad se determina en la Matriz Cuantitativa del Planeamiento
Estratégico (MCPE). Por ultimo, se desarrollan la Matriz de Rumelt (MR) y la Matriz de 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 serdn capaces de hacerle frente a las estrategias retenidas por la
organizacion. La integracion de la intuicidon con el andlisis 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 organizacidn, se ponen en marcha los lineamientos estratégicos identificados. La
implementacidn 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 econdomico sostenible, utilizando principios éticos y la cooperacion con la

comunidad vinculada (stakeholders), forman parte de la Responsabilidad Social
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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,
précticas, y programas que se encuentran integrados en sus operaciones.

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

region, Estado, departamento, pais, entre otros'.

! Nota: Este texto ha sido tomado de El proceso estratégico: Un enfoque de gerencia (3a ed. rev., p. 10-13), por
F. A. D'Alessio, 2015, Lima, Peru: Pearson.



Capitulo I: Situacion General de la Empresa Comercial Molinera San Luis S.A.C.
1.1.  Situacion General

Comercial Molinera San Luis S.A.C., cuyo nombre comercial es COMOLSA, es una
empresa constituida en el afio 1,994 dedicada al acopio, pilado, seleccion y envasado de arroz;
forma parte del grupo econdmico Valle Norte constituido por 5 empresas: Tambos Pera
S.A.C., Transportes Valle Norte, Representaciones y Distribuciones del Norte, AGA
Representaciones SAC y COMOLSA. Este grupo de empresas es familiar, siendo el principal
accionista el Sr. Luis Gasco Bravo y sus hijos William, Luis, Marcos, Carmen y Victor.

COMOLSA tiene una capacidad instalada de 150 sacos/hora y cuenta con un local propio
de 38,530 m? el cual est4 ubicado en la region Lambayeque en la carretera panamericana km
777, brinda servicios de molineria a productores y comercializadores de las regiones de Piura,
Lambayeque, La Libertad, Amazonas, Cajamarca y San Martin. Su politica de compra es
principalmente al contado (88%) con una cartera atomizada de proveedores / productores
arroceros de diferentes regiones y el 100% de sus ventas se realizan a la empresa agrupada
Tambos Pert con una politica de venta del 85% a crédito con plazo maximo de pago de 120
dias.

Dada la atomizacion de los productores, existe informalidad en la produccion del arroz
cascara, en el proceso de pilado y en la comercializacion del mismo. La evasion tributaria
generalizada no permite la organizacion de la oferta e impide que otras empresas formales
puedan ingresar al mercado aportando tecnologia y mejorando la calidad del producto; las
agrupaciones informales ofrecen sus productos a un menor precio, desplazando en muchos
casos a las empresas formales.

COMOLSA cuenta con mas de 20 afios de experiencia en la industria arrocera

convirtiéndolo en uno de los principales molinos de la zona; la empresa comercializa arroz a



través de Tambos Peru bajo la marca propia Valle Norte y tiene alcance en importantes plazas
como Lima, Arequipa y Cuzco, siendo sus principales clientes Hipermercados Metro, Wong,
Supermercados Peruanos y Tottus.

Cabe resaltar que el grupo economico Valle Norte es una de los principales clientes
como personas juridicas en el sector financiero en la region Lambayeque, esto debido a los
altos niveles de formalidad tributaria, organizacion de las empresas y gestion administrativa; a
la fecha COMOLSA tiene lineas de financiamiento de capital de trabajo por S/.50MM en el
sector financiero considerando los siguientes bancos: BCP, BBVA, Scotiabank, BanBif e
Interbank. Estas lineas les permiten en estaciones de campanas de arroz acopiar grandes
volumenes de arroz y de esta manera asegurar el abastecimiento de materia prima durante todo
el afio.

Para el afio 2020 COMOLSA tiene planificado una inversion en bienes y equipos
(CAPEX) de USD3.5MM, financiado a través del sistema financiero peruano; esta inversion
correspondera a: mejoras en la planta de afiejamiento, oficinas y la compra de una nueva
maquina pulidora, ademas de considerar silos de almacenamiento industrial que permitiran
optimizar la calidad del producto final.

El arroz es un cereal de consumo cotidiano en el Pert y se produce principalmente en
la costa norte y sur del pais y en zonas de la selva alta y baja; los productores eligen el cultivo
del arroz, porque es un cultivo resistente, que no requiere de mucho cuidado, pero si
abundante agua y su periodo vegetativo es corto (entre 100 a 130 dias). Otro factor positivo
para el cultivo del arroz, es que es facil de almacenar y sirve de alimento para los que lo
producen.

La produccion de arroz en cascara en el Peru se concentra mayoritariamente en la

Macro Region Nor Oriente, integrada por las regiones de San Martin, Lambayeque, Piura,



Amazonas, La Libertad, Cajamarca y Tumbes. La produccion estd atomizada en pequefios y
medianos productores, cada cual cuenta con diferente nivel de tecnificacion, sin embargo, se
encuentran agrupados en asociaciones y/o comités regionales los cuales tienen un
representante a nivel nacional; la mayoria de productores son minifundios, que cuentan con
proveedores de semillas, maquinarias y fertilizantes, financiados por molineros y comerciantes
quienes les habilitan los recursos para la siembra, comprometiéndoles a la entrega de toda su
produccion cosechada.

El arroz en céascara no es el producto final que llega a los mercados mayoristas y al
consumidor final, éste debe pasar un proceso de pilado y pulido para obtener el arroz blanco.
Es asi, que el productor o intermediario, debe transportar el arroz cascara a los molinos para
pasar por el proceso de transformacion. El proceso de transformacion del arroz tiene las
siguientes etapas: inspeccion, pre limpieza, secado, descascarado, separacion, blanqueo y
pulido, ensacado y almacenaje; en el proceso de pilado, que se inicia con el arroz cascara
(100%), se obtiene el arroz descascarado o moreno (75%), del cual se puede obtener el
polvillo (9%) y arroz blanco (66%).

Los molinos brindan el servicio de pilado y secado, y se encuentran agrupados en la
Asociacion Peruana de Molineros de Arroz (APEMA) y cuentan con entidades de apoyo
como: el Ministerio de Agricultura y Riego (MINAGRI), el Consejo Nacional de Arroz
(CNA), la Asociacion Peruana de Productores de Arroz (APEAR), el Servicio Nacional de
Sanidad Agraria (SENASA), los Gobiernos Regionales, la Convencion Nacional del Agro
Peruano (Conveagro), el Banco Agropecuario (Agrobanco), entre otros.

Segun MINAGRI (2019) existen 569 molinos de arroz en 15 regiones del pais, cifra
inferior a la del 2016 en que se contabilizd 626 molinos; esta disminucion tiene su explicacion

en que los pequefios molinos han cerrado o han sido desactivados, por no ser competitivos.



Las regiones con mayor cantidad de molinos son: Arequipa (95), Piura (84), Lambayeque
(72), La Libertad (70) y San Martin (54).
1.2 Conclusiones

A partir del analisis de la situacion actual es posible afirmar que la empresa Comercial
Molinera San Luis S.A.C. es competitiva y puede llegar a ser lider en la produccion de arroz
pilado.

La region Nor Oriene del Perti cuenta con la mayor cantidad de productores de materia
prima (arroz) necesarios para que Comercial Molinera San Luis S.A.C. logre incrementar sus
volumenes de venta a lo largo de los afios; ello debe ir acompafiado de mejoras tecnologicas
permanentes en los procesos productivos que aseguren la calidad requerida por un mercado
nacional de consumidores tan exigentes como el peruano, asi como, por mercados
internacionales.

COMOLSA debe asegurar capacidad instalada suficiente con procesos productivos de
alta calidad por lo que debe invertir en tecnologia y por otro lado asegurar volimenes
suficientes de arroz en cédscara, aumentando su participacion en la produccidn de arroz pilado.
En simultaneo deberia desarrollar un plan a mediano plazo para instalar una nueva planta
molinera en la interseccion de los 3 departamentos del oriente (San Martin, Amazonas y
Cajamarca) donde sumados se cosecha y produce la mayor cantidad de arroz a nivel nacional,

aprovechando las ventajas competitivas naturales de la zona.



Capitulo II: Visién, Misién, Valores y Codigo de Etica

En el presente capitulo se define el proposito de la empresa Comercial Molinera San
Luis S.A.C. a través de la declaracion de su vision y misidn; asi también, se tendrd un marco
de las acciones para lograr la situacion futura a través de los valores y el codigo de ética.
2.1.  Antecedentes

El grupo Valle Norte (COMOLSA, Reydinor S.A.C., AGA Representaciones S.A.C.,
Tambos Peru S.A.C. y Transportes Valle Norte) cuenta con una vision y mision, las cuales
estan enfocadas en el desarrollo corporativo del grupo. Estos conceptos no estan ligados a una
normativa o codigo de ética explicita que les permita llegar a sus objetivos de largo plazo.

Debido a los diferentes rubros donde se desarrollan las empresas, estas no han logrado
identificar y comprometerse con los conceptos que en su momento los accionistas trataron de
implementar de forma empirica.
2.2.  Vision

Para el afio 2030 Comercial Molinera San Luis S.A.C. serd el primer productor y
exportador de arroz pilado del Peru reconocido por la calidad de sus productos y sus procesos
eco amigables.
2.3. Mision

Somos una empresa que transforma y comercializa arroz de forma eficiente y
competitiva, con capacidad de ofrecer al mundo productos certificados de calidad e
innovadores. Contamos con personal altamente capacitado y equipamiento de tltima
generacion tecnologica. Operamos de manera responsable, preservando el medio ambiente y
mejorando la calidad de vida de nuestro personal y de la poblacion de las zonas de influencia.
2.4. Valores

e Enfoque al cliente: cumplir con las solicitudes de los clientes de manera oportuna y



eficiente velando por su satisfaccion.

e Compromiso con el medio ambiente: hacer uso de tecnologias y procesos de reciclaje
y reutilizacion necesarios para no dafar el medio ambiente.

e Integridad: las actuaciones del personal deben ser llevadas a cabo de manera honesta,
transparente y guiada por altos valores morales.

e Trabajo en equipo: que todas las areas involucradas trabajen en armonia y apoyo
mutuo, primando el objetivo comun antes que el individual.

2.5. Cédigo de Etica

Proteger el medio ambiente con el uso de la tecnologia, ayudando el uso eficiente de

los recursos.

Velar por la seguridad de los clientes, trabajadores y proveedores.

Propiciar la formalidad entre los agentes participantes en el sector arrocero.

Respetar la legislacion peruana.
2.6. Conclusiones

Las empresas de €xito cuentan con vision, mision, codigo de ética y valores definidos
especificamente para su negocio, por ello se concluye que Comercial Molinera San Luis S.A.C
debe contar con estos conceptos basicos que le permitan lograr su situacion futura deseada, los
mismos que deben ser desarrollos en base al rubro de produccion de arroz pilado que es en
donde se desenvuelve la empresa, considerando que ademas es pieza clave para el crecimiento

del grupo Valle Norte.



Capitulo III: Evaluacion Externa

La evaluacion externa se realiza para analizar la influencia que el entorno mundial,
latinoamericano, peruano y del sector de industria molinera de arroz, pueda tener en el
desarrollo de la Empresa Comercial Molinera San Luis S.A.C., identificando oportunidades y
amenazas para poder generar estrategias que puedan aprovecharlas o evitarlas
respectivamente.

Para el andlisis del entorno mundial y latinoamericano se emplea la metodologia del
analisis tridimensional de las naciones de Hartmann, que permite evaluar las relaciones entre
los paises y como adaptan sus intereses nacionales a los de otros; comprende la evaluacion de
los intereses nacionales, el potencial nacional y los principios cardinales.

Para el analisis del entorno nacional se emplea el modelo del Diamante de Porter, que
permite evaluar la competitividad del pais, identificando los factores que influyen
directamente o indirectamente con el desarrollo del sector; comprende la evaluacion de
condiciones de los factores; condiciones de la demanda; estrategia, estructura y rivalidad de
las empresas; los sectores relacionados y de apoyo.

Para el analisis del entorno sectorial se emplea el analisis PESTE que es una
herramienta que permite evaluar el sector desde una perspectiva multivariada que incluye
aspectos politicos, econdmicos, sociales, tecnoldgicos y ecologicos. A partir de la informacion
obtenida de las evaluaciones se identifican propiedades y amenazas del entorno, las cuales se
sistematizan en la matriz de evaluacion de factores externos (MEFE).

Asi mismo, se emplea el modelo estratégico de las cinco fuerzas de Porter para analizar
el sector de la industria molinera de arroz y se evallia comparativamente la empresa con sus

competidores nacionales y con referentes internacionales, en relacion a factores que se



consideran de éxito en el sector; ello se sistematiza en la matriz de perfil competitivo (MCP) y
en la matriz de perfil referencial (MPR).
3.1. Analisis tridimensional de las naciones

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

Desde el 2002 en el Peru existe un acuerdo nacional suscrito por todas las fuerzas
politicas y actores representativos de la sociedad peruana, entre ellos presidentes de la
republica, primeros ministros y representantes del poder legislativo. Este acuerdo nacional
consagra el consenso democratico de las lineas rectoras que guian el desarrollo del pais,
independientemente de la fuerza politica que la gobierne; estas lineas rectoras se agrupan en
cuatro objetivos: (a) democracia y estado de derecho; (b) equidad y justicia social; (¢)
competitividad del pais y (d) estado eficiente, transparente y descentralizado (Acuerdo
Nacional, 2014).

En base a ello se elabor¢ el Plan Estratégico de Desarrollo Nacional con miras al
bicentenario, con la direccion del Centro Nacional de Planeamiento Estratégico (CEPLAN) y
la participacion de diversos actores técnicos y politicos, publicos y privados. Se definieron seis
ejes estratégicos: (a) derechos humanos e inclusion social; (b) oportunidades y accesos a los
servicios; (c) estado y gobernabilidad; (d) economia, competitividad y empleo; (e) desarrollo
territorial e infraestructura productiva y (f) ambiente, diversidad biologica y gestion de riesgos
de desastres (CEPLAN, 2016).

Dada que la vigencia del plan estratégico de desarrollo del Peru es hasta el 2021 y
considerando la agenda 2030 que existe a nivel mundial, se concertaron propuestas de tener la
imagen de pais centrado en lograr un desarrollo integral y sostenible, en concordancia con el
Plan Estratégico de Desarrollo Nacional. Las propuestas estan referidas a las siguientes esferas

criticas para el desarrollo sostenible: (a) Personas: todas las personas pueden realizar su



potencial; (b) Planeta: conservacion y gestion sostenible de los recursos naturales, tomando
medidas urgentes para hacer frente al cambio climatico; (c) Prosperidad: todas las personas
gozan de una vida prospera y plena, con empleo digno y en armonia con la naturaleza,
considerando reserva de recursos para el bienestar futuro; (d) Paz: la sociedad peruana es
pacifica, justa e inclusiva, libre del temor y de la violencia, sin corrupcién ni discriminacion y
con igualdad de oportunidades y (e¢) Alianzas: fortalecer las alianzas para alcanzar el
desarrollo sostenible, en correspondencia con el respeto universal de los derechos humanos,
sin dejar a nadie atras (CEPLAN, 2017).

En concordancia con todo lo expuesto, el gobierno define la Politica General al 2021
soportada en cinco ejes interrelacionados, que se considera de interés nacional: (a) integridad y
lucha contra la corrupcion; (b) fortalecimiento institucional para la gobernabilidad; (c)
crecimiento econdémico equitativo, competitivo y sostenible; (d) desarrollo social y bienestar
de la poblacion y (e) descentralizacion efectiva para el desarrollo (Politica General de
Gobierno al 2021, 2018). Estos ejes integran la matriz de intereses nacionales (Tabla 1).

3.1.2. Potencial nacional

El potencial nacional se describe en bases a siete dominios: (a) demografico; (b)
geografico; (¢) economico; (d) tecnologico/cientifico; (e) historico/psicoldgico/sociologico; ()
organizacional/administrativo y (g) militar.

Demografico. Se considera el potencial de la poblacion econdémicamente activa (PEA)
constituida en el caso de Peru por personas de edad minima de 14 afios; constituyen la oferta
de mano de obra en el mercado laboral y pueden estar en la condicién de ocupados o
desocupados buscando activamente trabajo. Segin INEI (2018), al afio 2017 la PEA alcanzo6
alrededor de 17,2 millones de personas, siendo el 77,8% del area urbana y el 22,2% del area

rural (Tabla 2).
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Tabla 1

Matriz de intereses nacionales

Intensidad del interés
Interés nacional Supervivencia Vital Importante Periférico
(_critico ) (peligroso ) (‘serio ) ( molesto )
Gobernabilidad Canada (+)
Chile (+)
Costa Rica (+)
Nicaragua (-)
Uruguay (+)
Venezuela (-)

Crecimiento Venezuela (-) Chile (+)

econdémico China (+)
Colombia (+)
México (+)

Desarrollo social Venezuela (-) Chile (+)
Honduras (-) Uruguay (+)

Descentralizacion Alemania (+)
Chile (+)
Colombia (+)
Meéxico (+)
Paraguay (-)
Reptblica
Dominicana (-)
Nota. (+) Intereses comunes (-) intereses opuestos. Adaptado de D" Alessio, F. (2015). El proceso estratégico: un
enfoque de gerencia. México D.F. México: Pearson.

Tabla 2
Peru: poblacion economicamente activa segun ambito geogrdfico
Ambito geografico N° de personas (miles)
Area de residencia
Urbana 13 396,5
Rural 3819,2
Region natural
Costa 95379
Sierra 5486,6
Selva 2191,2
Total 17 215,7

Nota. Adaptado de Instituto Nacional de Estadistica e Informatica. (2018). Peru: Indicadores de empleo e
ingreso por departamento. Recuperado de
https://www.inei.gob.pe/media/MenuRecursivo/publicaciones_digitales/Est/Lib1537/libro.pdf
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La composicion de la PEA por sexo es de 55,6% hombres y 44,4% mujeres; asimismo,
la composicion por grupos de edad es de 18,7% personas de 14 a 24 afios, 70,6% personas de
25 a 59 afios, 5,0% personas de 60 a 64 afios el 5,0% y 5,7% personas de 65 y mas afios (ver

figura 2).

Figura 2. Pert: distribucion porcentual de la PEA por grupos de edad. Tomado de Instituto Nacional de
Estadistica e Informatica. (2018). Peru: Perfil Sociodemogrdfico. Recuperado de
https://www.inei.gob.pe/media/MenuRecursivo/publicaciones_digitales/Est/Lib1539/libro.pdf

Geografico. El Pert es un pais que se ubica en la region central y occidental de
América del Sur, limitando al norte con Ecuador y Colombia, al este con Brasil, al sur con
Bolivia y Chile y al oeste se encuentra el Océano Pacifico, cuyo litoral es de 3 080 kilémetros
de extension y 200 millas de dominio maritimo. Se caracteriza por ser un pais maritimo,
andino, amazodnico y con proyeccion bioceanica; asimismo, tiene presencia en la Antartida,
como se aprecia en la Figura 3 (Rellstab, 2014).

Perti cuenta con una extension territorial de 1 285 215 km?, en la cual se distinguen tres
regiones naturales: la costa, la sierra y la selva; la costa ocupa el 11,7% de la extension

territorial y alberga al 52,6% de la poblacion, la sierra ocupa el 27,9% y alberga el 38% de la


https://www.inei.gob.pe/media/MenuRecursivo/publicaciones_digitales/Est/Lib1539/libro.pdf
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poblacion y la selva ocupa el 60,3% y alberga al 9,4% de la poblacion (Ministerio del

Ambiente [MINAM], 2015).

Figura 3. Pert pais maritimo, amazonico, biocednico y con presencia en la Antartida. Tomado
de Rellstab, A. (2014). Potencial geografico del Peru y sus regiones. Recuperado de
https://prezi.com/dfwwxv13_blw/potencial-geografico-del-peru-y-sus-regiones/

Perti se caracteriza por su clima heterogéneo, encontrandose 27 de los 32 tipos de
clima existentes en el mundo; tanto la heterogeneidad de la geografia como la del clima, lo
convierten en uno de los paises con mayor biodiversidad en el planeta, en términos genéticos,
de especies y de ecosistemas. Sin embargo, existe desigualdad en la disponibilidad del recurso
hidrico; el 97,27% se encuentra en la sierra y selva (region hidrogréafica del Amazonas), el
2,18% en la costa (region hidrografica del Pacifico y el 0,55% en el Lago Titicaca (region
hidrografica del Titicaca), contrariamente a la contribucion al Producto Bruto Interno (PBI)
que concentra el 80,4% en la region hidrografica del Pacifico, el 17,6% en la region
hidrografica del Amazonas y el 2% en la region hidrogréafica del Titicaca; ello da lugar al
trasvase de agua del Amazonas al Pacifico, dando lugar a proyectos como Olmos en la costa

norte y Majes en la costa sur (CEPLAN, 2019).


https://prezi.com/dfwwxv13_b1w/potencial-geografico-del-peru-y-sus-regiones/
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Economico. Segin Desarrollo Peruano (2019) en relacién al PBI, Peru es la sexta
economia de América Latina detras de Brasil, México, Argentina, Colombia y Chile, como se
observa en la Tabla 3.

Tabla 3

PBI mayores economias de América Latina 2018

Pais . PBI
(millones US$)
Brasil 1867910
México 1223359
Argentina 518 499
Colombia 330 147
Chile 298 690
Pera 225259
Ecuador 108 398
Venezuela 96 328

Nota. Tomado de Desarrollo Peruano. (15 de octubre de 2018). La gran estabilidad de nuestro tipo de cambio.
Recuperado de http://desarrolloperuano.blogspot.com/2018/10/la-gran-estabilidad-de-nuestro-tipo-de.html

Sin embargo, como se observa en la Figura 4, Peru estd posicionado entre las
economias de mayor crecimiento de la region, con una expectativa de crecimiento del PBI del
3,4% el 2019 y el 4% el 2020; en el primer semestre del 2019 ha sido de 2,3%; del mismo
modo, como se muestra en la Figura 5 la inflacion del Pert es una de las mas baja de la region,
con una expectativa del 2,1% anual para el 2019 y el 2% anual para el 2020, dentro del rango
meta del pais que es 1% minimo y 3% maximo (Banco Central de Reserva del Perti [BCRP],
09 de julio de 2019).

La moneda peruana el Sol es una en el mundo que se mantiene estable frente al dolar;
en la Figura 6 se muestra la comparacion de su evolucion con el peso chileno, el peso
colombiano y el indice DXY que mide el desempefio conjunto del euro, el yen japonés, la libra

esterlina, el ddlar canadiense, la corona sueca y el franco suizo.


http://desarrolloperuano.blogspot.com/2018/10/la-gran-estabilidad-de-nuestro-tipo-de.html

Figura 4. Latinoamérica: crecimiento del PBI. Tomado de Banco Central de Reserva del
Pert1. (09 de julio de 2019). Panorama actual y proyecciones macroeconomicas 2019 -
2020. Conferencia llevada a cabo en el Desayuno Empresarial BCRP. Trujillo, Pert.

