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Introduccién

El sector agroexportador peruano ha crecido en forma acelerada en los
ultimos afios y se ha consolidado como uno de los sectores econémicos
mas dindmicos a nivel nacional. Este crecimiento se debe en gran parte al
esfuerzo desplegado por empresas privadas para aprovechar eficazmente
las ventajas comparativas del pais. Sin embargo, a pesar de estas favorables
condiciones, el sector cuenta con debilidades que obstaculizan un desarrollo
sostenible en el largo plazo. Uno de los principales problemas para ello es
la inexistencia de un sistema nacional de innovacion, que tenga informa-
cion nacional e internacional del sector y que permita la acumulacion de
conocimientos para su distribucion y uso.

Una solucién a esta problematica es establecer una estrategia para ges-
tionar el conocimiento como fuente de ventajas competitivas. La gestion
eficiente de este recurso permitira desarrollar en el largo plazo una cultura
de calidad. Esto propiciara la generacién de ventajas competitivas y el
aprovechamiento de las ventanas de oportunidades en el mercado mundial
en forma continua. A partir de las consideraciones anteriores, la presente
investigacidn tiene como objetivo proponer una estrategia de gestion del
conocimiento, dirigida a los agricultores y a los empresarios agroexporta-
dores, para contribuir con el desarrollo del sector agroexportador. De esta
manera se busca que el conocimiento se genere, almacene, distribuya y use
para lograr una cultura de calidad en el sector.
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La metodologia utilizada para esta investigacion parte, en primer lugar,
de la revisién de bibliografia relacionada con el tema, informacién de apoyo
y publicaciones de instituciones publicas y privadas. Todo lo cual sirvié
de base para conocer la situacion actual y determinar la problematica del
sector. Adicionalmente, y con el fin de tener referencias sobre resultados
exitosos basados en la gestion del conocimiento como parte de una estra-
tegia, se analizaron los casos de Chile y Espafia. Esta informacién se utilizo
posteriormente como benchmarking para trazar una estrategia de desarrollo
del sector, en lo que respecta a su aplicacién en un cultivo especifico: el de
berries. Este es un cultivo innovador, con potencial desarrollo para el Peru,
que tiene probada rentabilidad en otros paises, como es el caso de Chile.

Posteriormente, como parte de la investigacion cualitativa, se entrevistd
a expertos del sector sobre la situacion actual y la problematica encontrada.
De esta manera, y a través del software ATLAS.ti que permite revisar los
protocolos de las entrevistas, se pudo determinar los factores criticos de
éxito del sector agroexportador, que fueron evaluados en la investigacion
cuantitativa; en lo que respecta a la investigacion cuantitativa, se realizaron
dos evaluaciones, tanto para agricultores como para empresas agroexpor-
tadoras. Asi, se buscé identificar las principales variables o factores criticos
de éxito relacionados con el conocimiento, asi como conocer la situacion
actual de la gestion del conocimiento en el sector, el interés por el cultivo de
productos innovadores y la propension a la innovacion y asociatividad.

Con el softwarre SPSS se analizaron los resultados de las encuestas, a
través del analisis factorial y del analisis de clusters, para obtener los factores
criticos por cada propensién a la innovacion y asociatividad.

Con los resultados obtenidos de la investigacion empirica, tanto cua-
litativa como cuantitativa, se propuso una estrategia basada en la admi-
nistracion de recursos. La misma que servira para aplicar la gestion del
conocimiento en el desarrollo del sector agroexportador.

Los alcances del presente estudio estdn enfocados en los agricultores,
las empresas agroexportadoras y las entidades generadoras de innovacion
y tecnologia. Se planteara una aplicacion practica para un nuevo cultivo,
como son los berries.
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Por razones de tiempo, recursos y disponibilidad de informacién, los
tamafios de muestra y las zonas de muestreo para las encuestas han sido
limitados. Asimismo, no se ha considerado el efecto de la idiosincrasia en la
empresa agroexportadora como elemento facilitador para la conformacion
de alianzas con asociaciones de agricultores.

Por otro lado, representantes del sector privado sefialan como una
debilidad de la estrategia la participacién del Estado, del cual existe una
percepcion negativa por parte de dicho sector. Se considera importante
también establecer mecanismos que permitan un trabajo conjunto, que
pueda tener una continuidad en el tiempo a pesar de los cambios de auto-
ridades del gobierno.

Las secciones de este estudio estan ordenados de la siguiente manera:
en el capitulo 1 se presenta el marco conceptual, donde se describen los
conceptos vinculados a la gestién del conocimiento, la innovacion y la
asociatividad. Asimismo, se presentan los principios de una estrategia
basada en los recursos de una organizacién y el concepto de una cultura
de calidad.

En el capitulo 2, sobre metodologia, se expone el proceso seguido para la
presente investigacion, que consta de tres etapas: investigacion preliminar,
etapa cualitativa y etapa cuantitativa.

El capitulo 3 contiene la descripcion de la situacion actual del sector
agroexportador en el pais, y de experiencias locales e internacionales de
aplicacion de gestion del conocimiento en este sector.

En los capitulos 4 y 5 se presentan los resultados de las entrevistas
a expertos y las encuestas a agricultores y empresas agroexportadoras.
Estos resultados permiten determinar los factores criticos de éxito para
el desarrollo del sector agroexportador relacionados con la gestion del
conocimiento.