Figura 5. Latinoamérica: inflacion. Tomado de Banco Central de Reserva del Pert. (09
de julio de 2019). Panorama actual y proyecciones macroeconomicas 2019 - 2020.
Conferencia llevada a cabo en el Desayuno Empresarial BCRP. Trujillo, Pert.
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Figura 6. Evolucion de monedas en Latinoamérica. Tomado de Desarrollo Peruano. (15 de
octubre de 2018). La gran estabilidad de nuestro tipo de cambio. Recuperado de
http://desarrolloperuano.blogspot.com/2018/10/1a-gran-estabilidad-de-nuestro-tipo-de.html

Tecnologico / Cientifico. E1 Consejo Nacional de Ciencia, Tecnologia e Innovacion
Tecnologica (CONCYTEC) como organismo rector de la ciencia y tecnologia en el Perti y la
Ley 30309 promulgada el 2015, que promueve beneficios tributarios a las empresas
contribuyentes que efectiien gastos en proyectos investigacion cientifica, desarrollo
tecnoldgico e innovacion tecnologica, son los principales apoyos para desarrollar la ciencia y
la tecnologia en el pais. La inversion ha crecido en los Gltimos afios como se observa en la
Figura 7, sin embargo, seguimos siendo una de las mas bajas en relacion a otros paises de
América Latina (Figura 8). En relacion a las empresas que se han acogido a los beneficios de
la Ley 30309, CONCYTEC habia aprobado hasta finales del afio pasado, 39 proyectos
correspondientes a 32 empresas de diferentes rubros y regiones del pais. Se deduce un monto
del Impuesto a la Renta de hasta 175% de lo invertido por la empresa en el proyecto, teniendo
un maximo de 1 335 unidades impositivas tributarias (UIT), que en el 2018 representd 5 540

250 soles.


http://desarrolloperuano.blogspot.com/2018/10/la-gran-estabilidad-de-nuestro-tipo-de.html
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Figura 7. Proyectos de I + D ejecutados por CONCYTEC (soles). Tomado de Stakeholders. (13
de noviembre de 2017). Investigacion cientifica, desarrollo e innovacidn tecnoldgica: ;En qué
situacioén nos encontramos? Recuperado de http://stakeholders.com.pe/noticias-sh/investigacion-
cientifica-desarrollo-e-innovacion-tecnologica-en-que-situacion-nos-encontramos/

Figura 8. Gasto en I + D a nivel de Alianza del Pacifico (% del PBI). Tomado de
Stakeholders. (13 de noviembre de 2017). Investigacion cientifica, desarrollo e innovacion
tecnoldgica: (En qué situacion nos encontramos? Recuperado de
http://stakeholders.com.pe/noticias-sh/investigacion-cientifica-desarrollo-e-innovacion-
tecnologica-en-que-situacion-nos-encontramos/


http://stakeholders.com.pe/noticias-sh/investigacion-cientifica-desarrollo-e-innovacion-tecnologica-en-que-situacion-nos-encontramos/
http://stakeholders.com.pe/noticias-sh/investigacion-cientifica-desarrollo-e-innovacion-tecnologica-en-que-situacion-nos-encontramos/
http://stakeholders.com.pe/noticias-sh/investigacion-cientifica-desarrollo-e-innovacion-tecnologica-en-que-situacion-nos-encontramos/
http://stakeholders.com.pe/noticias-sh/investigacion-cientifica-desarrollo-e-innovacion-tecnologica-en-que-situacion-nos-encontramos/
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Historico / Psicologico / Sociologico. Peru cuenta con una riqueza historica de miles
de afos, considerando que es la civilizacion mas antigua de Sudamérica y centro del desarrollo
del Imperio Incaico, el mayor de la América precolombina; posee imponentes complejos
arqueologicos a lo largo y ancho de todo su territorio, destacando Machu Picchu que desde el
2007 es considerada una de las siete maravillas del mundo moderno; Caral que es el centro de
la civilizacion més antigua del pais y de América; Chan Chan que es la ciudad de adobe mas
grande de América y la segunda en el mundo.

En los ultimos anos el Pert ha destacado por el desarrollo de una cultura emprendedora
en su poblacion, que lo ha llevado a ser considerado el pais con mayor indice del espiritu
emprendedor en Latinoamérica con 0,37 sobre Colombia (0,29), Ecuador (0,28), Chile (0,28)
y Brasil (0,11) (Serida, Guerrero, Alzamora, Borda y Morales, 2018, p.26).

Asimismo, Peru es uno de los paises mas variados del mundo, que a lo largo de miles
de afios ha desarrollado una gran riqueza multicultural influenciada por la inmigracion de
italianos, espanoles, alemanes, japoneses, chinos, franceses y africanos, que han generado
diversidad de tradiciones, multiples celebraciones y una laureada gastronomia, considerada
una de las mejores del mundo. Es un pueblo creyente en donde prima la religion catolica, pero
convive con diversos credos.

Organizacional y Administrativo. El Peru como pais democratico basa su
organizacion en la division de poderes: (a) Poder ejecutivo, integrado por el presidente de la
republica, el presidente del consejo de ministros y 18 ministros, se encarga de formular y
ejecutar politicas generales; (b) Poder Legislativo, integrado por 130 congresistas, se encarga
de hacer las leyes y ejerce control politico sobre el ejecutivo y (c¢) Poder Judicial, se encarga
de ejercer y administrar la justicia en la sociedad. Adicionalmente existen 10 organismos

constitucionalmente autobnomos: (a) Tribunal constitucional; (b) Ministerio Publico; (¢)
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Defensoria del Pueblo; (d) Contraloria General de la Republica; (¢) Consejo Nacional de la
Magistratura; (f) Superintendencia de Banca, Seguros y AFP (SBS); (g) Jurado Nacional de
Elecciones (JNE); (h) Oficina Nacional de Procesos Electorales (ONPE); (i) Registro Nacional
de Identificacion y Estado Civil (RENIEC) y (j) Banco Central de Reserva (BCR).

El Peru se divide administrativamente en departamentos, provincias, distritos y centros
poblados; actualmente se cuenta con 24 departamentos y una provincia constitucional; cada
uno de los 25 espacios territoriales cuenta con un gobierno regional. Se viene fortaleciendo el
proceso de descentralizacion a través de diversas iniciativas, dentro de las que destacan dos:
(a) generar espacios de didlogo entre las autoridades de los gobiernos regionales y locales con
sus contrapartes del gobierno central (GORE Ejecutivo) lograndose compromisos solidarios;
(b) darle a la descentralizacion un enfoque de gestion del desarrollo territorial, brindandole
herramientas y capacitaciones a las autoridades regionales y locales.

Militar. El poder militar recae en las Fuerzas Armadas del Pera (FF.AA.) que esté
integrada por el Ejército, la Marina de Guerra y la Fuerza Aérea. El informe de Global Fire
Power (2019) en relacion al poder militar de los paises de América Latina, ubica al Pera como
cuarta potencia, detrds de Brasil, México y Argentina, pero delante de Venezuela, Colombia,
Chile, Bolivia y Ecuador. La fuerza militar del Peru esta integrada por 280 000 personas, de
las cuales 90 000 es personal activo y 190 000 personal de reserva.

Las FF.AA. adicionalmente a su deber constitucional de dar seguridad a lo largo y
ancho del territorio nacional, realiza actividades de paz con inclusion social en zonas azotadas
principalmente por el narcoterrorismo, buscando su desarrollo socioecondémico. Los
pobladores de zonas de bajos recursos, en acciones civicas — humanitarias, son atendidos por
médicos de las instituciones militares; asi mismos batallones de ingenieros del Ejército,

desarrollan obras de viabilidad y mejoramiento urbano, la Fuerza Aérea apoya en la
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comunicacion de los pueblos generando puentes aéreos y la Marina de Guerra apoya a
comunidades de la selva con apoyo logistico y médico (Ministerio de Defensa, 2018).

3.1.3. Principios Cardinales

Influencia de terceras partes. En un mundo globalizado como el actual los paises se
encuentran interaccionando entre si e influenciando sobre otros. La guerra comercial entre
Estados Unidos y China afecta a muchos paises incluyendo al Pert, dado que ambas
economias representan mas del 35% del PBI mundial y son los principales destinos de las
exportaciones peruanas; China es el principal socio comercial de las exportaciones totales y
estados Unidos es el principal destino de las exportaciones no tradicionales. Segin Gestion
(2019) China es el principal consumidor de metales y la desaceleracion de su economia genera
preocupacion a los inversores generando la disminucién de la demanda de los minerales
peruanos y por ende la caida de los precios, que reduce las ganancias exportadoras y la
recaudacién del gobierno.

De igual manera la crisis en Venezuela, que ha generado la migracion de venezolanos
a nuestro pais, viene afectando a los servicios basicos de salud y educacion, hay afecciones al
empleo de peruanos y muchos de ellos se han visto involucrados en actos delincuenciales.
Fowks (2019) sostiene que alrededor de 4 millones de venezolanos han dejado su pais y de los
cuales casi 800 mil llegaron a Pert, constituyéndose en la segunda nacion con mayor cantidad
de inmigrantes, después de Colombia. Peru junto a 13 paises americanos, han constituido
desde el 2017 el Grupo de Lima, para abordar la critica situacion en Venezuela y explorar
formas de contribuir a la restauracion de la democracia en ese pais a través de una salida
pacifica y negociada.

Lazos pasados y presentes. Pert ha tenido conflictos limitrofes con Ecuador y Chile,

sin embargo, a la fecha se vienen realizando con regularidad encuentros presidenciales y
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gabinetes binacionales con ambos paises para llegar a acuerdos de trabajo en conjunto para
lograr la integracion basada en la confianza mutua. En el caso de Chile se viene coordinando
la implementacion de politicas en temas de interés comiin como: el desarrollo social, la
corrupcion, la violencia contra la mujer, el trafico ilicito de drogas y la infraestructura de
transporte; asimismo, estudios para la complementariedad de los sectores productivos de las
regiones limitrofes, que impulse una agenda de integracion para la productividad y la
competitividad.

En el caso de Ecuador los temas de interés comun son principalmente: desarrollo
social, la corrupcion, la gestion integral de los recursos hidricos transfronterizos, interconexion
vial, intercambio comercial, el turismo y preservacion ambiental. Pertu y Ecuador libraron
durante décadas una disputa territorial que pusieron fin con un acuerdo de paz en 1998; luego
de un poco mas de 20 afios el comercio entre ambos paises se ha incrementado en 75%, en
operaciones reciprocas, encontrandose empresas peruanas en Ecuador y viceversa (Agencia
EFE, 2018).

Contra balance de intereses. Es importante que los paises evaliien con quien aliarse
para obtener ventajas comparativas al menor costo y que responda a intereses en comun; en el
caso de Peru, pertenece a la Alianza del Pacifico que es un mecanismo de integracion regional
conjuntamente con Chile, Colombia y México; a la Comunidad Andina conjuntamente con
Bolivia, Colombia y Ecuador; al Foro de Cooperacion Econdmica Asia — Pacifico (APEC)
conformado por 22 miembros: 5 de América, 3 de Oceania y 14 de Asia que involucra a 2 700
millones de habitantes aproximadamente.

Los acuerdos comerciales son otros mecanismos de integracion referidos a intercambio
de mercados que traen beneficios a empresas peruanas con fines de exportacion y responden al

interés nacional de crecimiento econdémico competitivo. Al cierre del 2018 Pert contaba con
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19 acuerdos comerciales vigentes que lo conecta con 53 mercados de América, Europa y Asia;
estos mercados representan el 79% del PBI mundial y el 41% de la poblacion mundial. El
valor total de las exportaciones a estos mercados durante el 2018 fue de 42 440 millones de
dolares, que represento el 89% del total de exportaciones (Comision de Promocién del Pert
para la Exportacién y el Turismo [PROMPERUT, 2019).

Conservacion de enemigos. Mantener enemigos, no necesariamente bélicos pueden
ser comerciales también, permite a los paises mejorar permanentemente para mantener sus
capacidades a nivel competitivo. Chile es el enemigo comercial mas fuerte del Pert; ambos
paises presentan una matriz exportadora similar basada en la mineria y la agricultura, teniendo
ubicaciones geograficas similares que facilitan el comercio con China y Estados Unidos, que
son sus principales socios comerciales.

3.1.4. Influencia del analisis en la industria molinera de arroz.

En relacion a los intereses nacionales la politica de crecimiento econdémico,
competitivo y sostenible genera oportunidades, pero también amenazas para la industria
molinera de arroz; por un lado se da el contexto para incrementar la exportacion de arroz que
contribuiria al desarrollo del sector de la agro exportacion, que es el segundo de importancia
en la economia del Pert por la generacion de empleo y por incrementar la rentabilidad de los
productores, pero por otro lado, el interés por la sostenibilidad podria dirigir el interés a buscar
alternativas al cultivo del arroz, por productos que usen menos recursos naturales (en este caso
agua) y que sean mas rentable por su demanda y precio en el mercado internacional.

En relacion al potencial nacional, la mayor disponibilidad de terreno y de recurso
hidrico en la region hidrografica del Amazonas, genera mejores condiciones de cultivo de
arroz en la region de la selva, lo que podria generar la necesidad de migrar los molinos de

arroz a estas zonas de produccion. Asimismo, la riqueza multicultural de la poblacion en el
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Pert influenciada entre otras por la inmigracion de poblaciones asiaticas ha generado el
desarrollo de una gastronomia basada en el consumo de arroz.

En relacion a los principios cardinales, en contra balance con los intereses de otros
paises, se tiene que tener en cuenta los acuerdos comerciales de Perti, dado que hay paises con
intereses comunes de potenciar su crecimiento econdmico en base a la exportacion de arroz,
como es el caso de los paises asidticos, Brasil y Uruguay.

3.2 Analisis competitivo del pais

Segtin el ultimo reporte del Foro Econémico Mundial (WEF, 2018), Pert1 se ubica en el
puesto 63 del ranking de un total de 140 paises del mundo, con un puntaje de 61,3 de 100
posibles. Respecto a los paises de América Latina, se ubica en la sexta posicion detras de
Chile (33/70,3), México (46/64,6), Uruguay (53/62,7), Costa Rica (55/62,1) y Colombia
(60/61,6).

Porter (2009) sostiene la importancia de la competitividad de un pais para el desarrollo
de las empresas de un sector en particular y plantea cuatro atributos que, relacionados entre si,
determinan el contexto a partir del cual se generan ventajas competitivas para las empresas.
Estos atributos son: (a) condiciones de los factores, (b) condicion de la demanda, (c)
estrategia, estructura y rivalidad en las empresas y (d) sectores relacionados y de apoyo.

3.2.1. Condiciones de los factores.

Se considera en este analisis factores de competitividad del pais relacionados con el
desarrollo de la industria molinera, como son: infraestructura, mercado laboral, capacidades
del capital humano y ciencia, tecnologia e innovacion.

Respecto a infraestructura, el reporte de WEF (2018) ubica a Perti en el puesto 85 de

140 paises del mundo con un puntaje de 62,4 de 100 posibles, por debajo de Chile (41),
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Meéxico (49), Ecuador (59) y Colombia (83); teniendo entre las peores ubicaciones la
conectividad (96) y la calidad (108) del transporte terrestre.

Ello es debido a deficiencias en la formulacion de estudios, lentitud y poca
transparencia de los procesos de contratacion publica, inadecuada asignacion de recursos para
la inversion en nuevas infraestructuras, asi como, para la operacion y mantenimiento de las
existentes. Segln el diagndstico realizado por Pera Compite (2019), a setiembre del 2018 de
siete proyectos convocados, cinco de ellos tenian retrasos de mas de tres afios en la fecha de
otorgamiento de la buena pro; el plazo efectivo promedio entre la convocatoria y la buena pro
en una licitacion publica fue casi cuatro veces el plazo inicial programado; el costo efectivo de
las obras fueron 30% mayor que lo consignado en la licitacion y el tiempo de ejecucion 63%
mayor que lo consignado en las bases del concurso.

Respecto al mercado laboral, el reporte de WEF (2018) ubica a Peru en el puesto 72 de
140 paises del mundo con un puntaje de 58,8 de 100 posibles, por debajo de Chile (45), pero
por sobre Colombia (80) y México (100); teniendo entre las peores ubicaciones las practicas
de contratacion y despido (128) y las politicas laborales (126).

La informalidad, la remuneracién minima vital unica que no contempla las diferencias
regionales, los altos costos laborales no salariales, la alta rotacion laboral y el subempleo
profesional, caracterizan al mercado laboral peruano. El 73,3% de los trabajadores son
informales, los costos laborales representan alrededor del 40% del salario bruto anual en el
régimen laboral agrario, el 80% de los contratos son a plazo fijo y el subempleo profesional es
superior al 43% (Peru Compite, 2019).

Respecto a capacidades del capital humano, el reporte de WEF (2018) ubica a Peru en
el puesto 83 de 140 paises del mundo con un puntaje de 58,6 de 100 posibles, por debajo de

Chile (42), Colombia (80) pero sobre México (86); teniendo entre las peores ubicaciones la
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extension de la capacitacion del personal (124) y facilidad para encontrar trabajadores
calificados (106).

En el Pert el 14% de la poblacién econdmicamente activa (PEA) tienen educacion
secundaria incompleta y el 29% tienen solamente educacion secundaria completa; el 46% de
los empresarios reportan problemas para encontrar personal con el perfil para los puestos de
trabajo ofertados (Peru Compite, 2019).

Respecto a ciencia, tecnologia e innovacion, el reporte de WEF (2018) ubica a Peru en
el puesto 89 de 140 paises del mundo con un puntaje de 31,9 de 100 posibles, por debajo de
Brasil (40), México (50), Chile (53) y Colombia (73); teniendo entre las peores ubicaciones el
desarrollo de cluster (101) y la colaboracion de grupos de interés (118).

En el Pert se viene realizando avances en relacion a politicas y recursos para incentivar
la investigacion y la innovacion, sin embargo, ain se ha llegado al 0,12% del PBI, por debajo
de Brasil (1,28 %), Argentina (0,53 %), Chile (0,36 %) y Colombia (0,27 %). Existen
beneficios tributarios para las empresas que inviertan en investigacion, sin embargo, el 2017
solo se utilizo el 14 % del monto de beneficios disponibles y reportes del 2016 indican que
solo el 26% de centros de investigacion se vinculan con empresas (Pert Compite, 2019).

3.2.2. Condiciones de la demanda.

La demanda esta referida al servicio de molienda para productores o comercializadores
de arroz en cascara y a la venta de arroz pilado principalmente a comerciantes mayoristas. El
productor puede vender el arroz en cdscara a los molineros o comerciantes o requerir el
servicio de molienda y luego comercializar el arroz pilado. Los comerciantes de arroz pueden
comprar arroz en cascara a los productores y luego requerir el servicio de molienda o pueden
comprar arroz pilado a los molineros o a los mismos productores. En cualquier caso, todo el

arroz en cascara pasa por el servicio de molienda.
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De acuerdo a la informacion consignada la produccion de arroz en cascara en el Peru
se concentra mayoritariamente en la Macro Region Norte, integrada por las regiones de San
Martin, Lambayeque, Piura, Amazonas, La Libertad, Cajamarca y Tumbes, como se muestra

en la Tabla 4.

Tabla 4

Peru: produccion regional de arroz en cascara 2010 - 2018 (toneladas)

I T T N ) N T A T

TOTAL 2831374 2624458 3043330 3 025 853 2895794 3124 137 3165749 3038766 3 507 847
CostaNorte 1376875 1165678 1529004 1507 382 1247 928 1467741 1513292 1174395 1588350
Tumbes 128642 141607 134849 103338 142954 129016 124497 123537 129194
Piura 499845 383315 607847 553131 356507 503241 589687 378864 513515
lambayeque 407735 282236 421038 428425 328789 441418 399038 400575 474974
La Libertad 304003 322520 335560 365440 362858 344536 334920 206995 387546
Ancash 36650 36000 29710 57048 56820 49530 65150 64425 83120
Costa Sur 245950 257559 241328 259574 266039 263434 250051 281393 276595
Arequipa 245950 257559 241328 259574 266039 263434 250051 281393 276595
SelvaAlta ~ 1086668 1067802 1122773 1147534 1264040 1275960 1273090 1409977 1468665
Cajamarca 217976 216413 214768 212992 207966 200309 195641 186759 189921
Amazonas 322878 282120 286289 329614 366648 351620 307947 327568 411700
San Martin 500284 522621 575558 562986 647449 676150 710287 822885 797767
Hudnuco 31645 33086 32048 28744 27996 34554 48301 63157 62232
Pasco 2954 2994 2975 4279 4602 4783 3641 3169 2110
Junin 7185 6882 6515 5634 5721 4575 3959 4255 2207
Ayacucho 980 769 1015 693 638 345 201 173 120
Cusco 1992 2063 2672 1856 2588 3161 2598 1827 2399
Puno 773 855 933 737 431 463 516 183 209
Selva Baja 121880 133418 150225 138212 118605 117002 129075 173001 174238
Loreto 85918 103403 123957 112285 87293 85071 96716 101205 107807
Ucayali 28850 25018 21199 20124 25716 26879 26934 66198 59507
MadredeDios 7112 4997 5069 5804 5596 5052 5425 5598 6924

Nota. Tomado de Ministerio de Agricultura y Riego. (2019). Observatorio de Commodities: Arroz. Recuperado
de https://www.minagri.gob.pe/portal/analisis-economico/analisis-2019

La Organizacion de las Naciones Unidas para la Alimentacion (FAO, 2013) se refiere a
pequetios agricultores, aquellos que manejan parcelas de hasta 10 hectareas; considerando que
el rendimiento promedio nacional de arroz en céscara es de 7,2 t/ha, una produccion de 72
toneladas es una referencia para caracterizar como pequefio a un agricultor. Asimismo,

MINAGRI (2015) define al pequefio productor agrario como la persona civil o juridica que


https://www.minagri.gob.pe/portal/analisis-economico/analisis-2019
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asume la responsabilidad técnica y econdmica de la produccion, con limitaciones de recursos,
predominando la fuerza del trabajo familiar.

Los productores de arroz en el Peru se caracterizan por ser en su mayoria pequeios
productores (alrededor del 60,3%), lo que les limita su capacidad de reducir costos a través de
economias de escala y ser competitivos; la dispersion de la oferta les resta poder de
negociacion con los molineros (MINAGRI, 2019).

En la Tabla 5 se observa que Lambayeque es la regién que en promedio tiene un nivel
alto de produccion de arroz en céascara por productor (223,16 t/productor), lo que
particularmente les da un mejor poder de negociacion con los molineros; asi mismo, se puede
corroborar que en su mayoria son pequenos agricultores (solo el 32,76% tiene una produccion
mayor a 71 t/productor).

3.2.3. Estrategia, estructura y rivalidad de las empresas.

En el Pert1 se han producido avances en materia de simplificacién administrativa,
existiendo organismos regulatorios para medir la eficiencia de los procesos. Respecto al perfil
del Perti en ambiente de negocios, el reporte del Doing Business del Banco Mundial (2018) lo
ubica en el puesto 68 de 190 paises del mundo, por debajo de México (54), Chile (56) y
Colombia (65); teniendo entre las peores ubicaciones la apertura de un negocio (125) y pago
de impuestos (120), sin embargo, para la obtencion de créditos se logra el puesto 32.

La industria molinera de arroz esta constituida por personas naturales y juridicas que se
dedican a la transformacion del arroz en cdscara en arroz pilado, para el consumo humano.
Dada la necesidad de abastecimiento de arroz en cascara para el dptimo aprovechamiento de
su capacidad instalada, generalmente cumplen el rol de financistas de los productores, para las

actividades de siembra (MINAGRI, 2012).
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MINAGRI (2019) informa que como resultado del IV Censo Nacional de Arroz, se ha

identificado 569 molinos en 15 regiones del pais, lo que se detalla en la Tabla 6; no se

considera a molinos pequefos con equipamiento movil que se trasladan al campo de cultivo

para brindar el servicio.

Tabla 5

Produccion regional de arroz en cascara por productor 2107

Region Produccion Ne° Ratio

(1) Productores  (t/productor)
Lambayeque 400 575 1 795 223,16
Amazonas 327 568 3360 97,49
San Martin 822 885 10 535 78,11
Arequipa 281 393 3634 77,43
La Libertad 206 995 2 856 72,48
Ancash 64 425 905 71,19
Tumbes 123 537 1797 68,82
Cajamarca 186 759 4769 39,16
Piura 378 864 19 066 19,87
Huanuco 63 157 3247 19,45
Ucayali 66 198 4463 14,83
Junin 4255 411 10,35
Loreto 101 205 10 367 9,76
Ayacucho 173 19 9,11
Puno 183 33 5,55
Cusco 1827 387 4,72
Madre de Dios 5 598 1 588 3,53
Pasco 3169 1237 2,56

Totales 3038 766 70 469

Nota. Adaptado de Ministerio de Agricultura y Riego. (2018). Informe de coyuntura de arroz.
Recuperado de http://siea.minagri.gob.pe/siea/sites/default/files/nota-coyuntura-arroz-280818_2.pdf

Dada la variedad de tipo y calidad de semilla utilizada en la produccién de arroz
cascara, las condiciones climatoldgicas de las diferentes regiones en donde se ubican los
molinos y la tecnologia implementada en ellos, el indice de conversion de arroz cascara

en arroz pilado es variado, siendo el promedio nacional de 66%. En la Tabla 7 se detalla

el indice por region.


http://siea.minagri.gob.pe/siea/sites/default/files/nota-coyuntura-arroz-280818_2.pdf
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Tabla 6

Peru: numero de molinos por region

N°molinos  Participacion

Region (unidades) (%)
Arequipa 95 16,70
Piura 84 14,76
Lambayeque 72 12,65
La Libertad 70 12,30
San Martin 54 9,49
Amazonas 44 7,73
Cajamarca 41 7,21
Loreto 27 4,75
Ucayali 19 3,34
Tumbes 16 2,81
Madre de Dios 14 2,46
Ancash 13 2,28
Huanuco 10 1,76
Junin 7 1,23
Cusco 3 0,53
Total 569

Nota. Adaptado de Ministerio de Agricultura y Riego. (2019). IV Censo Nacional de arroz en molinos, almacenes
y comercios mayoristas. Recuperado de
http://siea.minagri.gob.pe/siea/sites/default/files/IV_CENSO_NACIONAL_ARROZ-2019%20(1).pdf

Para que el arroz en cascara pueda ser procesado en el molino, se requiere que su
humedad no exceda del 14%, por lo que los molinos cuentan con areas de secado al aire
libre, llamados tendales, en donde el arroz en céscara es esparcido y removido
constantemente hasta alcanzar el porcentaje de humedad requerido. Sin embargo, existen
secadores industriales que permiten reducir tiempos y mejorar la calidad del proceso de
secado; en el Pert todos los molinos cuentan con tendales, pero solo 66 de ellos que

equivale al 12%, cuentan adicionalmente con secadores industriales (Tabla 8).


http://siea.minagri.gob.pe/siea/sites/default/files/IV_CENSO_NACIONAL_ARROZ-2019%20(1).pdf

Tabla 7

Peru: indice de conversion de arroz en cascara a pilado

Porcentaje de conversion

Region (%)
Arequipa 70
Ucayali 70
Junin 70
La Libertad 69
Piura 69
Cajamarca 69
Ancash 67
Tumbes 66
Loreto 66
Lambayeque 65
Amazonas 63
Huanuco 63
San Martin 60
Cusco 60
Madre de Dios 60
Promedio 66

Nota. Adaptado de Ministerio de Agricultura y Riego. (2019). IV Censo Nacional de arroz en
molinos, almacenes y comercios mayoristas. Recuperado de
http://siea.minagri.gob.pe/siea/sites/default/files/IV_CENSO NACIONAL ARROZ-

2019%20(1).pdf

En relacion a la garantia de la inocuidad en el proceso de transformacion del arroz
en los molinos, como se muestra en la Tabla 9, solo 8 molinos que representan el 1,4%
cuentan con certificacion HACCP (anélisis de peligros y puntos criticos de control) y solo
14 molinos que representan el 2,5% cuentan con certificacion BPM (buenas practicas de
manufactura).

Respecto a la comercializacion de arroz pilado se viene incrementando el nivel de

exportacion de arroz, principalmente a Colombia debido a la homologacidon de normas
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fitosanitarias gestionado por SENASA, quien a su vez viene realizando el mismo tramite con


http://siea.minagri.gob.pe/siea/sites/default/files/IV_CENSO_NACIONAL_ARROZ-2019%20(1).pdf
http://siea.minagri.gob.pe/siea/sites/default/files/IV_CENSO_NACIONAL_ARROZ-2019%20(1).pdf

Ecuador a fin de levantar las barreas fitosanitarias, y disminuyendo el nivel de importacion

principalmente proveniente de Uruguay, como se observa en la Tabla 10.

Tabla 8

Peru: implementacion en molinos para secado de arroz en cdscara

Region N° molinos Tendal Industrial
(unidades) (unidades)  (unidades)
Arequipa 95 95 3
Piura 84 84 3
Lambayeque 72 72 19
La Libertad 70 70 2
San Martin 54 54 29
Amazonas 44 44 1
Cajamarca 41 41 2
Loreto 27 27 0
Ucayali 19 19 4
Tumbes 16 16 0
Madre de Dios 14 14 0
Ancash 13 13 3
Huanuco 10 10 0
Junin 7 7 0
Cusco 3 3 0
Total 569 569 66

Nota. Adaptado de Ministerio de Agricultura y Riego. (2019). IV Censo Nacional de arroz en molinos,

almacenes y comercios mayoristas. Recuperado de

http://siea.minagri.gob.pe/siea/sites/default/files/I[V_CENSO_NACIONAL_ARROZ-2019%20(1).pdf

3.2.4. Sectores relacionados y de apoyo.
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Los sectores relacionados y de apoyo para la industria molinera estan constituidos por

las entidades representativas de la cadena productiva del arroz y por entidades del gobierno,

que juntos constituyen el Consejo Nacional del Arroz, presidido por el MINAGRI; entre ellas

se consideran:

e [a Asociacion Peruana de Productores de Arroz (APEAR), que tiene como finalidad

representar los intereses sociales de los productores de arroz y gestionar beneficios para

ellos en materia de produccion, comercializacion, industrializacion, financiamiento y

otros aspectos relacionados.


http://siea.minagri.gob.pe/siea/sites/default/files/IV_CENSO_NACIONAL_ARROZ-2019%20(1).pdf
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e La Asociacién Peruana de Molineros de Arroz (APEMA), que tiene como finalidad
defender el sector, brindar proteccion gremial y gestionar para los molineros, asesoria
especializada, promocioén de los productos y capacitacion.

e El Instituto Nacional de Innovacion Agraria (INIA), que es un organismo técnico
especializado del MINAGRI que norma s, norma y supervisa la produccion, certificacion
y comercializacion de semillas de arroz.

e La Autoridad Nacional del Agua (ANA), organismo del MINAGRI que es el ente rector
y méxima autoridad técnico-normativa del sistema nacional de gestion de los recursos
hidricos.

e La Asociacion de Productores Agricolas del Mercado Santa Anita (APAMSA), que
agrupa a los principales mayoristas comercializadores de arroz pilado en el Pert.

Tabla 9

Molinos con certificaciones de inocuidad de sus procesos

Regién I?unri‘g;g‘;s)s HACCP BPM
Arequipa 95 0 3
Piura 84 2 5
Lambayeque 72 4 4
La Libertad 70 1 1
San Martin 54 1 1
Amazonas 44 0 0
Cajamarca 41 0 0
Loreto 27 0 0
Ucayali 19 0 0
Tumbes 16 0 0
Madre de Dios 14 0 0
Ancash 13 0 0
Huanuco 10 0 0
Junin 7 0 0
Cusco 3 0 0
Total 569 8 14

Nota. Adaptado de Ministerio de Agricultura y Riego. (2019). IV Censo Nacional de arroz en molinos,
almacenes y comercios mayoristas. Recuperado de
http://siea.minagri.gob.pe/siea/sites/default/files/IV_CENSO NACIONAL_ARROZ-2019%20(1).pdf



http://siea.minagri.gob.pe/siea/sites/default/files/IV_CENSO_NACIONAL_ARROZ-2019%20(1).pdf
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Tabla 10

Importacion y exportacion de arroz pilado

Afio Importacion (t) Exportacion (t)

2017 392 572,16 177,63

2018 271 516,08 392,89
Enero —Mayo 2019 1142491
Enero — Marzo 2019 83 099,08

Nota. Adaptado de AGRODATA PERU. _https://www.agrodataperu.com/

3.2.5. Influencia del analisis en la industria molinera de arroz.

Del anélisis competitivo del pais, uno de los factores que influye negativamente en el
desarrollo de la industria molinera de arroz es la infraestructura, particularmente por las
deficiencias en las vias de acceso a las zonas productoras que encarecen los costos de la
cadena productiva. En cambio, los incentivos tributarios a las empresas que desarrollen
proyectos de investigacion e innovacion, crea una oportunidad para que se generen productos
innovadores con el arroz y se investigue en mejorar la calidad con fines de exportacion.

La falta de uniformidad en la calidad de arroz producida en todo el pais y en la
implementacion de los diferentes molinos de arroz, no permite un desarrollo sostenible de la
cadena productiva; en ese contexto y contando con entidades de apoyo existentes, se requiere
potenciar cada eslabon de la cadena con un enfoque integrador de calidad y rentabilidad, que
incremente la competitividad del producto en mercados internacionales.

3.3.  Analisis del entorno PESTE

Para plantear estrategias es util conocer que factores del entorno estdn y seguiran

influenciando en el desarrollo de la industria molinera del Peru. Estos factores pueden ser de

naturaleza politica (P), econémica (E), social (S), tecnologica (T) y ecologica (E).


https://www.agrodataperu.com/
https://www.agrodataperu.com/
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3.3.1. Fuerzas politicas, gubernamentales y legales (P).

Desde el 2001 en el Peru se aplica un sistema de franja de precio para el arroz, que es
un instrumento de politica comercial que busca evitar impactos negativos de la importacion de
arroz debido a la volatilidad de los precios internacionales, tanto para el productor como para
el consumidor. El instrumento consiste en fijar un limite inferior (precio piso) y un limite
superior (precio techo) del precio del arroz importado en el mercado peruano; se aplica
aumentos arancelarios en casos que el precio internacional este por debajo del precio piso para
proteger a los productores nacionales; se aplica rebajas arancelarias en casos el precio
internacional este por encima del precio techo para proteger a los consumidores (Ministerio de
Economia y Finanzas [MEF], s.f.).

En forma paralela desde el 2001 a través de la Ley 27360 de Promocion del Sector
Agrario, se promueve la inversion en actividades de produccion e industrializacion de
productos agricolas. La ley brinda beneficios tributarios a los empresarios que invierten en el
sector estableciendo una tasa de impuesto a la renta de 15%, menor al 30% que pagan las
empresas del régimen general; asimismo, regula los beneficios laborales de los trabajadores,
como indemnizacion por despidos, descanso vacacional y aportes a las instituciones publicas
de servicio de salud (Castellares, Regalado y Huarancca, 2018). La ley tiene vigencia hasta
diciembre del 2021, pero actualmente se encuentra en el congreso una propuesta del ejecutivo
para extender los beneficios tributarios hasta el afio 2031, asi como, ampliar los beneficios
laborales para los trabajadores del sector.

A partir del 2004 esta vigente el Impuesto a la Venta de Arroz Pilado (IVAP), que
grava la primera venta de arroz pilado en nuestro pais; se entiende por arroz pilado, el arroz
que ha sido descascarado y blanqueado en un Molino y se encuentra listo para su

comercializacidon y consumo. Se considera primera venta cuando el productor, el molinero o el



34

comerciante realiza la venta del arroz pilado procesado en el molino; también se considera
como primera venta, cuando se efectlia el retiro de arroz pilado fuera de las instalaciones del
molino. . Se exceptiian de este impuesto los lotes de arroz pilado adjudicados en remates
publicos o en remates de entidades por cuenta de terceros (Superintendencia Nacional de
Aduanas y de Administracion Tributaria [SUNAT], s.f.).

3.3.2. Fuerzas Economicas y Financieras (E).

Segun el MEF (2019) se prevé que las mayores inversiones en 2019 impulsen la
dindmica del circulo virtuoso inversidon-empleo-consumo; entre enero y febrero del 2019 el
empleo formal a mantenido su dinamismo de crecimiento alrededor de 4% anual y el ingreso
promedio en el sector privado formal se mantiene cercano a 1,4% anual, lo que fomentara el
incremento de los niveles de consumo de las familias.

Asimismo, las mejoras en la eficiencia operativa de las entidades financieras han
permitido reducir las tasas de interés anual de los créditos de consumo en moneda nacional, de
un promedio de 46,9% en el 2017 a 42,4% en el primer trimestre del 2019, que ha impactado
en la recuperacion de los créditos de consumo, principalmente a través de tarjetas de crédito.
Esta recuperacion se viene dando paralelamente con una reduccion de la morosidad, de un
promedio de 3,7% en el 2017 a 3,2% en el primer trimestre del 2019 y una reduccion al riesgo
cambiario, siendo el 94% del total de créditos en soles durante el 2018 (MEF, 2019).

El sector agropecuario creceria el 2019 un 4,3%, debido a mejoras del rendimiento
agricola e incremento de nuevas hectéareas habilitadas por el Proyecto Olmos, en relacion a
productos de exportacion, como ardndanos, palta, uva y cacao. No existe la misma expectativa
con los productos dirigidos al mercado interno que se veran afectados por la menor area

sembrada durante la campafia 2018; en el caso del arroz ha sufrido una disminucion del 8,7%
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de area sembrada respecto al afio anterior, debido principalmente a las obras de afianzamiento
del reservorio de Poechos en Piura (MEF, 2019).

Segtin el Boletin Estadistico Mensual del sector agricola, el precio promedio a nivel
nacional pagado al productor de arroz en cédscara durante el periodo entre abril 2018 y abril
2019, oscil6 ente 0,92 y 1,09 soles por kilogramo (MINAGRI, 2019, p.78). El precio
promedio mensual al consumidor de arroz pilado, medido en abril del 2019, en Lambayeque
fue de 2,29 soles/kg en arroz superior y 2,52 soles/kg en arroz extra, mientras que en Lima fue
2,74 soles/kg en arroz superior y 3,55 soles/k en arroz extra (MINAGRI, 2019, p.101).

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

El arroz es uno de los principales alimentos de los peruanos de diferentes niveles
socioecondmicos y componente principal de la canasta familiar. El consumo per cépita ha
venido en aumento desde el afio 2000 que era de 42 kg/persona a un estimado de 57
kg/persona en el 2018, siendo el mas alto entre los paises de América Latina (MINAGRI,
2018, p.118).

La poblacion del Pert censada el 2017 es de alrededor de 31,2 millones de habitantes,
siendo el 42,8% hombres y el 50,8% mujeres; el 79,3% urbana y el 20,7% rural; el 58% habita
en la costa, 28,1% habita en la sierra y el 13,9 habita en la selva. Asimismo, el 26,4% es
menor de 15 afios, el 65,2% son personas de 15 a 64 afios que constituyen la fuerza potencial
de trabajo y el 8,4% son de 65 y més afos de edad (Instituto Nacional de Estadistica e
Informatica, [INEI], 2018).

En el departamento de Lima se concentra el 32,3% de la poblacion el 25,7% de su
poblacion se consigna en el nivel socioecondmico AB, el 41,4% en el nivel C, el 25,5% en el
nivel D y el 7,4% en el nivel E (Compaiiia peruana de estudios de mercados y opinion publica

S.A.C., [CPI], 2019, p.7).
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El Centro Nacional de Planeamiento Estratégico (CEPLAN, 2019) estima que la
poblacion en el Pert al 2030 se incremente a 36,8 millones y la poblacion de América Latina y
el Caribe se incremente de 645 millones el 2017 a 718 millones al 2030. Asimismo, sostiene
que al 2025 los paises desarrollados registraran un crecimiento menor en el consumo de arroz
en comparacion a los paises en vias de desarrollo; en los primeros se estima un incremento del
2,8% del consumo de arroz, mientas que en los tltimos se estima un incremento del 15,2%,
respecto al periodo 2013 —2015.

3.3.4. Fuerzas tecnoldgicas y cientificas (T)

Desde el 2017 el Programa Mundial de Alimentos de las Naciones Unidas brinda
asistencia técnica al gobierno del Peru para la elaboracion de arroz fortificado, que es un arroz
enriquecido con nutrientes mediante un proceso que puede usar tecnologia de recubrimiento o
tecnologia de extrusion; ambas tecnologias permiten retener los micronutrientes durante los
procesos de lavado y coccion del arroz. Se plantea fortificar el arroz con 10 vitaminas y
minerales, dentro de ellos el Hierro, con la finalidad de emplearlo en el Plan Multisectorial de
Lucha contra la Anemia (Programa Mundial de Alimentos, [WFP], 2018).

Pastor, Balbuena, Cruz-Yusta, Pavlovic y Sanchez (2019) han demostrado
cientificamente a escala de laboratorio que el uso de compuestos foto catalizadores, obtenidos
por un proceso de molienda y calcinacion de residuos de céscara de arroz, pueden contribuir a
la descontaminacion de las ciudades eliminando el 6xido de nitrogeno de una forma barata,
sencilla y sostenible. Ademas, la actividad de estos compuestos es totalmente recuperable con
un simple lavado de agua, por lo que se prevé su uso en grandes ciudades con altos indices de

contaminacion ambiental.
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3.3.5. Fuerzas ecoldgicas y ambientales (E)

La huella hidrica es el volumen de agua usado a lo largo de toda la cadena de
produccion de un producto y se clasifica en relacion a su fuente de origen; la huella hidrica
azul se considera al uso del agua extraida de una fuente natural, superficial o subterranea y
huella hidrica verde se considera al uso de agua proveniente de la lluvia almacenada en los
suelos y que puede ser absorbida por las raices de las plantas. De los cultivos producidos en el
Pert, el arroz es el producto agricola con mayor huella hidrica, considerando los volumenes y
la ubicacion geografica de la produccion, estimandose en 3 041 hm?, siendo 2 163 hm? de
huella hidrica azul y 878 hm® de huella hidrica verde; teniendo una mayor huella hidrica azul
que verde pues su produccion se concentra sobre todo en regiones aridas del norte del pais
como Piura, Lambayeque y La Libertad (Autoridad Nacional del Agua, [ANA], 2015).

En lo que respecta a los molinos de arroz, la evaluacion de la huella hidrica permitira
mejorar la eficiencia en el uso del agua en el proceso de pilado e integrar estrategias a lo largo
de toda la cadena de produccion, involucrandose en acciones de responsabilidad compartida
con todos los actores.

En una investigacion realizada en Cacuta (Colombia) por encargo del Fondo Nacional
del Arroz, Cuevas y Ardilla (2018) concluyen que la humedad del suelo es uno de los factores
mas importantes para la generacion de gases de efecto invernadero como el dioxido de
carbono, el gas metano y el 6xido nitroso; el proceso de siembra de arroz por inundacion
genera ambientes anaerobicos que propician la emision de estos gases. Asimismo, la presencia
en el suelo de carbono organico, nitrogeno y materia organica esta directamente relacionada
con los flujos de emision de gases de efecto invernadero; en el proceso de siembra de arroz se

utilizan fertilizantes que contienen nitrégeno como la urea.
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3.4. Matriz Evaluacion de Factores Externos (MEFE)

Para la elaboracion de la matriz MEFE (Tabla 11) se ha considerado el analisis
externo, sobretodo el analisis PESTE, identificandose 13 factores que impactan en el
desarrollo de la empresa. El valor obtenido de la matriz MEFE es de 2,08 que indica que
COMOLSA no esta respondiendo bien a las oportunidades y amenazas que se presentan en su
entorno, sobre todo frente a las amenazas de sostenibilidad de la siembra de arroz que podria
generar cambio de cultivos y por ende desabastecer de materia prima a los molinos de arroz.
3.5. La Industria molinera de arroz y sus Competidores

Se analiza la industria molinera de arroz utilizando el modelo estratégico de las 5
fuerzas de Porter, con el objetivo de identificar las oportunidades y amenazas que tiene
COMOLSA en su entorno cercano, que sirva de base para la propuesta de estrategias que
mejoren su desempefio e incrementen sus beneficios. Las 5 fuerzas a considerar se relacionan
a los proveedores, compradores, servicios o productos sustitutos, molinos existentes y entrada
de nuevos molinos.

3.5.1. Poder de negociacion de los proveedores

Proveedor es toda persona que provee o abastece a otra persona de lo necesario o
conveniente para un fin determinado. Ahora, enfocado desde el punto de vista de un proveedor
de molino de arroz es toda persona juridica que brinda un servicio o vende un producto,
principalmente son: arroz en cascara (productores), financiamiento (bancos), venta de
maquinaria, venta de repuestos, sacos o envases de polipropileno, hilos, rafia, entre otros,

enfocados en el abastecimiento del molino para su normal funcionamiento.
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Tabla 11

Matriz de evaluacion de factores externos (MEFE)

Factores Externos Peso Valor Ponderacion

Oportunidades
1 Ley N* 27360 que aprueba las Normas de Promocion del Sector Agrario. 007 2 0.14
2 Reactivacion del Consejo Nacional del Arroz— CNA 0.06 2 0.12
3 Pert con el mayor indice per céapita de consumo de arroz en Latinoamérica (60 kg anual). 008 4 0.32
4 Innovacion tecnologica para el procesamiento de arroz. 0.06 4 0.24
5 Reutilizacion de la céscara de arroz como descontaminador ambiental 007 1 0.07
6 Promocion de consumo de arroz fortificado en la lucha contra la anemia 0.09 1 0.09
7 Macro region nor oriente con la mayor produccion de arroz cascara del Pera 0.10 3 0.30
8 Reapertura de mercados para la exportacion de arroz pilado 007 1 0.07
Sub Total 0.6 1.35

Amenazas

1 Tendencia a estilos de vida saludable. 0.06 2 0.12
2 Cambio de cultivos a productos de mayor rentabilidad. 0.08 1 0.08
3 Presencia de arroz importado en el mercado peruano a menor precio. 009 3 0.27
4 Efecto invernadora propiciado por la siembra de arroz 0.08 1 0.08
5 Tendencia al uso sostenible de recursos naturales como el agua. 009 2 0.18
Sub Total 0.4 0.73
Total 1 2.08

Nota. Valor = (4) Responde muy bien, (3) Bien, (2) Responde Promedio, (1) Responde mal. Adaptado de
D’Alessio, F. (2015). El proceso estratégico: un enfoque de gerencia. México D.F. México: Pearson.

Los productores de arroz en céscara en su mayoria son pequefios productores cuya
produccion ha sido financiada por los molinos debido a que no cuentan con alternativas en el
sistema financiero, por lo que entregan su produccion sin mayor poder de negociacion y
sujetos al precio menor del mercado, a descuentos por humedad e impurezas y a pagos
diferidos; no tienen una agremiacion fuertemente representativa y su accionar es
practicamente individual.

Los proveedores de maquinaria e insumos son regionales, nacionales y extranjeros
(maquinaria); su poder de negociacion se redujo a través de los afios a medida que
incrementaron las importadoras directas de maquinaria, repuestos y asistencia técnica. Estos

proveedores son fundamentales para la continuidad de la industria molinera y la
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implementacion de mejoras tecnoldgicas que permitan productos finales de mejor calidad. Los
proveedores en este sector tienen una fuerza competitiva débil.

3.5.2. Poder de negociacion de los compradores

En el sector molinero de arroz los compradores o clientes se dividen en dos, los
algunos productores e intermediarios que solicitan el servicio de pilado del arroz en cascara y
los comerciantes mayoristas que compran el arroz pilado al molino.

Los comerciantes mayoristas son personas juridicas que se dedican a la compra de
arroz pilado en grandes voliimenes para su venta en los diferentes centros de abasto y
minoristas a nivel nacional; el principal centro de abasto en el Peru es el mercado de
productores de Santa Anita ubicado en la region Lima. Si bien el mercado registra ligeras
variaciones de precio estacionales durante el afio, no afectan la oferta ya que los incrementos
de precio se trasladan al consumidor final; asimismo, muchos molinos han realizado
integracion hacia adelante y venden directamente a comerciantes mayoristas de los mercados
de abastos mas importantes con presentaciones de sacos x 50kg y a supermercados con
presentaciones de arroz embolsado. Por todo ello, los compradores en este sector tienen una
fuerza competitiva débil.

3.5.3. Amenaza de los sustitutos

El arroz es un producto que de todas formas tiene que ser procesado de forma
industrial para su comercializacion y consumo, es por ello que el servicio de la transformacion
agroindustrial del arroz no puede ser sustituido. Sin embargo, siendo de interés nacional el uso
sostenible de los recursos naturales y para la produccion de arroz se requiere abundante
cantidad de agua, existe la amenaza de sustituir cultivos de arroz por otros productos que

requieran menos recursos naturales y tengan mayor rentabilidad en el mercado, sobre todo de
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agro portacion; el consumo de atenderia con arroz producido en la selva y con arroz
importado. Por ello la amenaza de sustitutos es moderada.

3.5.4. Amenaza de los entrantes

Se consideran como barreras de entrada a la industria molinera de arroz a dos items:
capital (de inversion y de trabajo) y hectareas disponibles para el secado de arroz cascara.

Se estima que para incursionar en el sector molinero es necesario un promedio de 5,5
millones de dolares, siendo considerado un monto muy alto, pero necesario para contar con
tecnologia de pilado competitiva en el mercado, para el financiamiento de los productores y
acopio de arroz en cascara debido a su temporalidad de cosecha.

Un factor de calidad en el pilado del arroz es el grado de humedad con que ingresa el
arroz cascara, es por ello que es usual el secado de arroz en amplias areas hasta alcanzar los
niveles adecuados; la gran mayoria de arroz de la selva llega al molino con alto grado de
humedad; se requiere alrededor de 9 hectareas para secado tradicional. Por todo ello se
considera altas las barreras de entrada a la industria de molineros de arroz.

3.5.5. Rivalidad de los competidores

El nivel de rivalidad es agresivo en la captacion de arroz cascara y moderado en la
comercializacion de arroz pilado, que basicamente se diferencia por la calidad del grano. Para
la captacion de arroz en céascara el molinero tiene que financiar la produccion para en cierta
forma comprometer al productor a que le entregue si es posible toda su cosecha; esa actividad
en la que tiene mucha importancia la fidelizacion es muy competitiva porque existen un gran
nimero de molinos, muchos tienen capacidad de produccion similar y ofrecen servicios

similares, lo que hace que los clientes tengan la posibilidad de cambiar facilmente de molino.
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3.6. Industria molinera de arroz y sus referentes

La industria de la molineria de arroz en el Peru tiene como referente a la industria
molinera de Uruguay, debido a que es el principal exportador de arroz de América Latina y se
ubica en el séptimo lugar entre los exportadores mundiales. Mas del 90% de la produccion de
arroz se exporta, siendo su principal destino Brasil, debido a esto genera ingresos superiores a
los 200 millones de dolares anuales.

La calidad del arroz uruguayo se fundamenta en las caracteristicas naturales propicias
para el cultivo de este cereal que les da una ventaja comparativa respecto a otros paises
dedicados a este tipo de cultivo. Ademas, el sector arrocero uruguayo ha sido constante en
incrementar sus niveles de calidad a través de la investigacion, sistemas de certificacion de
semilla e inversion en infraestructura moderna para la produccion y la industrializacion del
sector.

3.7. Matriz perfil competitivo (MPC) y Matriz perfil referencial (MPR)

A partir del andlisis del entorno, en especial del sector, se identificaron los factores
clave de éxito en la industria molinera de arroz y se ponderaron de acuerdo a su impacto en el
desarrollo de las empresas integrantes. Evaluando las fortalezas y debilidades que tiene cada
empresa en relacion a los factores, se determino la competitividad de COMOLSA respecto a
otros molinos de Lambayeque para obtener la matriz del perfil competitivo (Tabla 12) y
respecto a molinos de paises referentes como Brasil y Uruguay para obtener la matriz del

perfil referencial (Tabla 13).



Tabla 12

Matriz perfil competitivo (MPC)
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Industria

Comercial Arrocera de Molino’s Molinera
Factores clave de Molinera San América ESCALY Tropical del
éxito Luis S.A.C. SAC S.R.L. Norte S.A.C.
Peso Valor Pond. Valor Pond. Valor Pond. Valor Pond.
1. Mejoras
tecnolégicasenlos (5 068 4 068 3 0,51 4 0,68
procesos de
produccion.
2. Expansion a zonas
geograficas 0,18 1 0,18 4 0,72 1 0,18 2 0,34
estratégicas.
3. Acceso a lineas de
financiamiento en 0,20 4 0,80 4 0,80 1 0,20 3 0,51
bancos.
4. Fidelizacion de
clientes-productores 0,15 3 0,45 2 0,30 3 0,45 2 0,34
de arroz.
- Prestigio del 018 4 072 4 072 2 036 3 05l
molino.
6. Integracion de la 012 4 0,48 1 0,12 1 012 2 034
cadena productiva.
Total 1,00 3,31 3,34 1,82 2,72

Nota. Valor= (4) Fortaleza mayor, (3) Fortaleza menor, (2) Debilidad menor, (1) Debilidad mayor. Adaptado de

D’Alessio, F. (2015). El proceso estratégico: un enfoque de gerencia. México D.F. México: Pearson.

3.8. Conclusiones.

Del analisis externo se concluye que, a nivel mundial, existen muchos paises, como los

asiaticos, que tienen volimenes importantes de produccion de arroz y otros, como Uruguay,

que tienen buena calidad de arroz, que incursionan en el mercado peruano con precios mas

competitivos que el arroz nacional, atraidos por el consumo per cépita de los pobladores; si

bien existe una franja de precio regulatoria, igual afecta a la demanda y precio del arroz

nacional.



Tabla 13

Matriz perfil referencial (MPR)

qunermal FROCOM Camll
Factores clave de éxito Mol.mera San (Uruguay) Ahmegtos
Luis S.A.C. (Brasil)
Peso  Valor  Pond. Valor Pond. Valor Pond.
1. Mejoras tecnologicas
en los procesos de 0,17 4 0,68 4 0,68 4 0,68
produccion.
2. Expansion a zonas
geograficas 0,18 1 0,18 3 0,54 4 0,72
estratégicas.
3. Acceso a lineas de
financiamiento en 0,20 4 0,80 4 0,80 4 0,80
bancos.
4. Fidelizacion de
clientes-productores 0,15 3 0,45 3 0,45 3 0,45
de arroz.
5. Prestigio del molino. 0,18 4 0,72 4 0,72 4 0,72
6. Integraciéndela 5 4 4e 4 048 4 048
cadena productiva.
Total 1,00 3,31 3,67 3,85
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Nota. Valor= (4) Fortaleza mayor, (3) Fortaleza menor, (2) Debilidad menor, (1) Debilidad mayor. . Adaptado de
D’Alessio, F. (2015). El proceso estratégico: un enfoque de gerencia. México D.F. México: Pearson.

Existen resultados de investigaciones que concluyen que la forma de sembrar arroz por

inundacion propicia el efecto invernadero y ello sumado al requerimiento de agua para el

sembrio, afecta la sostenibilidad; por lo que existen opiniones para cambiar de cultivo por

productos que requieran menor recurso hidrico y sean mas rentables por su calidad de

productos exportables; ello y la presencia de arroz importado a precios competitivos, podria

disminuir la produccion de arroz y por ende afectaria a la industria molinera.

En contra parte, si bien el consumo de arroz no va en concordancia con la tendencia de

estilos de vida saludable, se viene promocionando a nivel nacional el consumo de arroz
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fortificado con el aval del Programa Mundial de Alimentos para combatir la anemia, que
sumado a los resultados de investigaciones que concluyen que la cascara de arroz tiene
propiedades descontaminantes del medio ambiente, fomentaria la produccion e
industrializacion de arroz en el Peru.

Asimismo, las normas de promocidn del sector agrario y los incentivos tributarios para
las empresas que inviertan en investigacion e innovacion, genera oportunidades para que los
integrantes de la industria molinera de arroz del Pertl, fortalezcan la cadena productiva con
fines de obtener procesos y productos mas competitivos y poder incursionar en mercados

internacionales.
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Capitulo IV: Evaluacion Interna
4.1.  Analisis Interno AMOFHIT

4.1.1. Administracion y gerencia (A)

COMOLSA se divide en dos areas principales: el area administrativa y el area de
operaciones. El area administrativa estd conformada por la gerencia quien tiene a su cargo las
areas de tesoreria, contabilidad, sistemas, auditoria y finanzas; a cargo de la gerencia esta el
Ing. Quimico Victor Millan Niquen con 15 afios de experiencia en la empresa, ingreso a la
organizacion como practicante y en todos esos anos hizo una linea de carrera hasta el puesto
que ahora ocupa. La forma de gerencia es horizontal y por su experiencia interviene en la
gestion de la gran mayoria de las areas de la empresa. Asimismo, le acompana un
administrador, el sefior Carlos Bustamante, pero la toma de decisiones depende
especificamente de la gerencia de COMOLSA vy del gerente financiero corporativo (Grupo
Valle Norte) Henry Aldana Bravo en quien se apoya la gerencia de COMOLSA para la
gestion de las areas administrativas.

El gerente conoce bien el sector, su entorno, los meses pico y a la competencia, pero un
punto importante es que el crecimiento, produccion y ventas de COMOLSA dependen en gran
medida del crecimiento de Tambos, empresa del grupo Valle Norte cuyo giro es la
distribucion de productos masivos y de algunas marcas propias. COMOLSA no cuenta con
una vision ni misién como empresa, responde mas bien a una vision y mision del grupo al cual
pertenece (Grupo Valle Norte), las cuales no cumplen con las caracteristicas fundamentales
que estas deben tener.

Respecto a la planificacion COMOLSA obedece a una planificacion integral disefiada
por grupo al cual pertenece (Grupo Valle Norte) en donde COMOLSA es una de las unidades

de negocio de este. El area de auditoria es la encargada del control, ellos tienen acceso a todas
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las areas de la organizacion y a la informacion de estas para poder realizar su trabajo, esta area
reporta directamente a la gerencia, pero no cuenta con un plan de trabajo, las auditorias se
hacen de forma intuitiva por su conocimiento y experiencia del mercado o porque no esta
funcionando bien.

4.1.2. Marketing y ventas (M)

Comercial Molinera San Luis SAC no cuenta con un area de marketing, sus ventas
estan distribuidas en 85% arroz pilado y 15% en subproductos, de este 85% el 58% esta
conformado por el producto arroz Campero, el cual se vende en presentacion de saco de 50kg
el 42% restante esta conformado por arroz Valle Norte (azul y rojo) y arroz maquilado para las
marcas propias de supermercados Wong y Metro los cuales se venden en presentaciones de 5
kg y 750 gr. (Tabla 14).

4.1.3. Operaciones, logistica e infraestructura (O)

Comercial Molinera San Luis S.A.C. participa dentro de la cadena productiva del
arroz, la cual se describe de la siguiente manera: productores — proveedores — molinos —
comerciantes mayoristas y minoristas — importadores, todos ellos participan generando valor
para el arroz. Los molinos participan de dicha cadena en las actividades de descascarado o
pilado, tamizado, pulido, clasificacion de arroz por porcentaje de quebrado, mezcla y envasado
en sacos de diversas presentaciones.

Ademdés, COMOLSA cuenta con una gran cantidad de productores — proveedores de
arroz en la region Lambayeque, La Libertad, Piura, Cajamarca y San Martin los cuales
permiten abastecer de materia prima (arroz en céascara) al molino asegurando de esta manera la

utilizacion de toda su capacidad instalada durante los 365 dias del afio.



Tabla 14

Productos ofertados por COMOLSA

Marca de Arroz

Caracteristicas

Presentacion

Valle Norte azul

Valle Norte rojo

Arroz Campero

Arroz Mi Sabroson

Con calidad Extra con 3% de arroz quebrado,
uno de sus atributos es que ha pasado por un
proceso de afiejamiento el cual mejora su
sabor, textura y graneado sustancialmente.

Con calidad Superior con 15% de arroz
quebrado y estd en la categoria de arroz fresco

Con calidad Extra con 3% de arroz quebrado,
uno de sus atributos es que ha pasado por un
proceso de afiejamiento el cual mejora su
sabor, textura y graneado sustancialmente

Con calidad econémica, con mas de 15% de
arroz quebrado, esta en la categoria de arroz
fresco.

Este arroz no es de produccién constante para
COMOLSA, solo lo producen cuando tienen el
remanente de arroz cumple con las
caracteristicas antes mencionadas y les permite
no perder ese tipo de arroz.

Bolsade 5 gry
bolsa de 750.gr

Bolsade 5 gry
bolsa de 750.gr

Saco de 50 kg.

Saco de 50 kg.

En cuanto a la infraestructura del molino COMOLSA es importante indicar que esta

fue variando en los tltimos afos con el fin de ampliar los niveles de capacidad instalada
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maxima hasta 1 800 sacos/dia distribuida en turnos de 12 horas/dia. Estas ampliaciones fueron

planificadas y proyectadas de acuerdo a los requerimientos de compra de su principal cliente,

Tambos Peru SAC que es la empresa relacionada del grupo econdmico, dedicada a la

comercializacion y distribucion nacional de productos de consumo masivo, incluido arroz.

4.1.4. Finanzas y contabilidad (F)

La empresa Comercial Molinera San Luis SAC registr6 un crecimiento de 6% en

ventas / ingresos a dic.18 (USD 22MM) con respecto a dic.17 (USD 20MM) principalmente
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por mayores volumenes de venta de arroz, sin embargo, cabe mencionar que tuvo que reducir
precios a partir del mes de ago.18 por la mayor entrada de arroz importado al pais, con arancel
0%. Comparando los periodos de jun.18 vs jun.17, se aprecia una ligera disminucion del 3%
en ventas, si bien han aumentado sus precios en este periodo, los volumenes han disminuido.

Con respecto a la liquidez a la fecha cuenta con una liquidez ajustada, esto quiere decir
que cumple con sus obligaciones de muy corto plazo, pero sin excedentes considerables. La
ratio corriente es de 0.9x y un capital de trabajo negativo de USD 1.4MM a dic.18, el cual se
sustenta en la cuenta contable de “Caja y Bancos” que representan el 18% del activo corriente
y los inventarios que representan el 70%, cuya rotacion es ain adecuada, siendo de 64 dias y
269 dias respectivamente a dic.18.

Con respecto a la solvencia de la empresa; esta se mide a través de la ratio Funded
Debt/Ebitda se mantiene en niveles elevados de 9.99x (dic.17) y 11.39x(dic.18). Cabe indicar
que la mayor parte de la deuda es de corto plazo siendo de 95% a jun.19, sustentado en las
cuentas contables “cuentas por cobrar” e “inventario” que en ambos casos se encuentran
dentro de los parametros de rotacion de la empresa. El 35% del patrimonio neto a dic.18
corresponde a “utilidades retenidas” y el 54% a excedentes de revaluacion, con respecto a ello
la empresa ha indicado que no estima capitalizar utilidades a futuro ni repartir dividendos. Es
por ello, que el patrimonio neto tangible se sigue fortaleciendo siendo de USD 6.2MM
(dic.18) y cuenta con un elevado TL/TNW de 3.69x (dic.18).

En el caso de la cobertura de deuda la empresa registra un DSR de 1.28x a dic.17 y de
1.00x dic.18 mostrando en este tltimo periodo una ajustada cobertura de interés y deuda,
producto de la nueva deuda estructural adquirida en el primer semestre 2018, envasadora y
selectora de granos por color, que le permitird mejorar la productividad de su planta lo que

implicard en menores costos de produccion, por lo que se espera una mejora en sus margenes
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para los siguientes periodos. Aun incluyendo la nueva deuda adquirida, consideramos que la
empresa continda presentando un bajo nivel de deuda, lo cual se mide a través del LTD/Ebitda
de 0.81x (dic.17) y 1.19x (dic.18).

La generacion de rentabilidad se mide a través del EBITDA (Earning before interest,
taxes, depreciation and amortization) dadas sus siglas en inglés, este margen a dic.18 se reduce
de 4%(Dic17) a 2.9%(Dic.18) explicado principalmente por : menor margen bruto, por la
reduccion del precio del arroz como consecuencia de la reduccion de las barreras arancelarias
de arroz importado, ademas se debe considerar que COMOLSA realizé promociones en
conjunto con su empresa relacionada Tambo Pert ajustando el precio de venta sobre todo de la
zona sur del pais (Arequipa y Cuzco) a fin de impulsar las marcas propias.

Todos estos indicadores financieros permiten identificar a Comercial Molinera San
Luis S.A.C, como una de las empresas molineras mas estables, formales y consolidadas con
respecto a nivel financiero, no solo de la regiéon Lambayeque sino a nivel nacional dentro del
sector molinero de arroz.

4.1.5. Recursos humanos y cultura (H)

COMOLSA no cuenta con un area de recursos humanos por lo que el proceso de
seleccion y contratacion de personal pasa por el area de contabilidad; cuenta con
aproximadamente 90 trabajadores, 10 en la parte administrativa y 80 en la parte operativa.

COMOLSA no cuenta con una cultura organizacional y por lo investigado no piensan
en contar con una por el momento, los sueldos son determinados por la gerencia y se
establecen por la experiencia del empleado y por el grado de responsabilidad del puesto. Si
bien COMOLSA considera que grado de instruccion en los postulantes no es un factor
determinante para la obtencidn del puesto, pesa mas la experiencia y conocimiento de este en

el rubro, si cuentan con personal profesional en las areas claves de la organizacion.
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COMOLSA no posee un organigrama ni manual de organizacion y funciones, a pesar de ello
las especificaciones de las labores estan claras y conocidas por todos; la comunicacion entre
sus areas es de forma horizontal.

4.1.6. Sistemas de informacion y comunicaciones (I)

Dentro del sector, COMOLSA se alimenta de sistemas de informacion orientados al
tratamiento y administracion de datos e informacion organizada y lista para su uso en la
produccion y comercializacion del arroz y de las entidades que participan de su cadena
productiva. Toda esta informacion esta relacionada con temas como: asistencia técnica, la
comercializacion del arroz incluido la importacion y exportacion del mismo.

Esta informacion se canaliza principalmente a través de las asociaciones o
agremiaciones, siendo en este sector uno de ellos el Instituto Nacional de Innovacion Agraria
(INTA), desarrollando nuevas semillas con aplicaciones de tecnologia y la Asociacion Peruana
de Molineros de Arroz (APEMA), en donde se reunen la mayoria de los molinos de arroz

4.1.7. Tecnologia e investigacion y desarrollo (T)

Comercial Molinera San Luis S.A.C. (COMOLSA), tiene una planta molinera con
sistemas de produccion de ultima generacion tecnoldgica, esto les permite tener procesos
eficientes con altos indices de calidad de acuerdo con el segmento de mercado que estan
enfocados.

Dentro del proceso de produccion del arroz existen etapas claves para asegurar la
calidad final del arroz envasado, las cuales son: la seleccion de granos por color, para lo cual
cuentan con una selectora de granos alemana — marca Buhler, que permite seleccionar el
cereal por calidades de acuerdo a su color, también es importante el proceso de secado y
almacenamiento del arroz, en esta etapa se encuentran en un cambio del secado artesanal en

campo a la implementacion de secado industrial y silos de almacenamiento, esto tiene un
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presupuesto aproximado de USD7MM como inversion, toda la maquinaria serd importada de
Alemania, nacionalizada y ensamblada en la planta de Lambayeque, esto a su vez permitira
estandarizar los porcentajes de humedad requeridos y también permite incrementar los niveles
de produccion final de arroz blanco.

Finalmente, COMOLSA tiene por politica invertir en tecnologia aplicada a mejoras
dentro de los procesos productivos que les permitan mejoras sustanciales en rendimientos,
calidad, volimenes, minimizar riesgos de almacenamiento y estandarizacion de procesos, todo
esto enfocado a cumplir con los requerimientos minimos exigidos en el sector formal del
mercado de arroz, que son las cadenas de supermercados: Cencosud, Tottus y Supermercados
Peruanos.

4.2. Matriz Evaluacion de Factores Internos (MEFI)

La matriz de evaluacion de los factores interno (MEFI) permite evaluar las fortalezas y
debilidades en las areas funcionales de la empresa, asi como, identificar y evaluar las
relaciones entre las areas. La Tabla 15 muestra los factores claves identificados en el andlisis
interno.

Para la elaboracion de la matriz MEFI (Tabla 15) se ha considerado el analisis interno,
identificandose 10 factores que impactan en el desarrollo de la empresa. El valor obtenido de
la matriz MEFI es de 2,63 que indica que COMOLSA no esta respondiendo bien a las
fortalezas y debilidades que presenta en su interior, sobre todo frente a las debilidades de

organizacion y comercializacion.
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Tabla 15

Matriz de evaluacion de factores internos (MEFI)

Factores internos Peso Valor Ponderacion

Fortalezas
1. Gerencia con amplia experiencia y conocimiento del sector 0,11 4 0,44
molinero y arrocero.
2. Procesos eficientes gracias a tecnologia de ultima generacion. 0,10 4 0,40
3. Capacidad de endeudamiento en el sistema financiero. 0,10 4 0,40
4. Productos de gama alta para su comercializacion. 0,10 4 0,40
5. Politica de reinversion en el crecimiento de la compaiiia. 0,10 3 0,30
Subtotal 0,51 1,94
Debilidades
1. Carece de vigilancia estratégica. 0;10 2 0,20
2. Deficiencias en la organizacion interna. 0,09 1 0,09
3. Alta rotacion de personal operativo. 0,08 1 0,08
4. Concentracion de venta en un solo cliente. 0,12 1 0,12
5. Deficiencias en el proceso de evaluacion de la empresa. 0,10 2 0,20
Subtotal 0,49 0,69

Total 1,00 2,63

Nota. Valor = (4) Responde muy bien, (3) Bien, (2) Responde Promedio, (1) Responde mal. Adaptado de
D’Alessio, F. (2015). El proceso estratégico: un enfoque de gerencia. México D.F. México: Pearson.

4.3. Conclusiones

Se determina que Comercial Molinera San Luis, es una empresa top en sector
molineria de arroz, esto debido a que cuenta con una gerencia con gran experiencia y
conocimiento del sector, con una politica de inversion en tecnologia en sus procesos
productivos y cuenta también con una capacidad de endeudamiento en el sistema financiero
que le permite asegurar el abastecimiento de arroz para la produccion de todo el afio.

A pesar de que se ha identificado que COMOLSA cuenta con la debilidad de vender en
mayor porcentaje a un solo cliente y asumir un alto riesgo de concentracion, le viene
funcionando bien a través de los anos. Otra debilidad a considerar es que al tener un area de
auditoria que no aplica adecuadamente los sistemas de control, no logra identificar con

precision los puntos de mejora en cada una de las areas.
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Finalmente, al desarrollar la matriz MEFI se concluye que COMOLSA es una empresa
con una estructura interna solida y fuerte, pero la gerencia debe gestionar en mitigar el riesgo

generado por las debilidades encontradas, sobre todo de organizacion y comercializacion.



55

Capitulo V: Intereses de COMOLSA y Objetivos de Largo Plazo

Los intereses organizacionales son aquellos aspectos que le interesan a una empresa y
que busca alcanzarlos a cualquier costo, estos intereses deben ser muy claros y varian con el
tipo de organizacion. El potencial organizacional debe determinar los factores de fortaleza y
debilidad distintivos. Los principios cardinales hacen posible reconocer las oportunidades y
amenazas para una organizacion en su entorno (D’Alessio, 2015).

5.1. Intereses de COMOLSA

Los intereses de COMOLSA estan alineados con su vision, en la cual busca ser el
primer productor y exportador de arroz pilado del Peru.

Los intereses de COMOLSA asociados a esta vision son los siguientes: (a) incrementar
participacion en el mercado de molienda de arroz en céascara; (b) mejoramiento de la calidad
de los procesos y productos; (¢) incursionar en mercados internacionales con fines de
exportacion.

5.2. Potencial de COMOLSA

El potencial de Comercial Molinera San Luis presenta entres sus principales factores
de fortaleza que se encuentra estratégicamente ubicado en Lambayeque, donde se concentran
las principales zonas productoras de arroz del norte y por donde sale a la costa el arroz de las
zonas orientales del pais, cuenta también con una gerencia con amplia experiencia en el sector
molinero, una capacidad financiera fuerte con las entidades bancarias y con una politica de
inversion que le permite ser uno de los referentes en tecnologia del sector y esto conlleva a
que cuenten con procesos eficientes.

Entre los factores débiles de la empresa se tiene que concentra la gran mayoria de sus

ventas a un solo cliente, asi también que el area de auditoria no aplica planes de control
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eficientes y la carencia de una cultura organizacional afecta a la identificacion de los
trabajadores con la empresa.
5.3.  Principios Cardinales de la Industria de COMOLSA

Segun Hatman, refiriéndose a la politica exterior de la organizacion, los principios
cardinales hacen posible reconocer las oportunidades y amenazas para una organizacion en su
entorno.

Influencia de terceras partes. Este principio propone que no existen relaciones que
sean solo bilaterales; en cualquier acuerdo siempre existen mas partes que evalian la
conveniencia de que se concreten o se eviten. Dentro de las operaciones que COMOLSA
realiza tanto con proveedores como con clientes intervienen también terceros tales como
Asociacion Peruana de Molineras de Arroz (APEMA), Consejo Nacional del Arroz (CNA),
SENASA, MINAGRI, SUNAT, MINCETUR, cada uno de estos actores influyen directa o
indirectamente en el mercado donde se desenvuelve COMOLSA.

Lazos pasados y presentes. En su creacion COMOLSA participaba, tan igual como
sus demas competidores del sector, en el servicio de maquila y distribucion de arroz enfocada
en la parte informal de este sector. Ahora COMOLSA ha evolucionado y el 85% de su
produccion estd orientada a la parte formal del sector. En este sector se encuentra con dos
competidores importantes como Compafiia Santa Julia S.A. e Industria Arrocera de América
S.A.C., estos competidores se caracterizan desde hacen algunos afios por replicar las acciones
o estrategias que COMOLSA aplica.

Contrabalance de intereses. COMOLSA es la empresa, dentro de su sector, con mas
iniciativa ya sea en inversion en tecnologia como en mejora de procesos, a pesar de esto debe
analizar los intereses de sus competidores mas cercanos ya que estos han demostrado a través

de los anos que esperan a ver que implementa COMOLSA pera luego realizarlo ellos.
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Conservacion de los enemigos. Este punto ha sido muy importante para COMOLSA

ya que al inicio con la gran cantidad de competidores y al ver que todos realizaban los mismos

servicios decidio diferenciase del resto atendiendo a la parte formal del sector de molineria,

esto le permitid crecer, pero también encontré nuevos competidores, siendo algunos de estos,

dado su gran tamafo, referentes para seguir creciendo y evolucionando como empresa.

5.4. Matriz de Intereses de Comercial Molinera San Luis S.A. (MIO)

A continuacion, se presenta la matriz de intereses organizacionales (Tabla 16):

Tabla 16
Matriz de interés COMOLSA

Interés de COMOLSA

Intensidad del Interés

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

1. Incrementar participacion en
el mercado de molienda de
arroz en cascara

2. Mejoramiento de la calidad
de los procesos y productos.

3. Incursionar en mercados
internacionales con fines de
exportacion.

**Molinera
Tropical del
Norte
**Indoamérica

**Molinera
Tropical del
Norte
**Indoamérica
*BCP

*BBVA
*Interbank
*Scotiabank

**Molinera
Tropical del
Norte
**Indoamérica
*BCP

*BBVA
*Interbank
*Scotiabank

Nota. * Intereses comunes **Intereses opuestos. Adaptado de D"Alessio, F. (2015). El proceso estratégico: un

enfoque de gerencia. México D.F. México: Pearson.
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5.5. Objetivos de Largo Plazo

Por las caracteristicas de las inversiones se asumird los objetivos de largo plazo en un
horizonte de 10 afios; asi mismo, estos objetivos a largo plazo estan relacionados a los
intereses de la empresa.

OLP 1: A12030 Comercial Molinera San Luis S.A.C. incrementaré a 6% su

participacion en el mercado de produccion de arroz pilado en el Pert.

El1 2018 la empresa proceso 48 000 tn de arroz en céscara que equivale a 1,37% de la
produccion nacional. Considerando que la macro region Nor Oriente conformada por las
regiones de Amazonas, Cajamarca, La Libertad, Lambayeque, Loreto, Piura, San Martin y
Tumbes, concentran el 85,88% de la produccidon nacional y la ubicacion estratégica del molino
se busca una mayor captacion de arroz cdscara para su procesamiento.

OLP 2: Al 2030 Comercial Molinera San Luis S.A.C. exportard 4 500 t/afio de arroz

pilado al pais de Colombia.

En la actualidad se ha reabierto la posibilidad de exportar arroz pilado a Colombia y
segun las proyecciones de Maximixe (2019) se prevé al 2021 tener una exportacion de 15 000
toneladas al afio, esto genera la oportunidad de que COMOLSA desarrolle un nuevo mercado
con una participacion similar a las empresas lideres actuales, que equivale a cerca de 30%
(Figura 9).

OLP 3: Al 2030 Comercial Molinera San Luis S.A.C. incrementard a 73% el indice de

conversion de arroz en céscara a pilado.
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Figura 9. Participacion de empresas exportadoras de arroz peruano. Tomado de Maximixe.
(2019). Estudio multicliente: Arroz

OLP 4: Al 2030 Comercial Molinera San Luis S.A.C. certificard en un sistema

integrado de gestion: ISO 9001, 14001 y 45001.

Es importante que la empresa cuente con las certificaciones internacionales de calidad,
gestion de medio ambiente y gestion de seguridad y salud laboral para permitir su ingreso al
mercado de exportacidn, asi como seguir posesionado con productos de gama alta.

OLP 5: Al 2030 Comercial Molinera San Luis S.A.C. habilitard 1000 hectareas de

siembra de arroz.
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Actualmente la empresa no habilita a los productores de arroz en cascara, sin embargo,
con fines de exportacion se requiere garantizar la calidad en toda la cadena de produccion, por
lo que serd importante que la empresa genere un plan de habilitacion.

5.6. Conclusiones

La matriz de intereses de Comercial Molinera San Luis S.A.C. se desarrolla luego del
analisis tanto de los intereses organizacionales como del potencial de la industria y los
principios cardinales; los intereses establecidos permiten definir los objetivos de largo plazo,
estos enfocados en alcanzar la vision establecida. De esta manera es que Comercial Molinera
San Luis S.A.C. debe trabajar en tres frentes: participacion de mercado de molienda de arroz
cascara, mejoramiento de la calidad de sus procesos y productos e incursion en la exportacion

de arroz pilado.
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Capitulo VI: El Proceso Estratégico

En una primera etapa del proceso estratégico, llamada de analisis, se ha recogido la
informacion bésica para elaborar las estrategias; esa informacion deriva de la evaluacion
externa e interna de la empresa y considerando la vision, mision y los objetivos a largo plazo.
A partir de esa informacion se desarrolla una segunda etapa, llamada de intuicion, que consiste
en alinear los factores externos e internos para determinar las estrategias alternativas que
podrian seguirse y una tercera etapa, llamada de decision, en donde se eligen las estrategias
retenidas, que seran las que implementara la empresa, y las de contingencia para cualquier
eventualidad posterior.

Como se detall6 anteriormente para la primera etapa se elaboraron 6 matrices: de
intereses nacionales (MIN), evaluacion de factores externos (MEFE), perfil competitivo
(MPC), perfil referencial (MPR), evaluacion de factores internos (MEFI) y de intereses de la
organizacion (MIO). En la segunda etapa se elaboraran 5 matrices: de fortalezas oportunidades
debilidades amenazas (MFODA), posicion estratégica y evaluacion de la accion (PEYEA),
Boston Consulting Group (BCG), interna — externa (MIE) y de la gran estrategia (MGE). En la
tercera etapa se elaboraran 4 matrices: de decision estratégica (MDE), cuantitativa del
planeamiento estratégico (MCPE), de Rumelt (MR) y ética (ME).

6.1  Matriz Fortalezas Oportunidades Debilidades Amenazas (MFODA)

Es elaborada a partir de los factores externos considerados en la matriz MEFE vy los
factores internos considerados en la matriz MEFI, permitiendo establecer 4 tipos de estrategias
alternativas: FO para explotar las fortalezas de la empresa frente a las oportunidades del
entorno; DO para buscar superar las debilidades de la empresa aprovechando las

oportunidades del entorno; FA para confrontar las fortalezas de la empresa con las amenazas
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que se presentan en el entorno, con la finalidad de disminuir su impacto; DA para evitar las
amenazas del entorno frente a las debilidades de la empresa (Tabla 17).
6.2.  Matriz Posicion Estratégica y Evaluacion de la Accion (MPEYEA)

Es elaborada a partir del andlisis externo e interno de la empresa y consigna factores
que son determinantes para evaluar su posicion estratégica, considerando dos dimensiones
internas: fortaleza financiera (FF), ventaja competitiva (VC) y dos dimensiones externas:
estabilidad del entorno (EE), fortaleza de la industria (FT).

A partir de la evaluacion de las cuatro dimensiones se determina el tipo de estrategia
mas adecuada, que podria ser: conservadora (cuadrante FF-VC), defensiva (cuadrante EE-
VC), agresiva (cuadrante FF-FI) o competitiva (cuadrante EE-FI).

Luego de la evaluacion de las dimensiones se obtuvieron los siguientes valores
promedios: FF +3,63, VC -2,50, EE -2,63 y F1 2,63 (Tabla 18). A partir de ellos se determinan
los valores en el eje horizontal (x) y en el eje vertical (y):

x=VC+FI=-250+2,63=0,13 y=EE+FF=-2,63+3,63=1

Vector posicion: (0,13; 1) (Figura 9).

De acuerdo al vector posicion se recomienda a la empresa una estrategia agresiva, que
podria estar compuesta por penetracion en el mercado nacional, desarrollo del mercado

externo, desarrollo de productos, integracion hacia atras y diversificacion concéntrica.



Tabla 17

Matriz fortalezas oportunidades debilidades amenazas (MFODA)
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Fortalezas

Debilidades

1. Gerencia con amplia experiencia y conocimiento del
sector molinero y arrocero.

2. Procesos eficientes gracias a tecnologia de ultima
generacion

3. Capacidad de endeudamiento en el sistema financiero.

4. Productos de gama alta para su comercializacion.

5. Politica de reinversion en crecimiento de la compaiiia.

Carece de vigilancia estratégica.
Deficiencias en la organizacion interna.
Alta rotacion de personal operativo.
Concentracion de venta en un solo cliente.
Deficiencias en el proceso de evaluacion
de la empresa.

SR

Oportunidades

FO. Explote

DO. Busque

1. Ley N®27360 que aprueba las Normas de Promocion
del Sector Agrario.

2. Reactivacion del Consejo Nacional del Arroz — CNA.

3. Pert con el mayor indice per capita de consumo de
arroz en Latinoamérica.

4. Innovacidn tecnoldgica para el procesamiento de
arroz.

5. Reutilizacion de la cascara de arroz como
descontaminador ambiental.

6. Promocidn de consumo de arroz fortificado en la
lucha contra la anemia.

7. Macro region nor oriente con la mayor produccion de
arroz cascara del Peru

8. Reapertura de mercados para la exportacion de arroz
pilado.

FOL1: Innovar productos derivados del arroz.
(F3,F4,F5,03,04,00)
FO2: Innovar en alternativas de aprovechamiento de los
subproductos de la molienda de arroz.
(F1,F2,F3,01,04,05)
FO3: Implementar nuevas tecnologias en el proceso de
pilado de arroz.

(F1,F2,F3,F5,01,03,04,06).

FO4: Incrementar la capacidad de produccion de arroz
pilado en la region Lambayeque.

(F1,F2,F3,F5,03,07)

FOS5: Mejorar el valor nutritivo del arroz.
(F2,F3,F4,F5,04,06)

FOG6: Ingresar al mercado de produccion de arroz pilado en
la region San Martin

(F1,F2,F3,F5,03,07)

DO1: Exportar arroz pilado a Colombia.
(D1,D4,01,02,04,06)

DO2: Posicionamiento como arroz de gama
alta en el mercado de Colombia
(D1,D2,D4,03,06)

DO3: Establecer alianzas estratégicas con
otros molino para la exportacion de arroz
peruano.

Amenazas

FA. Confronte

DA. Evite

—_—

Tendencia a estilos de vida saludable.

2. Cambio de cultivos a productos de mayor
rentabilidad.

3. Presencia de arroz importado en el mercado peruano a
menor precio.

4. Efecto invernadero propiciado por la siembra de arroz.

5. Tendencia al uso sostenible de recursos naturales

como el agua.

FA1: Implementar la habilitacion en el proceso de
produccion de arroz cascara.
(F1,F2,F3,A2,A3,A4,A5)

FA2: Aplicar tecnologia limpia en el proceso de siembra de
arroz en las hectareas habilitadas
(F1,F2,F3,A1,A4,A5)

DA1: Implementar gestion por procesos en la
empresa.

(D2,D3,D5,A2,A3)

DAZ2: Implementar un modelo de calidad en la
empresa.

(D2,D3,D5,A1,A2,A3,A4)

Nota. Adaptado de D’Alessio, F. (2015). El proceso estratégico: un enfoque de gerencia. México D.F. México: Pearson.




Tabla 18

Matriz posicion estratégica y evaluacion de la accion (MPEYEA)

Factores determinantes de la Fortaleza Financiera (FF) Valor

1. Retorno de la inversion 4

2. Apalancamiento / Endeudamiento 2

3. Liquidez 3

4. Flujo de Caja 3

5. Riesgo involucrado en el negocio 5

6. Rotacion de inventarios 4

7. Cobertuera de deuda 3

Posicion estratégica 8. Solvencia 5

interna Promedio

Factores determinantes de la Ventaja Competitiva (VC) Valor

1. Participacion en el mercado 4

2. Calidad del producto 6

3. Lealtad del consumidor 1

4. Conocimiento tecnolégico 5

5. Integracion vertical 4

6. Velocidad de introduccion de nuevos productos 1

Promedio - 6| -2.50

Factores determinantes de la Fstabilidad del Entorno (EE) Valor

1. Cambios tecnolégicos 1
2. Tasa de inflacion 5
3. Variabilidad de la demanda 2
4. Rango de precios de productos competitivos 5
5. Barrera de entrada al mercado 3
6. Rivalidad / Presion competitiva 1
7. Elasticidad de precios de la demanda 5
8. Presion de los productos sustitutos 5
Posicion estratégica Promedio - 6
externa Factores determinantes de la Fortaleza de la Indus tria (FI) Valor
1. Potencial de crecimiento 1

2. Potencial de utilidades

3. Estabilidad financiera

4. Conocimiento tecnolégico

5. Utilizacion de recursos

7. Facilidad de entrada al mercado

8. Productividad / Utilizacion de la capacidad
9. Poder de negociacion de los productores 0

Promedio | 2.63

Nota. Adaptado de D’Alessio, F. (2015). El proceso estratégico: un enfoque de gerencia. México D.F. México:
Pearson.
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Figura 10. Posicion estratégica y evaluacion de la accion (PEYEA).

Adaptado de D’ Alessio, F. (2015). El proceso estratégico: un enfoque de gerencia. México D.F. México:

Pearson.

6.3. Matriz Boston Consulting Group (MBCG)

Es elaborada a partir de los datos de crecimiento de la industria y de la participacion de

mercado de la empresa; la participacion es un valor relativo definido como la razén existente

entre la parte de mercado que corresponde a la empresa y la parte de mercado que esta

ocupando la empresa rival més grande de la industria. En este caso el crecimiento de la



66

industria molinera se considera en funcion del crecimiento de la produccion de arroz en

cascara en la region de Lambayeque y la participacion de mercado se considera la existente en
la misma region; en este caso es 1,0 dado que COMOLSA es el molino de mayor participacion
de mercado (Tabla 19). Se ha considerado la participacion en el mercado en general de toda la

empresa, dado que se carece de estudios de participacion

Tabla 19
Crecimiento produccion de arroz en cdscara y participacion de mercado de molinos de arroz

en Lambayeque 2017 - 2018

Produccién de arrozen  Crecimiento Participacion
, de mercado
cascara (toneladas) (%) (%)
Molinos 2018 2017
(toneladas) (toneladas)
474974 400 575 18,57
Comercial Molinera San Luis S.A.C. 17,68
Industria Arrocera de América S.A.C. 11,05
Molinera Tropical del Norte S.A.C. 7,46
Molino’s Escaly S.R.L. 4,15
Los Angeles S.R.L. 3,87
Molinera del Centro S.C.R.Ltda. 2,76
Molinera Sudamérica S.A.C. 1,25
Otros (75 molinos) 51,78

Nota. Adaptado de Calderon, Campos, Coello, Clavo, Ledn y Troncos (2017). Nivel de competencia del sector
molinero en el departamento de Lambayeque (p.65).

En este caso dado el alto crecimiento de la industria molinera en Lambayeque como
consecuencia del incremento de la produccion de arroz en cascara (18,57%) y la condicion de
lider de mercado de COMOLSA (1,0), la empresa se ubica en la matriz BCG, en la situacion
de estrella (Figura 10); en consecuencia, la empresa debe captar inversiones para reforzar su

posicion dominante, por ende, las estrategias a considerar deben estar relacionadas a la



integracion hacia atras, penetracion en el mercado nacional, desarrollo de mercado exterior,

desarrollo de productos y diversificacion concéntrica.
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Figura 11. Matriz de Boston Consulting Group (BCG).
Adaptado de D’ Alessio, F. (2015). El proceso estratégico: un enfoque de gerencia. México D.F.
Meéxico: Pearson.

6.4. Matriz Interna Externa (MIE)
Es elaborada a partir de los totales ponderados de las matrices MEFE y MEFI, que en
el caso de COMOLSA son 2,08 y 2,63 respectivamente; en base a ello se identifica que la

empresa se ubica en el sector V (Figura 11), que al igual que los sectores Il 'y VII
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corresponden a estrategias de retener y mantener, como penetracion en el mercado nacional y

desarrollo de productos.

Total Ponderado EFI

Fuerte Promedio Débil
3.0a4.0 2.0a2.99 1.0a1.99
4 3 2 1
2.63
Alto
& 3.0a4.0 ! | .
wl
S 3
o
> Medio 2.08
2 .
S 202299 v @ vi
— 2
8
S b
ajo
10a1.99 VII VIl IX

Figura 12. Matriz interna - externa (MIE).
Adaptado de D’ Alessio, F. (2015). El proceso estratégico: un enfoque de gerencia. México D.F.
México: Pearson.

6.5. Matriz Gran Estrategia (MGE)

Es elaborada en base a dos dimensiones evaluativas: la posicion competitiva de la
empresa y el crecimiento del mercado. Se considera que el mercado est4 en crecimiento y que
COMOLSA tiene una buena posicion competitiva, por lo que se ubica en el cuadrante I
(Figura 12). Las estrategias alternativas recomendables son seguir concentrandose en los
mercados (penetracion en el mercado y desarrollo de mercados) y productos (desarrollo de
productos). Debido a su alto nivel de financiamiento seria conveniente una estrategia de

integracion hacia a atras y otra de diversificacion concéntrica.
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RAPIDO CRECIMIENTO DEL MERCADO

Cuadrante 11

POSICION
COMPETITIVA
DEBIL

Cuadrante |

POSICION
COMPETITIVA
FUERTE

Cuadrante 111

Cuadrante IV

LENTO CRECIMIENTO DEL MERCADO

Figura 13. Matriz de la gran estrategia (MGE).

Adaptado de D’ Alessio, F. (2015). El proceso estratégico: un enfoque de gerencia. México D.F. México:

Pearson.

6.6. Matriz de Decision Estratégica (MDE)

La matriz de decision estratégica permite consolidar las estrategias alternativas

generadas en la matriz MFODA, en un proceso de emparejamiento con las recomendadas en

las matrices MPEYEA, MBCG, MIE y MGE, para determinar las estrategias alternativas
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retenidas y las de contingencia; a partir de la MDE, se determinan 12 estrategias retenidas
(valores > 3) y 1 estrategias de contingencia (valores < 3) (Tabla 20).

Tabla 20

Matriz de decision estratégica (MDE)

Estrategias Especificas Estrategias Alternativas FODA PEYEA BCG IE GE TOTAL

FOL1: Innovar productos derivados del arroz.

(F3,F4.F5,03,04,06) Desarrollo de productos X X X X X 5

FO2: Innovar en alternativas de Diversificacién Concéntrica
aprovechamiento de los subproductos de la X X X X X 5
molienda de arroz. (F1,F2,F3,01,04,05)

FO3: Implementar nuevas tecnologias en el

. Desarrollo de
proceso de pilado de arroz. roducto/Calidad total X X X X X 5
(F1,F2,F3,F5,01,03,04,06). p

FO4: Incrementar la capacidad de produccion
de arroz pilado en la region Lambayeque. Penetracion de mercados X X X X X 5
(F1,F2,F3,F5,03,07)

FOS5: Mejorar el valor nutritivo del arroz.

(F2.F3.F4.F5,04,06) Desarrollo de productos X X X X X 5

FO6: Ingresar al mercado de produccion de
arroz pilado en la region San Martin Desarrollo de mercados X X X X 4
(F1,F2,F3,F5,03,07)

FA1: Implementar la habilitacion en el proceso

. , Integracion vertical hacia
de produccion de arroz cascara.

(F1,F2,F3,A2,A3,A4,A5) atras

FA2: Aplicar tecnologia limpia en el proceso

de siembra de arroz en las hectareas habilitadas  Integracion vertical hacia X X X X 4
(F1,F2,F3,A1,A4,A5) atras

DO1: Exportar arroz pilado a Colombia. Desarrollo de mercado X X X X 4

(D1,D4,01,02,04,06)

DO2: Posicionamiento como arroz de gama
alta en el mercado de Colombia Desarrollo de mercado X X X X 4
(D1,D2,D4,03,06)

DO3: Establecer alianzas estratégicas con otros
molinos para la exportacién de arroz peruano. Aventura conjunta X X X 3
(D1,D4,02,07,08)

DA1: Implementar gestion por procesos en la Gerencia de

empresa, (D2.D3,D5.A2,A3) procesos/Desarrollo de X X X X 4
presa. T mercado
. . Desarrollo de mercado /
DA2: Implementar un modelo calidad en la TOM X X X X 4

empresa. (D2,D3,D5,A1,A2,A3,A4)

Nota. Adaptado de D’Alessio, F. (2015). El proceso estratégico: un enfoque de gerencia. México D.F.
México: Pearson.



71

6.7. Matriz Cuantitativa del Planeamiento Estratégico (MCPE)

Es elaborada a partir de los factores de éxito externos (MEFE) e internos (MEFI) y de
las estrategias alternativas retenidas de la matriz MDE, para determinar el nivel en que los
factores afectan la eleccion de una estrategia; cuanto mayor es el valor total, mas atractiva es
la estrategia alternativa. De los resultados obtenidos permanecen 9 estrategias retenidas: 6
cuyos valores son > 5 y 3 que son ligeramente menor que el valor minimo, pero que a juicio de
los autores son importantes para el logro de la vision (Tabla 21).

6.8. Matriz de Rumelt (MR)
Se evaltian las estrategias retenidas segun cuatro criterios (Tabla 22):

e C(riterios internos: (a) Consistencia: la estrategia no debe presentar objetivos ni politicas
mutuamente inconsistentes (b) Factibilidad: la estrategia no debe originar un sobrecosto
de los recursos disponibles ni crear subproblemas sin solucion.

e C(riterios externos: (a) Consonancia: la estrategia debe presentar una respuesta adaptativa
al entorno externo y a los cambios criticos que en este ocurran (b) Ventaja: la estrategia
debe proveer la creacion y/o mantenimiento de las ventajas competitivas en areas

selectas de actividad.



Tabla 21

Matriz cuantitativa del planeamiento estratégico (MCPE)
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Innovar

Innovar Incrementar la capacidad . Implementar  Aplicar tecnologia Posicionamiento como  Implementar
productos . Implementar nuevas ., Mejorar el valor  Ingresar mercado . . Exportar arroz a ., Implementar
. aprovechamiento de . de produccién - . . . plan de limpia en siembra . arrozde gama altaen el  gestion por .
derivados del tecnologias nutritivo del arroz  region San Martin R Colombia . modelo calidad
arroz los subproductos Lambayeque habilitacion de arroz mercado de Colombia procesos
Factores criticos de éxito Peso PA TPA PA TPA PA TPA PA TPA PA TPA PA TPA PA TPA PA TPA PA TPA PA TPA PA TPA PA TPA
Oportunidades
Ley N° 27360 0.07 2 0.14 2 0.14 3 0.21 4 0.28 2 0.14 3 0.21 3 021 3 0.21 2  0.14 1 0.07 1 007 1 0.07
Reactivacion del Consejo 006 1  0.06 1 0.06 1 0.06 1 0.06 2 0.12 2 012 3 0.18 4 024 3 0.8 2 0.12 1 006 1 006
acional del Arroz

Perl mayor indice per cdpitade ) o 3 0.24 1 0.08 2 0.16 3 0.24 4 0.32 3 0.24 2  0.16 2 0.16 1 0.08 1 0.08 1 0.08 1 0.08
consumo en Latinoamérica.
Innovacién tecnolégica 0.06 3 0.18 3 0.18 4 0.24 3 0.18 2 0.12 3 0.18 1 0.06 3 0.18 3 0.18 3 0.18 1 0.06 1 0.06
aRfT‘(‘)“Z‘hZ"*C“"“ delacdscarade 5 g7 0.07 4 0.28 3 0.21 1 0.07 1 0.07 2 014 1 007 1 007 2 0.14 1 0.07 1 007 2 0.14
Promocién consumo arroz 0.09 4 0.36 1 0.09 2 0.18 2 0.18 4 0.36 2 0.18 2 0.18 3 0.27 3 027 2 0.18 1 009 2 0.18
fortificado
Macro regién nor oriente
mayor produccion arroz 0.10 1 0.10 2 0.20 4 0.40 3 0.30 1 0.10 4 0.40 4 040 2 0.20 3 030 1 0.10 3 030 2 020
cascara del Peru
Reapertura mercados parala ) o7 3 0.21 1 0.07 3 0.21 3 0.21 2 0.14 2 0.14 3 021 4 0.28 4 028 4 0.28 3 021 3 021
exportacion
Amenazas
::l‘;jfi‘;je‘a aestilos de vida 0.06 3 0.18 1 0.06 1 0.06 1 0.06 4 0.24 1 0.06 1 0.06 3 0.18 1 0.06 2 0.12 1 006 1 0.06
Cambio de cultivos 0.08 3 0.24 2 0.16 1 0.08 3 0.24 3 0.24 3 0.24 4 032 3 0.24 2  0.16 1 0.08 1 0.08 1 0.08
Presencia de arroz importado ~ 0.09 1 0.09 1 0.09 1 0.09 3 0.27 2 0.18 3 0.27 2  0.18 2 0.18 3 027 1 0.09 1 009 1 0.09
Efecto invernadero 0.08 1 0.08 1 0.08 4 0.32 1 0.08 1 0.08 1 0.08 3 024 4 0.32 2  0.16 1 0.08 1 008 2 0.16
fj&fﬁ:;em"b derecursos 5 g9 0.09 1 0.09 4 0.36 1 0.09 1 0.09 1 009 3 027 4 036 2 018 1 0.09 1 009 2 0.8
Fortalezas
Gerencia con amplia experiencia 4y 5 0.22 2 0.22 3 0.33 3 0.33 2 0.22 4 0.44 4  0.44 2 0.22 4 044 3 0.33 4 044 4 044
y conocimiento
Procesos eficientes 0.10 3 0.30 3 0.30 4 0.40 3 0.30 3 0.30 3 0.30 1 0.10 3 0.30 3 0.30 3 0.30 2 020 3 0.30
Capacidad de endeudamiento  0.10 3 0.30 3 0.30 4 0.40 4 0.40 3 0.30 4 0.40 4 040 4 0.40 4 040 4 0.40 3 030 3 030
Productos de gama alta 0.10 3 0.30 1 0.10 3 0.30 2 0.20 3 0.30 1 0.10 1 0.10 2 0.20 3 030 4 0.40 2 020 2 0.20
Politica de reinversion 0.10 4 0.40 4 0.40 4 0.40 4 0.40 3 0.30 4 0.40 4 040 3 0.30 4 040 2 0.20 2 020 2 0.20
Debilidades
Carece de vigilancia estratégica 0.10 4 0.40 4 0.40 4 0.40 2 0.20 4 0.40 3 0.30 2 020 3 0.30 4 040 3 0.30 2 020 2 020
Defictencias en fa organiz=cion 999 1 0.09 1 0.09 1 0.09 2 0.18 1 0.09 2 018 3 027 1 009 2 018 1 0.09 4 036 4 036
f;fr;ffva:“’“ de personal 0.08 1 0.08 1 0.08 1 0.08 3 0.24 1 0.08 3 024 3 024 1 0.08 1 008 1 0.08 4 032 3 024
S(‘)’]‘;fl?etﬁj"“ deventasenun 5 0.12 1 0.12 1 0.12 3 0.36 1 0.12 3 0.36 2 024 1 0.12 3 0.36 3 0.36 3 036 2 024
Deficiencias en elprocesode 15 0.10 1 0.10 2 0.20 2 0.20 1 0.10 1 0.10 1 0.10 1 0.10 1 0.10 1 0.10 4 040 4  0.40
evaluacion de la empresa

Total 4.35 3.69 5.30 5.07 4.41 5.17 5.03 5.00 5.36 4.10 4.32 4.45

Nota. Adaptado de D’Alessio, F. (2015). El proceso estratégico: un enfoque de gerencia. México D.F. México: Pearson.



Tabla 22

Matriz Rumelt (MR)

Estrategias Consistencia Consonancia Ventaja Factibilidad
Implementar nuevas
tecnologias en el
proceso de pilado de
arroz
Incrementar la
capacidad de
FO4 produccion e arroz Si Si Si Si

pilado en la region

Lambayeque

FO3 Si Si Si Si

Mejorar el valor

FO5 L.
nutritivo del arroz.

Si Si Si Si
Ingresar al mercado
de produccion de
arroz pilado en la
region San Martin
Implementar la
habilitacion en el
FAl proceso de Si Si Si Si

produccion de arroz

cascara.

Aplicar tecnologia

limpia en el proceso
FA2 de siembra de arroz Si Si Si Si

en las hectareas

habilitadas

Exportar arroz
pilado a Colombia

FO6 Si Si Si Si

DO1 Si Si Si Si
Implementar gestion

DAL por procesos en la Si Si Si Si
empresa
Implementar un

DA2 modelo de calidad Si Si Si Si

en la empresa
Nota. Adaptado de D’Alessio, F. (2015). El proceso estratégico: un enfoque de gerencia. México D.F. México:
Pearson.
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6.9. Matiz Etica (ME)

La matriz de ética evalua si las estrategias retenidas estan alineadas con los valores de
justicia, derecho de todos los involucrados, asi como el utilitarismo de las mismas. Segun lo
muestra la matriz de ética (Tabla 23) ninguna de las estrategias retenidas muestra algun tipo de
violacion de estos principios.

6.10. Estrategias Retenidas y de Contingencia

Las estrategias retenidas son aquellas que han sido aceptadas en la etapa de decision y
las estrategias de contingencia son las que no superaron la evaluacion pero que se tomaran en
cuenta si durante la implementacion, algunas de las estrategias retenidas tuvieran dificultades;
en este caso se determinaron 9 estrategias retenidas y 4 de contingencia (Tabla 24).

6.11. Matriz de Estrategias versus Objetivos de Largo Plazo

Se evalua la coherencia entre las estrategias retenidas y los objetivos a largo plazo, para
salvaguardar que la implementacion de las estrategias llevara a la empresa a lograr su vision
(Tabla 25).

6.12. Matriz de Estrategias versus Posibilidades de los Competidores y Sustitutos

La implementacion de las estrategias retenidas posiblemente genere reacciones de los
competidores, debiendo analizarse los posibles escenarios; en la Tabla 26 se determina el
potencial que tienen los competidores para hacer frente a las estrategias implementadas por
COMOLSA, en base al analisis de los factores clave de éxito que fueron evaluados en la

matriz de perfil competitivo (MPC).



Tabla 23

Matriz ética (ME)
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Aplicar

Implementa Ingresar al . Impleme
Incrementar la tecnologia
r nuevas . . mercado de Implementarla .~ . ntar un
. capacidad de ~ Mejorar el ., e, limpiaenel Exportar Implementar
tecnologias . produccion  habilitacion en -, modelo
produccion de valor proceso de arroz gestion por
enel . . de arroz el proceso de . . de
arroz pilado en  nutritivo . ., siembrade  piladoa procesos en la .
proceso de ., pilado enla produccion de . calidad
. la region del arroz. . . arroz en las  Colombia empresa
pilado de region San  arroz cascara. , enla
arroz Lambayeque Martin hectareas empbresa
Derecho habilitadas p
Impacto en el derecho a la vida N N P N N P N N N
Impapto en el derecho a la N N p N N N N N N
propiedad
Impactq en el derecho al libre N N N N N P N N N
pensamiento
Impac‘.[o en el derecho a la N N N N N N N N N
privacidad
Impacto enel dere.cho a la N N N N N N N N N
libertad de la conciencia
Impacto en el derecho de hablar N N N N N N N N N
libremente
Ilargicst;) en el derecho al debido N N N N N N N N N
Justicia
Impacto en la distribucion J J
Equidad en la administracion J J
Normas de compensacion J J
Utilitarismo
Fines y resultados estratégicos E E E E E E E E E
Medios estratégicos empleados E E E E E E E E E

Nota. Adaptado de D" Alessio, F. (2015). El proceso estratégico: un enfoque de gerencia. México D.F. México: Pearson.
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Tabla 24

Estrategias retenidas y de contingencia

ESTRATEGIAS RETENIDAS

FO3
FO4

FO5
FO6
FAl

FA2

DOl
DAI
DA2

Implementar nuevas tecnologias en el proceso de pilado de arroz
Incrementar la capacidad de produccién de arroz pilado en la region
Lambayeque

Mejorar el valor nutritivo del arroz.

Ingresar al mercado de produccion de arroz pilado en la region San Martin
Implementar la habilitacion en el proceso de produccion de arroz céscara.
Aplicar tecnologia limpia en el proceso de siembra de arroz en las
hectareas habilitadas

Exportar arroz pilado a Colombia

Implementar gestion por procesos en la empresa

Implementar un modelo de calidad en la empresa

ESTRATEGIAS DE CONTINGENCIA

FO1 Innovar productos derivados del arroz
FO2 Innovar en alternativas de aprovechamiento de los subproductos de la
molienda de arroz
DO2 Posicionamiento como arroz de gama alta en el mercado de Colombia
DO3 Establecer alianzas estratégicas con otros molinos para la exportacion de
arroz peruano
Nota. Adaptado de D"Alessio, F. (2015). El proceso estratégico: un enfoque de
gerencia. México D.F. México: Pearson.
6.13. Conclusiones

Para aprovechar las oportunidades y disminuir o evitar el impacto de las amenazas del

entorno, la empresa COMOLSA, en mérito a sus fortalezas y debilidades debera implementar

estrategias de penetracion de mercado, desarrollo de mercados, desarrollo de productos,

integracion vertical hacia atras y diversificacion concéntrica.

En relacion a la penetracion de mercado se plantea que la empresa incremente su

capacidad de produccion de arroz pilado en la region Lambayeque.



Tabla 25

Matriz de estrategias versus objetivos de largo plazo
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Intereses Organizacionales OLPI1 OLP2 OLP3 OLP4 OLP5
Incrementar participacion en el mercado de . Al2030
! molienda de arroz en cascara Al 2030 Comercial Al 2,03 0 Comerc1.a1 A12030 Comercial Comercial Al12030
Molinera San Luis Molinera San Ll,ns Molinera San Luis Molinera San Comercial
Mejoramiento de la calidad de los procesos y S.A.C. incrementaraa | >-A-C. exportard 4 S.A.C. Luis S.A.C. Molinera San
> | productos 6% su participacion en | 200 /afio de arroz incrementara a 73 | certificara en un Luis S.A.C.
el mercado de pilado a! pais de % el indice de sistema integrado | habilitara 1000
Incursionar en mercados internacionales con produccion de arroz Colombia. conversion de arroz | de gestion: ISO hectareas de
fines de exportacion pilado en el Pertl. en cascara a pilado. | 9001, 14001 y | siembra de arroz
3 45001.
Estrategias
FO3 Implementar nuevas tecnologias en el proceso de X X X
pilado de arroz
FO4 Ir}crementar la (?artpamdad de produccioén de arroz X X X
pilado en la region Lambayeque
FOS5 | Megjorar el valor nutritivo del arroz. X X
FO6 ngresar al mer(;e}do de prodgccmn de arroz X X X
pilado en la region San Martin
FAL Impleme‘lrltar la hab111tf:1010n en el proceso de X X X X X
produccioén de arroz céscara.
Aplicar tecnologia limpia en el proceso de
FA2 siembra de arroz en las hectdreas habilitadas X X X X
DO1 | Exportar arroz pilado a Colombia X X X X
DAI1 | Implementar gestion por procesos en la empresa X X X X
DA2 | Implementar un modelo de calidad en la empresa X X X X

Nota. Adaptado de D" Alessio, F. (2015). El proceso estratégico: un enfoque de gerencia. México D.F. México: Pearson.




Tabla 26

Matriz de estrategias versus posibilidades de los competidores y sustitutos
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Estrategias Retenidas

Posibilidades de los Competidores

Industria Arrocera de
América S.A.C.

Molino’s Escaly S.R.L.

Molinera Tropical
del Norte S.A.C.

FO3 . . . financiamiento para
proceso de pilado de implementar nuevas para implementar . .
, , mvertir en nuevas
arroz tecnologias. nuevas tecnologias. .
tecnologias.
. Limitaciones Limitaciones
Incrementar la Capacidad de . .
. . . financieras para financieras para
capacidad de producciéon  financiamiento para . .
FO4 . . . . incrementar su incrementar su
arroz pilado en la regiéon  incrementar su capacidad . .
. capacidad de capacidad de
Lambayeque de produccion. . .
produccion. produccion.
Implementar un area de
Mejorar el valor investigacion para el . .
FO5 IOt & P Indiferente Indiferente
nutritivo del arroz. desarrollo de nuevos
productos.
Ingresar al mercado de Desarrollar nuevo Limitaciones Implementar centros
FO6 produccion de arroz mercado de pilado de financieras para de acopio de arroz
pilado en la region San arroz en la region San desarrollar nuevos en cascara en la
Martin Martin. mercados. Region San Martin.
Implementar la Incrementar su nivel de
pemen e, Fortalecer las Fortalecer las
habilitacion en el habilitacion y fortalecer . .
FAl . . relaciones con los relaciones con los
proceso de produccion las relaciones con los
. productores. productores.
de arroz cascara. productores.
Aplicar tecnologia Apoyar con la
limpia en el proceso de implementacion de . .
FA2 P P P T Indiferente. Indiferente.
siembra de arroz en las tecnologias limpias a los
hectareas habilitadas productores.
. S Establecer alianzas
. Establecer alianzas Limitaciones .
Exportar arroz pilado a . . estratégicas para
DO1 . estratégicas para exportar financieras para
Colombia . exportar arroz a
arroz a Colombia. exportar arroz. .
Colombia.
., . ., Mejorar la gestion
Implementar gestion por ~ Mejorar la gestion de sus . . &
DAl . . Indiferente. de sus procesos
procesos en la empresa procesos administrativos. L )
administrativos.
Implementar un modelo Certificar Certificar
DA2 P internacionalmente sus Indiferente internacionalmente

Implementar nuevas
tecnologias en el

de calidad en la empresa

Capacidad de
financiamiento para

Procesos.

No cuenta con acceso
al sistema financiero

Limitado acceso a
lineas de

SUS procesos.

Nota. Adaptado de D"Alessio, F. (2015). El proceso estratégico: un enfoque de gerencia. México D.F.
México: Pearson.

En relacion al desarrollo de mercado se plantea que la empresa ingrese al mercado de
produccién de arroz pilado en la regiéon San Martin y genere una capacidad exportadora que le

permita hacer frente a los bajos precios del mercado interno, propiciado por la presencia de



79

arroz importado y por el crecimiento de la produccion de arroz en céscara, promovido por la
ley de promocion del sector agrario.

En relacion al desarrollo de productos, se plantea que la empresa invierta en
investigacion para innovar productos derivados del arroz, que le permita darle mayor valor
agregado al arroz y hacer frente a las amenazas de cambio de cultivos de mayor rentabilidad
para el productor; asi mismo, permitira a la empresa realizar diversificacion concéntrica de su
oferta.

Es importante el accionar de la empresa en toda la cadena productiva del arroz, sobre
todo con sus los productores que constituyen sus proveedores (integracion vertical hacia

atras), lo cual se soportaria con una estrategia de habilitacion.
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Capitulo VII: Implementacion Estratégica

7.1.  Objetivos de corto plazo

En base a los objetivos de largo plazo (OLP) se determinan los objetivos a corto plazo
(OCP), considerando que estos son eslabones cuyos cumplimientos conducen al cumplimiento
de los primeros. Para tal efecto se considera los intereses organizacionales y las estrategias
retenidas vinculadas a cada objetivo de largo plazo (matriz de estrategias versus objetivos de
largo plazo); en la Tabla 27 se detalla los OCP en relacion a cada OLP.
7.2.  Recursos asignados a los objetivos de corto plazo

Para el logro de los objetivos de corto plazo, se deben implementar las estrategias
retenidas y para ello se requieren recursos de tipo financiero, fisico, humano y tecnologico; en
la Tabla 28 se detallan los recursos requeridos por cada objetivo a corto plazo.
7.3.  Politicas de cada estrategia

Las politicas a implementar se basan en los valores de la empresa y estan disefiadas
para orientar a las estrategias hacia el logro de los objetivos de corto y largo plazo, que
conllevan a la vision; las politicas a implementar por COMOLSA se consignan en la Tabla 29.
7.4. Estructura de la organizacion

Actualmente la empresa no cuenta con una estructura oficial, sin embargo, se observa

una gestion que se representa en la Figura 13



Tabla 27

Objetivos de corto plazo
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OLP

OCP

OLP 1: A12030, Comercial Molinera
San Luis S.A.C. incrementara a 6% su
participacion en el mercado de
produccion de arroz pilado en el Pert1.

OCP 1.1: del 2019 al 2022 se incrementara al 2.7% la participacion
de mercado de produccion de arroz pilado en el Pert.

OCP 1.2: del 2023 al 2024 se incrementara al 3.8% la participacion
de mercado de produccion de arroz pilado en el Pert.

OCP 1.3: del 2025 al 2027 se incrementara al 4.9% la participacion
de mercado de produccion de arroz pilado en el Pert.

OCP 1.4: del 2028 al 2030 se incrementara al 6% la participacion de
mercado de produccion de arroz pilado en el Pertl.

OLP 2: A12030 Comercial Molinera
San Luis S.A.C. exportara 4 500 t/afio
de arroz pilado al pais de Colombia.

OCP 2.1: del 2019 al 2022 se exportara 800 t/aiio de arroz pilado.

OCP 2.2: del 2023 al 2024 se exportara 2000 t/afio de arroz pilado

OCP 2.3: del 2025 al 2027 se exportara 3200 t/afio de arroz pilado

OCP 2.4: del 2028 al 2030 se exportara 4500 t/afio de arroz pilado

OLP 3: Al 2030 Comercial Molinera
San Luis S.A.C. incrementara a 73 %
el indice de conversion de arroz en
cascara a pilado.

OCP 3.1: del 2019 al 2022 se incrementara a 69% el indice de
conversion de arroz en céascara a pilado

OCP 3.2: del 2023 al 2024 se incrementara a 69% el indice de
conversion de arroz en cascara a pilado

OCP 3.3: del 2025 al 2027 se incrementara a 71% el indice de
conversion de arroz en cascara a pilado

OCP 3.4: del 2028 al 2030 se incrementara a 73% el indice de
conversion de arroz en céascara a pilado

OLP 4: Al 2030 Comercial Molinera
San Luis S.A.C. certificard en un
sistema integrado de gestion: ISO
9001, 14001 y 45001.

OCP 4.1: del 2019 al 2023 se certificara el Sistema de Gestion de la
Calidad: ISO 9001

OCP 4.2: del 2024 al 2026 se certificara el Sistema de Gestion de
Seguridad y Salud Laboral: ISO 45001

OCP 4.3: del 2027 al 2030 se certificara el Sistema de Gestion de
Medioambiente: ISO 14001

OLP 5: Al 2030 Comercial Molinera
San Luis S.A.C. habilitara 1000
hectareas de siembra de arroz.

OCP 5.1: del 2019 al 2022 se habilitaran 200 hectareas de siembra
de arroz

OCP 5.2: del 2023 al 2024 se habilitaran 450 hectareas de siembra
de arroz

OCP 5.3: del 2025 al 2027 se habilitaran 700 hectareas de siembra
de arroz

OCP 5.4: del 2028 al 2030 se habilitaran 1000 hectareas de siembra
de arroz

Nota. Adaptado de D" Alessio, F. (2015). El proceso estratégico: un enfoque de gerencia. México D.F.

México: Pearson.
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Gerencia
General
Auditoria
| | |
.. ., Gerencia de Gerencia
Administracion . : .
Operaciones Financiera

Figura 14. Estructura organizacional actual COMOLSA

El area de administracion se encarga de las actividades de balanza, almacén de
materias primas, logistica y caja; el area de gerencia de operaciones se encarga de la
produccion de arroz pilado, la calidad de los procesos y el almacenamiento de productos
terminados; el area de gerencia financiera se encarga de la contabilidad de la empresa.

Se propone una estructura funcional, que se desarrolla cuando una empresa esta en
crecimiento y tiene necesidad de crear areas especializadas que respondan a la dinamica del
entorno, pero que sean flexibles y tengan una fluida comunicacion entre ellas. Las decisiones
se toman en equipo, en base al conocimiento y experiencia de cada uno de los responsables de
area (Bastidas, 2018). De acuerdo a las estrategias planteadas, se propone la estructura

mostrada en la Figura 14.

Gerencia

Investigacion y

Proveedores Producciéon Area Comercial
desarrollo

Figura 15. Estructura organizacional propuesta para COMOLSA



Tabla 28

Recursos asignados a los objetivos de corto plazo.
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OoCP

Recursos

Financieros

Fisicos

Humanos

Tecnologicos

OCP 1.1: del 2019 al 2022 se incrementara
al 2.7% la participacion de mercado de
produccion de arroz pilado en el Peru.

Créditos a corto
plazo

Vehiculos y transporte
de carga

Ingeniero agronomo y
personal administrativo

Equipos de
comunicacion movil

OCP 1.2: del 2023 al 2024 se incrementara
al 3.8% la participacion de mercado de
produccion de arroz pilado en el Peru.

Créditos a corto
plazo

Vehiculos y transporte
de carga

Ingeniero agronomo y
personal administrativo

Equipos de
comunicacion movil

OCP 1.3: del 2025 al 2027 se incrementara
al 4.9% la participacion de mercado de
produccion de arroz pilado en el Peru.

Créditos a corto
plazo

Vehiculos y transporte
de carga

Ingeniero agronomo y
personal administrativo

Equipos de
comunicacion movil

OCP 1.4: del 2028 al 2030 se incrementara
al 6% la participacion de mercado de
produccion de arroz pilado en el Peru.

Créditos a corto
plazo

Vehiculos y transporte
de carga

Ingeniero agronomo y
personal administrativo

Equipos de
comunicacion movil

OCP 2.1: del 2019 al 2022 se exportara
800 t/afo de arroz pilado.

Crédito a
mediano plazo

Almacén y equipo de
acarreo

Ingeniero industrial y
técnico logistico

Software de control de
inventarios

OCP 2.2: del 2023 al 2024 se exportara
2000 t/ano de arroz pilado.

Crédito a
mediano plazo

Almacén y equipo de
acarreo

Ingeniero industrial y
técnico logistico

Software de control de
inventarios

OCP 2.3: del 2025 al 2027 se exportara
3200 t/afio de arroz pilado.

Crédito a
mediano plazo

Almacén y equipo de
acarreo

Ingeniero industrial y
técnico logistico

Software de control de
inventarios

OCP 2.4: del 2028 al 2030 se exportara
4500 t/afio de arroz pilado.

Crédito a
mediano plazo

Almacén y equipo de
acarreo

Ingeniero industrial y
técnico logistico

Software de control de
inventarios

OCP 3.1: del 2019 al 2022 se incrementara Crédito a Laboratorio de Ingeniero Software de

a 69% el indice de conversion de arroz en . . . Agroindustrial y técnico automatizacion de
, . mediano plazo mvestigacion .

cascara a pilado. molinero procesos

OCP 3.2: del 2023 al 2024 se incrementara Crédito a Laboratorio de Ingeniero Software de

a 69% el indice de conversion de arroz en . . ., Agroindustrial y técnico automatizacion de
. . mediano plazo investigacion .

cascara a pilado. molinero procesos

OCIT) 3.3:rdeI' 2025 al 2027 se incrementara Crédito a Laboratorio de Ingeniero Software de

a 71% el indice de conversion de arroz en : : Y Agroindustrial y técnico | automatizacion de

cascara a pilado. mediano plazo investigacion molinero Procesos

OCIZ 3.4:,del‘ 2028 al 2030 se incrementara Crédito a Laboratorio de Ingeniero Software de

a73% el 1qd1ce de conversion de arroz en : ) . Agroindustrial y técnico |  automatizacion de

céscara a pilado mediano plazo investigacion molinero Procesos

OCP 4.1: del 2019 al 2023 se certificara el
Sistema de Gestion de la Calidad: ISO
9001

Crédito a corto
plazo

Ambiente de
capacitacion

Ingeniero Industrial

Internet y medios
audiovisuales

OCP 4.2: del 2024 al 2026 se certificara el
Sistema de Gestion de Seguridad y Salud
Laboral: ISO 45001

Crédito a corto
plazo

Ambiente de
capacitacion

Ingeniero Industrial

Internet y medios
audiovisuales

OCP 4.3: del 2028 al 2030 se certificara el
Sistema de Gestion de Medioambiente:
ISO 14001

Crédito a corto
plazo

Ambiente de
capacitacion

Ingeniero Industrial

Internet y medios
audiovisuales

OCP 5.1: del 2019 al 2022 se habilitaran
200 hectareas de siembra de arroz

Crédito a corto
plazo

Vehiculos livianos de
1 tonelada de carga

Ingeniero agronomo e
Ingeniero Ambiental

Equipos de medicion
de indicadores
ambientales

OCP 5.2: del 2023 al 2024 se habilitaran
450 hectareas de siembra de arroz

Crédito a corto
plazo

Vehiculos livianos de
1 tonelada de carga

Ingeniero agronomo e
Ingeniero Ambiental

Equipos de medicion
de indicadores
ambientales

OCP 5.3: del 2025 al 2027 se habilitaran
700 hectareas de siembra de arroz

Crédito a corto
plazo

Vehiculos livianos de
1 tonelada de carga

Ingeniero agréonomo e
Ingeniero Ambiental

Equipos de medicion
de indicadores
ambientales

OCP 5.4: del 2028 al 2030 se habilitaran
1000 hectareas de siembra de arroz

Crédito a corto
plazo

Vehiculos livianos de
1 tonelada de carga

Ingeniero agrénomo e
Ingeniero Ambiental

Equipos de medicion
de indicadores
ambientales

Nota. Adaptado de D’Alessio, F. (2015). El proceso estratégico: un enfoque de gerencia. México D.F. México: Pearson.




Tabla 29

Politicas de Comercial Molinera San Luis S.A.C. (COMOLSA)

ESTATEGIAS

POLITICAS

Implementar nuevas
tecnologias en el
proceso de pilado de
arroz

Incrementar la
capacidad de
produccion de arroz
pilado en la region
Lambayeque

Mejorar el valor
nutritivo del arroz.

Ingresar al mercado
de produccion de
arroz pilado en la
region San Martin

Implementar la
habilitacion en el
proceso de
produccidn de arroz
cascara.

Aplicar tecnologia
limpia en el proceso
de siembra de arroz
en las hectareas
habilitadas

Exportar arroz pilado
a Colombia

Implementar gestion
por procesos en la
empresa

Implementar un
modelo de calidad en
la empresa

P1. Promover el
desarrollo de
productos
saludables derivados
del arroz.

P2. Fomentar el uso
de tecnologia
sostenible en toda la
cadena productiva
del arroz.

P3. Promover la
calidad del producto
en toda la cadena
productiva del arroz.

P4. Interiorizar la
cultura de calidad y
desarrollo sostenible
en el personal de la
empresa.

P5. Ser una empresa
socialmente
responsable en su
ambito de
influencia.

Nota. Adaptado de D" Alessio, F. (2015). El proceso estratégico: un enfoque de gerencia. México D.F. México: Pearson.
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La gerencia complementariamente a las actividades propias de la gestion se encargara
de la gestion financiera y de la auditoria interna.

El area de proveedores se encargara de las actividades de suministro de insumos,
financiamiento y captacion de la produccion de arroz en céscara de los diferentes productores
de las regiones Lambayeque y San Martin, asi como, de las actividades de responsabilidad
social con las poblaciones de las zonas de influencia.

El area de produccion se encargara del control del arroz, desde su ingreso en cascara
hasta culminar el proceso de almacenaje en el molino de arroz pilado; asimismo, es
responsable del control de insumos, subproductos y repuestos de equipo y maquinaria de
molienda.

El area comercial se encargara del marketing y ventas de arroz pilado en el mercado
nacional e internacional, buscando diversificar la demanda y realizando estudios de
comportamiento del consumidor para proveer de informacion confiable a las otras areas.

El area de investigacion y desarrollo se encargara de la mejora continua de los procesos
y el producto, para mejorar la productividad y la calidad. También se encargara de la
vigilancia tecnologica en bisqueda de alternativas de desarrollo de productos innovadores a
partir del arroz y sus subproductos, como la céscara, el polvillo y el fielen.

7.5. Medio ambiente y ecologia — responsabilidad social

Como se senala en el analisis PESTE, en relacion al andlisis de las fuerzas ecologicas y
ambientales, la forma de sembrar arroz por inundacion propicia el efecto invernadero y ello
sumado al requerimiento de agua para el sembrio, afecta la sostenibilidad, lo que podria
generar la necesidad de disminuir la produccion de arroz y por ende afectaria a la industria

molinera.



86

Para contrarrestar ello y lograr el balance entre lo econémico, lo social y lo ambiental,
se trabajara en forma integrada las estrategias planteadas para que, a través de la fidelizacion
de los productores de arroz, mediante acompafiamiento técnico, financiero y con el desarrollo
de actividades de responsabilidad social en sus zonas de procedencia, se pueda asegurar la
calidad de producto y el uso sostenible de los recursos naturales en toda la cadena productiva.

La implementacion de las estrategias aludidas se dara en el marco de las politicas de
fomentar el uso de tecnologia sostenible en toda la cadena productiva, ser una empresa
socialmente responsable e interiorizar la cultura de calidad y desarrollo sostenible en todo el
personal de la empresa.

7.6. Recursos humanos y motivacion

En el item 7.4. se ha propuesto una estructura organizacional funcional de la empresa
COMOLSA para poder implementar las estrategias propuestas; se requiere que en cada area
exista personal con las competencias que amerita las funciones del area y a la vez, tenga las
habilidades personales de trabajar en equipo con los integrantes de las otras areas, enfocados
al logro de los objetivos de corto y largo plazo consignados y que estdn alineados a la vision
de la empresa.

Asi mismo, el recurso humano de la empresa debe generar sinergia con los actores de
los otros eslabones de la cadena productiva para comulgar intereses y lograr una relacion
ganar — ganar. Es importante el liderazgo del gerente y los jefes de area para alinear los
intereses personales de todo el recurso humano con los intereses de la empresa, generando

altos niveles de motivacion.
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7.7.  Gestion del cambio

La implementacion de las estrategias seguramente generard algunas resistencias al
cambio en el personal directivo y operativo de la empresa; se plantea pasar de una empresa de
manejo familiar, que no tiene relacion con sus proveedores, con un Unico cliente de arroz
pilado, que a la vez es miembro del mismo grupo econémico y con participacion solo en el
mercado nacional, a una empresa de un manejo funcional, integrada con sus proveedores, con
portafolio de productos y clientes, enfocada a la innovacion de nuevos productos, a una cultura
de uso sostenible de recursos y a desarrollar nuevos mercados en el ambito internacional.

Para ello se plantean acciones como: (a) establecer la necesidad de cambiar; (b)
conformar un equipo directivo facultado y comprometido con el cambio; (c) crear canales de
comunicacion permanente con el personal de la empresa, en relacion a explicar el plan que se
ird implementando, de los logros alcanzados y las dificultades que se presenten, asi como, para
responder a las inquietudes de cualquier integrante de la cadena productiva; (d) capacitacion

permanente a todo el recurso humano de la empresa.

7.8.  Conclusiones
Para lograr la vision planteada por COMOLSA de ser el primer productor de arroz pilado
del Pert, se requieren estrategias que generen un cambio estructural y cultural de la empresa.
En esas condiciones la implementacion de estas estrategias requiere por un lado el
compromiso y liderazgo de los directivos para monitorear y salvaguardar el éxito de todo el
proceso y, por otro lado, un cambio cultural de todos los actores de la cadena productiva, que
generen actitudes proactivas a la integracion, a la asociatividad, a la calidad y al respeto por el

medio ambiente.
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Para ello se han planteado objetivos de corto plazo, alineados a cada objetivo de largo
plazo, que permitira ir evaluando los resultados parciales y hacer las correcciones pertinentes o
cambiar estrategias, valorando algunas estrategias de contingencia. Asimismo, se han
establecido las politicas a implementar para poder apoyar el cumplimiento de las actividades
vinculadas a las estrategias y que son soportadas en los principios y valores de la empresa.

Por otro lado, se han caracterizado las areas de la nueva estructura organizacional, asi
como, los recursos financieros, fisicos, humanos y tecnoldgicos requeridos para la
implementacion de las estrategias; complementariamente se consigna la vinculacion de las
politicas y estrategias con el cuidado del medio ambiente y la responsabilidad social, que le da

caracter de viabilidad al plan estratégico propuesto.
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Capitulo VIII: Evaluacion Estratégica

El proceso de evaluacion estratégica se da a lo largo de todo el planeamiento
estratégico, es permanente e iterativo. Los entornos, tanto interno como externo, de las
organizaciones son dindmicos por ello se hace necesario contar con mecanismos de evaluacion
estratégica eficaces en donde la retroalimentacion es fundamental y debe ser adecuada y
oportuna.
8.1. Perspectivas de Control

La actualidad el entorno de las organizaciones presentan cambios constantes esto las
obliga a tener capacidad de reaccion oportuna, es por ello que el control es primordial, para
ello el Tablero de Control Balanceado -en inglés: Balanced Scorecard (BSC) es una potente
herramienta que se utilizara.

8.1.1. Aprendizaje interno

Esta perspectiva se desarrolla alrededor de la interrogante: ;Cémo debe mi
organizacion aprender y mejorar para alcanzar la vision?, esta perspectiva medira aspectos
relacionados con el capital humano como por ejemplo la retencion, productividad y
satisfaccion del personal, otro aspecto son los sistemas e infraestructuras referido a los
recursos puestos a disposicion del personal para realizar su trabajo y un aspecto muy
importante como el clima organizacional que indica como se sienten los colaboradores en la
empresa y cuan involucrados estan con los objetivos de la organizacion.

8.1.2. Procesos

Esta perspectiva busca identificar los procesos que son claves para la organizacion en
alcanzar los objetivos y expectativas tanto de los accionistas como de los clientes. Existen

muchos procesos que pueden tomarse en cuenta es importante seleccionar aquellos que
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generan un valor real a la estrategia planteada. Los procesos deben estan orientados a la
mejora continua, elevar la productividad de la planta y a alcanzar los objetivos planteados.

8.1.3. Clientes

Esta perspectiva se medird los aspectos relacionados con las soluciones destinadas
satisfacer las necesidades de los clientes, con ello se podra evaluar la participacion de
mercado, la retencion, captacion y rentabilidad de los clientes y consumidores. Con esta
informacion se puede saber si se esta yendo por el camino trazado y si es necesario realizar
acciones correctivas oportunas que permitan a la organizacion encaminarse nuevamente a fin
de lograr el objetivo trazado

8.1.4. Financiera

En esta perspectiva permite analizar los ingresos, costos y rentabilidad que la
organizacion estd generando con las diferentes acciones tanto comerciales como de produccion
que se estan realizando. Los indicadores econdmico-financieros son fundamentales en la toma
de decision de la organizacion por ello deben ser evaluados de manera constante a fin de que

sigan alineados a los objetivos trazados y permita alcanzar la visién general.

8.2. Tablero de Control Balanceado (Balanced Scorecard)

El tablero de Control Balanceado permite evaluar el desempefio de la organizacion por
medio de cuatro perspectivas: a) financiera, b) clientes, c) procesos internos y d) aprendizaje y
crecimiento. Segin D" Alessio (2015), con el tablero de control se puede ejercer una vision
integral y holistica de la organizacion, ademas facilita la evaluacion de la estrategia a través de

la medicién y comparacién (Tabla 30).



Tabla 30
Tablero ce control balanceado COMOLSA

Objetivos a Corto Plazo Perspectiva Responsable Indicador Unidad de Medida Periodo
Del 2019 al 2022 se incrementara al 2.7% la { {
OCP L - . . Area de proveedores / Area Y .
participacion de mercado de produccion de arroz pilado Cliente ., Participacion de mercado Porcentaje Mensual
1.1 . de producciéon
en el Perti.
Del 2023 al 2024 se incrementara al 3.8% la { {
OCP S . . . Area de proveedores / Area S, .
participacion de mercado de produccion de arroz pilado Cliente ., Participacion de mercado Porcentaje Mensual
1.2 . de producciéon
en el Pert.
Del 2025 al 2027 se incrementara al 4.9% la { {
OCP S . . . Area de proveedores / Area L .
participacion de mercado de produccion de arroz pilado Cliente ., Participacion de mercado Porcentaje Mensual
1.3 . de producciéon
en el Pert.
OCP | Del 2028 al 2030 se 1ngrfementara al §A) la partlclpa’cmn Cliente Area de proveedo'rc’es / Area Participacién de mercado Porcentaje Mensual
1.4 | de mercado de produccion de arroz pilado en el Peru. de produccion
O2CIP Del 2019 al 2022 se exportara 800 t/afio de arroz pilado Cliente Area de g(r)?:lleurici;?n / Area Exportacion de arroz Toneladas / afio Mensual
OCP Del 2023 al 2024 se exportara 2000 t/afio de arroz Cliente Area de producc?lon / Area Exportacién de arroz Toneladas / afio Mensual
2.2 | pilado. comercial
OCP Del 2025 al 2027 se exportara 3200 t/aio de arroz Cliente Area de producgon / Area Exportacion de arroz Toncladas / afio Mensual
2.3 | pilado. comercial
OCP Del 2028 al 2030 se exportara 4500 t/afio de arroz Cliente Area de producc?lon / Area Exportacion de arroz Toneladas / afio Mensual
2.4 | pilado. comercial
OCP | Del 2019 al 2022 se incrementara a 69% el indice de o Area de produccion / e . .
s, . . Aprendizaje Interno S Indice de conversion Porcentaje Anual
3.1 | conversion de arroz en cascara a pilado. Investigacion y desarrollo
OCP | Del 2023 al 2024 se incrementara a 69% el indice de . Area de produccion / e ., .
s X . Aprendizaje Interno S Indice de conversion Porcentaje Anual
3.2 | conversion de arroz en céscara a pilado. Investigacion y desarrollo
OCP | Del 2025 al 2027 se incrementara a 71% el indice de o Area de produccion / e . .
5 . ) Aprendizaje Interno S s Indice de conversion Porcentaje Anual
3.3 | conversion de arroz en cascara a pilado. Investigacion y desarrollo
OCP | Del 2028 al 2030 se incrementara a 73% el indice de . Area de produccion / e ., .
., X . Aprendizaje Interno S Indice de conversion Porcentaje Anual
3.4 | conversion de arroz en cascara a pilado Investigacion y desarrollo
OCP | Del 2019 al 2023 se certificara el Sistema de Gestion de . . e .
41 | 1a Calidad: ISO 9001 Procesos Gerencia Numero de certificaciones Unidad Anual
OCP | Del 2024 al 2026 se certificara el Sistema de Gestion de . . P .
42 | Seguridad y Salud Laboral: ISO 45001 Procesos Gerencia Numero de certificaciones Unidad Anual
OCP | Del 2027 al 2030 se certificara el Sistema de Gestion de . . e .
43 | Medioambiente: 1SO 14001 Procesos Gerencia Numero de certificaciones Unidad Anual
OCP | Del 2019 al 2022 se habilitaran 200 hectareas de . . Gerencia / Area de Numero de hectareas .
. Financiera o Hectareas Mensual
5.1 | siembra de arroz proveedores habilitadas
OCP | Del 2023 al 2024 se habilitaran 450 hectareas de . . Gerencia / Area de Numero de hectareas ,
. Financiera o Hectareas Mensual
5.2 | siembra de arroz proveedores habilitadas
OCP | Del 2025 al 2027 se habilitaran 700 hectareas de . . Gerencia / Area de Numero de hectareas ,
. Financiera o Hectéreas Mensual
5.3 | siembra de arroz proveedores habilitadas
OCP | Del 2028 al 2030 se habilitaran 1000 hectareas de . . Gerencia / Area de Numero de hectareas .
. Financiera o Hectareas Mensual
5.4 | siembra de arroz proveedores habilitadas

Nota. Adaptado de D’ Alessio, F. (2015). El proceso estratégico: un enfoque de gerencia. México D.F. México: Pearson.
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8.3. Conclusiones

Mediante la implementacion del tablero de control balanceado se podra evaluar de
manera cuantitativa si los objetivos a corto plazo se estan desarrollando de acuerdo a lo
planificado por medio de las diferentes perspectivas que se plantean en el tablero y de no ser el
caso poder realizar las acciones correctivas necesarias y oportunas que permitan retomar el

camino que lleve a la organizacion a la situacion futura deseada.
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Capitulo IX: Competitividad de la organizacion

En el presente capitulo se evaluara la productividad, competitividad de la empresa
Comercial Molinera San Luis SAC y los potenciales clusteres a desarrollar.

9.1. Analisis Competitivo de la empresa Comercial Molinera San Luis SAC

El anélisis de la empresa se basard en el modelo de competitividad de Michael Porter,
que nos permitira identificar las fortalezas de la empresa frente a la competencia.

Comercial Molinera San Luis SAC es considerada una empresa Top en el sector
molineria de arroz a nivel nacional, considerando como factores de €xito su politica de
inversion permanente en tecnologia para mejoras en sus procesos productivos, su alta
capacidad de acceder a lineas de financiamiento en el sistema financiero con lo cual todos los
afios asegura el abastecimiento de arroz en cascara como materia prima para la produccion
permanente de arroz blanco, ademas le permite desarrollar nuevos proyectos como inversion
en obras civiles y ampliacion de la capacidad instalada del molino. Esto a su vez es un factor
clave si se toma la decision de exportar ya que hace la diferencia con un gran porcentaje de
molinos en el sector.

La actual demanda de arroz en el Peru se divide en 2 segmentos: formal e informal,
siendo este segundo el mas importante en consumo masivo pero no el mas relevante para la
empresa, porque a diferencia del sector formal que logra margenes de rentabilidad mayores,
posicionamiento de marcas propias, acceder al sistema financiero, crecimiento sano, estable y
consolidado de la organizacién en todas sus areas, el sector informal es mucho més masivo,

temporal, no se establece un marco legal que les brinde seguridad a los participantes.
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Las estrategias para considerar son las que les permitan seguir creciendo a la compaiia
hasta lograr los objetivos de largo plazo establecidos. En la actualidad la empresa cuenta con
la infraestructura adecuada para desarrollar las estrategias planificadas, lo cual le permite
contar con ventaja competitiva frente a sus principales rivales. Los molinos rivales de
Comercial Molinera San Luis SAC que se encuentran establecidos en la region Lambayeque y
pueden competir bajo condiciones similares son: Industria arrocera de América, Molinera
Tropical del norte, Molino’s Escaly, Los Angeles SRL, Molinera del centro SCRLTDA y
Molinera Sudamérica.

Los sectores afines a la molineria de arroz son el agricola (productores de arroz),
transportes de carga pesada y de comercio (fertilizantes, insecticidas, semillas, agroquimicos).
9.2. Identificacion de las Ventajas Competitivas de Comercial molinera San Luis SAC

Anteriormente se realizd el andlisis interno de la empresa donde se logré establecer los
factores determinantes que le dan ventajas competitivas a la compaiiia frente a su
competencia, logramos priorizar cuales de estos factores son los mas importantes para el
sector molinero de arroz y de tenerlos lograrian hacer una diferencia en el mercado. Estas
ventajas son:

e (alidad del producto: ha logrado posicionar en el mercado formal de supermercados
marcas con alta calidad reconocida de arroz, dandole el valor agregado del
afiejamiento.

e (Conocimiento tecnoldgico: cuenta con un equipo gerencial que aplica la tecnologia en
todos sus procesos productivos permitiéndoles mejoras importantes en volumen y

calidad.
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e Mitigar el riesgo involucrado al negocio: a diferencia de la mayoria de los molinos, no
participa en todas las etapas de la cadena productiva, mitigando de esta forma los
principales riesgos del negocio del arroz.
e Alta capacidad de solvencia: la empresa cuenta con recursos financieros propios como
un capital de trabajo importante y ademas acceso a lineas de financiamiento en el
sistema financiero que le permiten estar a la vanguardia en esta area.
9.3. Identificacion y Analisis de los Potenciales Clusteres del sector molinero

En la industria molinera del arroz, hemos logrado identificar cuales serian los
potenciales cluster que podriamos desarrollar dada las actuales condiciones del mercado;
cluster de molinos de arroz, considerando la ubicacion de los principales molinos de arroz a
nivel nacional, sus altos niveles de participacion en el mercado formal del arroz a nivel
nacional, ademads considerar que estos molinos tienen como caracteristica comun la aplicacion
de procesos productivos con tecnologia que les da la capacidad de exportar altos volumenes de
arroz procesado de existir la oportunidad. Cluster de productores de arroz como proveedores
de insumos, en la region Lambayeque y en la macro region norte estan ubicados la mayor
cantidad de agricultores productores de arroz, lo que nos permitira generar el cluster.
9.4. Identificacion de los Aspectos Estratégicos de los Potenciales Clusteres

Ubicacion geografica; considerando que la region Lambayeque tiene en la actualidad
una alta concentracion de molinos arroceros, de acuerdo al IV Censo Nacional de arroz en
molinos, almacenes y comercio mayoristas (MINAGRI, 2019) existen 569 molinos de arroz a
nivel nacional de los cuales 72 estan ubicados en la region Lambayeque siendo el tercero a

nivel nacional después de Arequipa y Piura, pero se debe considerar que Lambayeque es la
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primera region en volumenes de produccion de arroz en cascara registrando 400,575
toneladas.

También se debe considerar que en la region Lambayeque esta ubicado el APEMA
(Asociacion de productores de molinos de arroz), esta organizacion nos permitiria recabar
mucha informacioén que ayude al claster en uniformizar sus procesos productivos, realizar
proyecciones de produccion con la vision de exportar arroz de calidad con valor agregado,
generando mayores ingresos.

9.5. Conclusiones

Debido a lo anteriormente expuesto se concluye que la empresa Comercial Molinera
San Luis SAC tiene ventajas frente a la competencia directa en la region Lambayeque y
también frente al mercado de molinos a nivel nacional.

Se destaca su ubicacion en una zona estratégica que le permite asegurar el
abastecimiento de materia prima durante todo el afio e incrementar sus volimenes de ventas de
forma constante en el tiempo. También se debe considerar la solidez financiera con la que
cuenta no solo en patrimonio sino en los altos niveles de endeudamiento que puede asumir en
el sistema financiero para invertir en materia prima, capacidad instalada, mejoras en
tecnologia o desarrollo de nuevos productos e investigacion.

Finalmente se concluye que el sector molinero de arroz podria convertirse en cluster,
liderado por Comercial Molinera San Luis SAC considerado como molino referente para la
competencia y donde no es necesario contar con una gran cantidad de molinos, ya que solo
agrupando a la competencia directa de la empresa se asegura tener a los jugadores con los

mismos factores competitivos.
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Capitulo X: Conclusiones y Recomendaciones
Plan estratégico integral

En la Tabla 31 se presenta el Plan Estratégico Integral que resume la propuesta

estratégica que se plantea para el logro de la vision y mision de la empresa COMOLSA,

relacionando las politicas y estrategias con los objetivos de largo y corto plazo, en el marco de

los valores, las politicas y el codigo de ética.

10.2.

Conclusiones finales

La Vision que se definid para este Plan Estratégico es que para el afio 2030 Comercial
Molinera San Luis S.A.C. sera el primer productor y exportador de arroz pilado del
Pert. Esta vision se basa en el cumplimiento de los siguientes cinco objetivos de largo
plazo al 2030: (a) se incrementara a 6 % su participacion en el mercado de produccion
de arroz pilado en el Peru, (b) se exportard 4 500 t/afio de arroz pilado al pais de
Colombia, (c) se incrementard a 73 % el indice de conversion de arroz en céscara a
pilado, (d) se certificara en un sistema integrado de gestion: ISO 9001, 14001 y 45001
y (e) se habilitardn 1 000 hectareas para siembra de arroz.

Se ha detectado diversas oportunidades para el crecimiento de la empresa como es la
reapertura del mercado de Colombia para la exportacion de arroz pilado, la promocion
a nivel mundial y nacional del consumo de arroz fortificado en la lucha contra la
anemia, la reutilizacion de la cascara de arroz como descontaminador ambiental y la
politica nacional de promocion del sector agrario, que aunados a que el Peru es
considerado el pais con mayor indice per capita de consumo de arroz en Latinoamérica
y la ubicacion geografica de la empresa en la macro region Nor Oriente, que concentra
casi el 86% de la produccion nacional de arroz, dan sustento a lo realista y alcanzable

de los objetivos propuestos.
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3. Asimismo, COMOLSA cuenta como fortalezas con una gerencia de amplia
experiencia y conocimiento del sector molinero y toda la cadena de valor de la
produccion de arroz, con una politica de reinversion para el crecimiento continuo de la
empresa, con énfasis al uso de tecnologias de ltima generacidon en su procesamiento
del arroz y que le permite obtener productos de gama alta; para ello, cuenta con
capacidad de endeudamiento en el sistema financiero nacional.

4. Analizando a los principales competidores de COMOLSA se han identificado como
factores de éxito en la industria molinera de arroz, el prestigio del molino, las mejoras
tecnologicas en los procesos de produccion, la expansion a zonas geograficas
estratégicas, la fidelizacion de los clientes, la integracion con la cadena productiva y el
acceso a lineas de financiamiento. COMOLSA presenta debilidad notoria en su
expansion a otras zonas, nacionales e internacionales y requiere mejorar la fidelizacion
de sus clientes, debido a que no habilita a productores para siembra y comercializa el
total de su produccion de arroz pilado a una empresa consorciada.

5. Los objetivos a largo plazo serdn alcanzados con la implementacion de 9 estrategias
referidas a mejorar el valor nutritivo del arroz, implementar nuevas tecnologias en el
proceso de pilado, incrementar la capacidad de produccion del molino actual en la region
Lambayeque, ingresar con nuevas instalaciones en la region San Martin, implementar
un plan de habilitacion para productores de arroz en céscara, aplicar tecnologia limpia
en el proceso de siembra de arroz en las areas habilitadas, exportar arroz pilado a
Colombia, implementar en la empresa la gestion por procesos e implementar un modelo
de calidad.

6. Laimplementacion del area de investigacion y desarrollo permitird generar nuevos

productos en base del arroz, con énfasis en productos saludables como el arroz
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fortificado y que faciliten el modo de vida, como el arroz instantaneo. Ello da un valor
agregado al arroz, lo cual incrementa los margenes de rentabilidad de la empresa y
mejora sus expectativas de participar en nuevos nichos de mercado nacional e
internacional, diversificando su oferta y portafolio de clientes de arroz pilado.
Recomendaciones finales

Se recomienda entregar al gerente general de la empresa COMOLSA el presente Plan
Estratégico para ser implementado a partir del afio 2019.

COMOLSA debe trabajar en conjunto con otras instituciones vinculadas al Consejo
Nacional del Arroz, para promover el uso eficiente de los recursos naturales y de
tecnologia limpia, en toda la cadena productiva del arroz, para incrementar la
competitividad del producto en comparacion con otros que son mas atractivos para la
agroexportacion y revertir la tendencia a cambio de cultivo. Se debe asegurar el
principio de equidad para todos los eslabones, asi como, procesos tecnoldgicos
sostenibles y regidos por las normas internacionales ambientales y de calidad.
COMOLSA debe aliarse con instituciones educativas para realizar investigaciones con
la finalidad de mejorar el rendimiento por hectarea, el valor nutritivo del arroz, su
resistencia al pilado, desarrollar nuevos productos en base al arroz y nuevas
aplicaciones de los subproductos, que permitan mejorar los margenes de rentabilidad
en toda la cadena productiva y asi alentar su produccion. Se debe respetar la equidad

en los beneficios tanto para los productores como para los molineros.
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personal y de la poblacion de las zonas de influencia. alta tecnologia.

Mision: Somos una empresa que transforma y comercializa arroz de forma eficiente y competitiva, con capacidad de ofrecer al mundo productos certificados de calidad e innovadores. Contamos con
personal altamente capacitado y equipamiento de ultima generacion tecnologica. Operamos de manera responsable, preservando el medio ambiente y mejorando la calidad de vida de nuestro

Vision: Para el ano 2030 Comercial Molinera San Luis S.A.C. sera el primer productor y exportador de arroz pilado del Peru reconocido por la calidad de sus productos y sus procesos eco amigables.

OCP 1.4: del 2028 al 2030 se
incrementard al 6% la
participacion de mercado de
produccion de arroz pilado en el
Pert.

OCP 2.4: del 2028 al 2030 se
exportara 4500 t/afio de arroz
pilado.

OCP 3.4: del 2028 al 2030 se
incrementara a 73% el indice de
conversion de arroz en cascara a

pilado

OCP 5.4: del 2028 al 2030 se
habilitaran 1000 hectareas de
siembra de arroz

OBJETIVOS A LARGO PLAZO PRINCIPIOS CARDINALES
INTERESES ORGANIZACIONALES OLP1 OLP2 OLP 3 OLP 4 OLP 5
1. Incrementar participacion en el mercado de molienda de
arroz en cascara
2. Mejoramiento de la calidad de los proceso y productos. ; ;
3. Incursionar en mercados internacionales con fines de SZ:rll i?ﬁg’scﬁnéericnljrleﬁgﬂg;?a Al2030 Comercial Molinera | A12030 Comercial Molinera San | Al 2030 Comercial Molinera San Al 2030 Comercial Molinera
exportacion 6% su particinacién en ol San Luis S.A.C. exportard 4 500 | Luis S.A.C. incrementarda 73 % |  Luis S.A.C. certificard en un San Luis S.A.C. habilitara 1000 POLITICAS
o Sup pacio t/afio de arroz pilado al pais de | el indice de conversion de arroz | sistema integrado de gestion: ISO , i
mercado de produccion de arroz Colombi X iad 9001. 14001 v 45001 hectareas de siembra de arroz
pilado en el Perti olombia. en cascara a pilado. s y 45001.
ESTRATEGIAS
Implementar nuevas tecnologias P2. P3. P4. PS
en el proceso de pilado de arroz T
Incrementar la capacidad de X X X
produccion de arroz pilado en la P2, P3, P4, P5
region Lambayeque
Mejorar el \glr(())rznutrltlvo del P1. P2, P3, P4, PS
Ingresar al mercado de X X
produccion de arroz pilado en la P2, P3, P4, P5
region San Martin
Implementar la habilitacion en el
proceso de produccion de arroz P1, P2, P3, P4, P5
cascara
Aplicar tecnologia limpia en el X X X X X
proceso de siembra de arroz en P1, P2, P3, P4, P5
las hectareas habilitadas
Exportér0 allgrn(zﬁigllado a P1, P2, P3, P4
- X X X X
Implementar gestion por P3. P4
procesos en la empresa ’
Implementar un modelo de X X X X P3. P4
calidad en la empresa
OCP 1.1: del 2019 al 2022 se OCP 3.1: del 2019 al 2022 se
incrementard al 2.7% la OCP 2.1: del 2019 al 2022 se incrementara a 69% el indice de r?gp 451 ?el 20dl ? él 2tOZ3 d Oth’.li.l .'deég(()) 1h9 atl,2022 dse
TABLERO DE CONTROL participacion de mercado de exportara 800 t/afio de arroz conversién de arroz en ciscaraa | o ica(r: llii eg.lisg 98(5) 110n ¢ b e}ranb d cctareas de TABLERO DE CONTROL
produccion de arroz pilado en el pilado. pilado. a Lalldad: Siembra de arroz
Peru.
OCP 1.2: del 2023 al 2024 se OCP 3.2: del 2023 al 2024 se OCP 4.2: del 2024 al 2026 OCP 5.2: del 2023 al 2024
incrementara al 3.8% la OCP 2.2: del 2023 al 2024 se | incrementard a 69% el indice de | certificar Sistema de Gestion de habilit'ar.éne 450 he;éreas die
participacion de mercado de exportard 2000 t/afio de arroz | conversion de arroz en cascaraa | Seguridad y Salud Laboral: ISO iembra d
produccion de arroz pilado en el pilado. pilado. 45001 siembra de arroz
Peru.
. PERSPECTIVAS
PERSPECTIVAS OCP 1.3: del 2025 al 2027 se OCP 3.3: del 2025 al 2027 se . . o
Financieras incrementard al 4.9% la OCP 2.3: del 2025 al 2027 s¢ | incrementara a 71% el indice de SSP 4'53 : fel 2058 gl 2t(,),3’0 ‘ ?1Ct§)‘ 1%3 ',de; ggis ‘11,2027;‘3 Financieras
Clientes participacion de mercado de exportard 3200 t/afio de arroz | conversion de arroz en céscara a CeM] ldc‘ar lts)‘ema~ fSOe]SA;ggl ) o Z'mmb d oz Clientes
Procesos produccion de arroz pilado en el pilado. pilado. edioambiente: siembra de arroz Procesos
Aprendizaje Pera. Aprendizaje

RECURSOS

ESTRUCTURA ORGANIZACIONAL

PLANES OPERACIONALES

VALORES
* Enfoque al
cliente:
cumplir con
las solicitudes
de los clientes
de manera
oportuna y
eficiente
velando por
su
satisfaccion.
*Compromiso
con el medio
ambiente:
hacer uso de
tecnologias y
procesos de
reciclaje y
reutilizacion
necesarios
para no dadar
el medio
ambiente.
*Integridad:
las
actuaciones
del personal
deben ser
llevadas a
cabo de
manera
honesta,
transparente y
guiada por
altos valores
morales.
*Trabajo en
equipo: que
todas las
areas
involucradas
trabajen en
armonia y
apoyo mutuo,
primando el
objetivo
comun antes
que el
individual.

CODIGO
DE ETICA:
- Proteger el

medio
ambiente
con el uso
de la
tecnologia,
ayudando el
uso eficiente
de los
recursos.

- Velar por
la seguridad
de los
clientes,
trabajadores
y
proveedores.
- Propiciar
la
formalidad
entre los
agentes
participantes
en el sector
arrocero.

- Respetar la
legislacion
peruana.

Nota. Adaptado de D"Alessio, F. (2015). El proceso estratégico: un enfoque de gerencia. México D.F. México: Pearson.
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4. COMOLSA debe aliarse con molinos con experiencia en exportacion para
disminuir los riesgos en su propdsito de desarrollar nuevos mercados
internacionales.

5. Si bien COMOLSA pertenece al grupo econémico Valle Norte, la gerencia debe
fomentar la gestién autonoma de la empresa, para respetar el nivel heterogéneo de
los ciclos de vida de las empresas del grupo, sincerando la realidad financiera de
cada una de ellas y disminuyendo el riesgo del grupo.

6. COMOLSA debe implementar la estructura organizacional propuesta para
potenciar la fidelizacioén de productores con el area de proveedores; la
diversificacion de productos y mercados internacionales con las areas de
investigacion y desarrollo y comercial.

10.4. Futuro de la empresa Comercial Molinera San Luis S.A.C. (COMOLSA)
La posicion que se espera de la empresa el afio 2029 se muestra en la Tabla 32.
Tabla 32

Posicion futura de la empresa COMOLSA

ITEM Situacion Actual Situacion Futura

Volumen de arroz en
cascara procesado en t/afio

48 000 210 000

Participacion de mercado de
produccion de arroz pilado

0 0
en ol Pertt 1,37 %. 6 %.

Exportacion de arroz pilado
en t/afio.

Indice de conversion de 67 % 73 %
arroz en cascara a pilado

Certificaciones 0 3
internacionales de gestion

(unidades)

Habilitacion a productores 0 1 000
(hectareas)

0 4 500
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Apéndice A: Entrevistas personales
Transcripcion de entrevista realizada el 07 de Abril del 2,019 al Sr. Henrry Aldana
Bravo quien ocupa el cargo de gerente de finanzas del Grupo empresarial Gasco.
Sr. Aldana buenas tardes, muchas gracias por acceder a la entrevista programada;
como le comentamos, estamos realizando nuestra tesis sobre Comercial Molinera
San Luis SAC y como sabe el sector molinero del arroz no cuenta con mucha
informacion por lo que recurrimos a su experiencia para recabar informacion
importante para nuestra investigacion.
A continuacion, procederemos a realizar una serie de preguntas abiertas, por favor

siéntase libre de contestar.

(Dentro de la administracion de Comolsa existe un organigrama establecido?

No existe un Organigrama pero si una estructura que se trata de mantener, en
ocasiones las funciones se duplican.

(Quién es el gerente de Comolsa?

El Ingeniero Victor Mifan, €l tiene mas de 20 afios de experiencia en el sector
arrocero y en el tiempo se ha desempenado en diversas areas que le permiten tener
el conocimiento suficiente para gerenciar la compania. Su estilo de gerencia es
horizontal y se reune con todas las jefaturas de cada area.

(Dentro de la estructura administrativa existe un area de auditoria?

Si, existen dentro de la organizacion 2 personas encargadas de realizar auditorias a
las diferentes areas, no trabajan bajo un plan preestablecido sino mas bien dan
prioridad de acuerdo con los requerimientos de gerencia. Los procesos permanentes

son los arqueos de caja y cuadres de inventarios.
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(La empresa cuenta con un area de Marketing?

No, todo lo relacionado a marketing por una decision de directorio esta centralizado
en la empresa relacionada Tambos Pertt SAC.

(Como es la relacion entre Comolsa y la relacionada Tambos Pera SAC?

El acuerdo del directorio fue que Comolsa solo produce el arroz pilado y vende a
Tambos Peru de acuerdo con sus requerimientos, todo lo relacionado con
posicionamiento de marca y un presupuesto de marketing lo asume Tambos Pert,
esto para los proximos afios cambiara, donde Comolsa tendrd un presupuesto
asignado para el desarrollo de sus marcas propias.

(Qué cantidad de arroz procesa el molino?

Nosotros trabajamos 2 turnos de 8 horas diarias todo el afio, a excepcion del mes de
diciembre, que lo utilizamos para mantenimiento de los equipos. Pilamos alrededor
de 48 mil toneladas al afio, con un rendimiento de 67%.

(El arroz que procesan es de Lambayeque?

Nosotros compremos arroz en cascara de productores no solo de Lambayeque,
también de Piura, Amazonas y San Martin; inclusive en menor volumen de
Cajamarca y La Libertad. A diferencia de otros molinos, no financiamos la siembra,
compramos en la cosecha, mayor porcentaje al contado (cerca del 88%) y todo
nuestro arroz pilado lo vendemos a Tambo, que es una empresa del grupo. con una
politica de venta del 85% a crédito con plazo maximo de pago de 120 dias.

(Qué perspectiva de crecimiento tienen?

Hemos pensado invertir para el afio 2020, 3,5 millones de délares en activos, con
financiamiento de los bancos. Nuestra idea es ingresar al mercado de la region de

San Martin, con un molino similar al que tenemos, con mayor énfasis en area de
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secado y secadores industriales, porque el arroz de esa zona sale con mucha
humedad.

También hemos pensado en exportar, hay buenas condiciones actualmente para
exportar a Colombia; tenemos que defendernos del ingreso de arroz importado que
hace bajar los precios, a pesar de contar con regulaciones. Estos ultimos meses
hemos preferido no vender y estamos stockeados en los almacenes, esperando que
el precio mejore. Para ello si financiaremos la siembra de unas cuantas hectareas
(mil mas o menos) para poder asegurar la calidad del arroz para exportacion.
Quisiéramos mantener nuestro posicionamiento de arroz de gama alta.

(Cuando inicia el proceso de abastecimiento de arroz para Comolsa?

Comolsa a diferencia de la mayoria de los molinos no participa en el proceso inicial
de produccion del arroz, “habilitando” a los agricultores con pagos adelantados.
Victor Minan como gerente de la empresa, con la experiencia que tiene del mercado
y sobre todo en el area de acopio. Lo que hace es cuando inicia la campana de arroz
salen a comprar directamente a los productores ofreciendo precio ligeramente
mayor sobre el mercado. Al final de la campaiia se apoya a los agricultores con la
cosecha, pagando la mano de obra o maquinaria, esto les permite minimizar el
riesgo de la siempre.

(El principal cliente de Comolsa es Tambos Perti?

Si, del 100% de la produccion de Comolsa, 85% compra Tambos Peru, 1% a AGA
Representaciones SAC otra empresa distribuidora relacionada del grupo y la
diferencia del 14% son subproductos.

(Qué sucederia en el caso hipotético que Tambos Peru quiebre, tienen algun plan

B?
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En este momento no existe un plan B para Comolsa, es totalmente dependiente de
Tambos lo cual genera un gran riesgo comercial. Para tratar de mitigar el riesgo de
concentracion, Tambos ha desarrollado nuevos canales de distribucion y
diversificado los productos que distribuye.

(Como es el procedimiento actual de abastecimiento de materia prima (arroz en
cascara) en Comolsa?

Antes de que se inicie las campafas de cosecha de arroz establecemos cuanto es la
suma de nuestras lineas de financiamiento en los diferentes bancos, lineas que
tomamos como capital de trabajo para poder comprar la mayor cantidad posible de
materia prima para asegurar la produccién de todo el afo, todas las compras se
realizan al contado. En paralelo le pedimos a Tambos nos defina el volumen de
compra proyectado para el afio, asi definimos cuanto arroz necesitamos tener en
stock y cuanto necesitamos producir. Si tenemos capacidad o vemos que los precios
van a estar mas bajos que los afios anteriores, tratamos de comprar inventarios para
un mes mas o dos. Eso equivale en dinero casi 6 millones de soles por mes de
compra, de esa manera logramos definir nuestra meta anual.

(A nivel del area de operaciones, tienen diferentes areas?

Si, tenemos el area de produccion, control de calidad y almaceneros que se dividen
a su vez en tres, productos terminados, materia prima y uno para insumos.

(Qué hace el area de control de calidad?

Son los encargados de revisar los porcentajes de rendimientos, niveles de humedad
y calidades de arroz en el acopio y en el despacho. Desde cuando se compra el
arroz en cascara ellos determinan la calidad, si el arroz es de baja calidad se ajusta
el precio final de venta. También son los encargados de los controles de

fumigacion, el mantenimiento en los almacenes.
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(Comolsa realiza habilitacioén a productores de arroz?

Nosotros no trabajamos de esa forma, solo habitamos a 3 personas del 100% de
nuestros proveedores recurrentes. Nuestro abastecimiento esta totalmente
diversificado y la forma de abastecernos a diferencia de la gran mayoria de molinos
de arroz es comprar en la campafia de cosecha pagando unos puntos sobre el precio
del mercado. En algunos casos apoyamos pagando maquinaria para la cosecha,
sacos 0 mano de obra y al final se hace una liquidacion descontando los gastos
realizados.

(Ustedes cuando compran buscan algun tipo de arroz o buscan calidades?

El extra hasta 5% de quebrado, el superior desde 5% hasta 15% y el econdémico que
es 25% de quebrado. Comolsa compra extra para mantener niveles de calidad
exigidos por los supermercados y por los segmentos donde estamos enfocados.
También existen otro tipo de clasificacion para calidades de arroz, que son el arroz
fresco o el arroz afiejado. El arroz afiejado tiene un precio mayor que el arroz
fresco.

(Existe la posibilidad de buscar ampliar su capacidad de produccion y
abastecimiento?

Se tomo una decision corporativa donde toda la inversion en ampliar la
comercializacion la realizaria Tambos Peru y por el momento Comolsa se
mantendria igual.

Solo se considerarian inversiones puntuales en mejorar los cuellos de botella que
existan en las lineas de produccion, por ejemplo, comprar maquinaria selectoras por

color para la etapa final del proceso. Con estas inversiones puntuales hemos
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logrado ampliar nuestra capacidad de produccion a 52,000 sacos al 100% de
capacidad instalada.

(Qué cantidad de arroz procesa el molino?

Nosotros trabajamos 2 turnos de 8 horas diarias todo el afio, a excepcion del mes de
diciembre, que lo utilizamos para mantenimiento de los equipos. Pilamos alrededor
de 48 mil toneladas al afio, con un rendimiento de 67%.

(El arroz que procesan es de Lambayeque?

Nosotros compremos arroz en cascara de productores no solo de Lambayeque,
también de Piura, Amazonas y San Martin; inclusive en menor volumen de
Cajamarca y La Libertad. A diferencia de otros molinos, no financiamos la siembra,
compramos en la cosecha, mayor porcentaje al contado (cerca del 88%) y todo
nuestro arroz pilado lo vendemos a Tambo, que es una empresa del grupo. con una
politica de venta del 85% a crédito con plazo maximo de pago de 120 dias.

(Qué perspectiva de crecimiento tienen?

Hemos pensado invertir para el afio 2020, 3,5 millones de dolares en activos, con
financiamiento de los bancos. Nuestra idea es ingresar al mercado de la region de
San Martin, con un molino similar al que tenemos, con mayor €nfasis en area de
secado y secadores industriales, porque el arroz de esa zona sale con mucha
humedad.

También hemos pensado en exportar, hay buenas condiciones actualmente para
exportar a Colombia; tenemos que defendernos del ingreso de arroz importado que
hace bajar los precios, a pesar de contar con regulaciones. Estos ultimos meses
hemos preferido no vender y estamos stockeados en los almacenes, esperando que

el precio mejore. Para ello si financiaremos la siembra de unas cuantas hectareas
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(mil mas o menos) para poder asegurar la calidad del arroz para exportacion.
Quisiéramos mantener nuestro posicionamiento de arroz de gama alta.

(Cuadles considera sean sus mayores fortalezas como empresa?

Considero que una de nuestras mayores fortalezas es que tenemos credibilidad
crediticia, lo cual nos permite mantener siempre los procesos con tecnologia de
vanguardia; actualmente somos uno de los pocos molinos que cuenta con secadores
industriales, lo cual nos permite captar arroz de la region oriental que como
sabemos es una region de alta produccion de arroz en céscara, pero tiene mucha
humedad, lo que hace quebrar al arroz al momento de pilar. Asimismo, contamos
con mucha experiencia en el sector, conocemos bien toda la cadena de produccion,
lo que nos permite tratar siempre de ofrecer arroz de gama alta

LY si hubiera que mencionar algo que mejorar?

Trabajar mas con los agricultores desde el inicio de la siembra, para asegurar la
calidad de toda la cadena; tratar de fortalecer el trabajo en conjunto con otros
molinos, tenemos una organizacion llamada APEMA, pero tenemos que

fortalecerla con molinos de otras zonas y ser un gremio fuerte a nivel nacional.