El capitulo 6 contiene la propuesta estratégica para el sector y los
lineamientos de su aplicacion en un cultivo innovador como los berries.
Asimismo, se presenta una metodologia para evaluar y controlar el cum-
plimiento de los objetivos.
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Finalmente, se tiene una discusion, las conclusiones y recomendaciones
de este trabajo de investigacion, los cuales tienen un caracter autocritico
del presente estudio.



Marco conceptual

En el presente capitulo se desarrollan los conceptos sobre los cuales se
sustentara la propuesta de estrategia de gestion del conocimiento para
contribuir al desarrollo del sector agroexportador.

En la actualidad existen aplicaciones exitosas de gestion del conoci-
miento —como es el caso de la Fundacién Chile (Chile) y la Asociacion de
Instituciones de Investigacion y Desarrollo: AINIA (Espafia)— que han
permitido resaltar su importancia en el sector agroexportador. Proponer
una estrategia mediante la aplicacion de la gestion del conocimiento es un
planteamiento innovador y Util para el desarrollo de este sector. Asimismo,
una estrategia basada en recursos y capacidades es una ventaja competitiva
potencialmente mas sostenible en el tiempo.

Esta estrategia, unida a una actitud innovadora de los agricultores
y empresarios agroexportadores, contribuira al desarrollo del sector. La
experiencia internacional demuestra que la innovacion —definida en un
sentido amplio como la capacidad para crear, adaptar o adoptar nuevas
tecnologias— es indispensable para asegurar la sustentatibilidad de una
estrategia de crecimiento de largo plazo. Sobre la base de experiencias exi-
tosas en el Peruy otros paises, se ha encontrado que la asociatividad es otro
de los factores que han propiciado el desarrollo de la agroexportacién, por
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lo que en este capitulo se aborda el concepto de asociatividad y los factores
que motivan a los individuos a participar en acciones colectivas.

Para empezar, se definen los conceptos del conocimiento en la gestion
empresarial, la gestion del conocimiento y sus procesos, la matriz de medios
y los procesos para establecer las actividades que deben realizarse a través
de los medios facilitadores del flujo de conocimiento para el desarrollo de
estos procesos. Posteriormente, se detallan los conceptos de la estrategia
basada en recursos, la innovacion y la asociatividad.

1. El conocimiento en la gestién empresarial

El conocimiento esta mas cerca de la accion que de la creencia, y por tanto
debe ser evaluado y medido en funcién de las decisiones a las que conduce.
Esta es la definicion que hacen Davenport y Prusak (2001):

El conocimiento es una mezcla fluida de experiencias estructuradas, va-
lores, informacién contextual e internalizacién experta que proporciona
un marco para la evaluacion e incorporacién de nuevas experiencias e
informacidn. Se origina y es aplicada en la mente de los conocedores. En
las organizaciones, con frecuencia no solo queda arraigado en documentos
0 bases de datos, sino también en las rutinas, procesos, practicas y normas
institucionales.

Por otro lado, segiin Camposano et al. (2005), el conocimiento es im-
portante en las organizaciones y constituye:

Un flujo continuo entre teoria y practica, una sigue a la otra sin solucion
de continuidad. Los directivos de empresas buscan aquello que funciona
para aplicarlo a su actividad diaria. Y muchas veces lo que funcionallega a
distintas fuentes de manera que es dificil identificar una sola influencia.

Mientras que Kou et al. (2003) sefialan que: «El conocimiento son ac-
ciones, normas, politicas y procedimientos generados o adoptados en una
organizacién para facilitar sus operacionesy su generacion de valor. Es un
bien econémico que genera ventajas competitivas».

De acuerdo con estas definiciones, la relevancia del conocimiento esta dada
por el valor que dan las empresas a la gestién adecuada de este recurso.



Marco conceptual 17

2. La gestion del conocimiento

La gestion del conocimiento es un concepto que explica la utilizacion del
conocimiento en las organizaciones. Segun lo expresado por Garvin (1998),
«es un proceso que engloba generar, recoger, asimilar y aprovechar el
conocimiento, con vistas a generar una empresa mas inteligente y com-
petitiva». Por otro lado, la Fundacién Iberoamericana del Conocimiento
(2002) la define como:

El conjunto de procesos y sistemas que permiten que el Capital Intelectual
de una organizacién aumente de forma significativa, mediante la gestion
de sus capacidades de resolucién de problemas de forma eficiente (en el
menor espacio de tiempo posible), con el objetivo final de generar ventajas
competitivas sostenibles en el tiempo.

Sin embargo, en esta investigacion se utilizara el concepto de gestion
del conocimiento plasmado por Alzamora et al. (2001):

La gestion del conocimiento consiste en administrar el conocimiento, dentro
de una red de personas, en una cultura y con una infraestructura determi-
nada, para lograr resultados organizacionales. Ademas, el conocimiento
es un activo que con su uso aumenta de valor. El conocimiento lleva a la
accion, ésta a la experienciay la experiencia es mas conocimiento. Por tanto,
lograr el uso apropiado y oportuno del conocimiento es una actividad de
suma importancia para la Gerencia del Conocimiento.

La definicion anterior considera tres medios que permiten la organi-
zacion, planificacién, direccion y control del conocimiento. Sin embargo,
Matute (2006) manifiesta que existen seis medios, los cuales seran utilizados
en la presente investigacion:

a) Personas. La gestion del conocimiento se basa en la transformacion del
individuo, pues el conocimiento esta en la personay esta personaes parte
importante de cualquier estrategia de gestion del conocimiento.

b) Cultura. Las personas se desenvuelven dentro de un marco organiza-
cional o sectorial que condiciona su accionar. Se debe tener en cuenta que
la cultura puede ser una barrera para la gestion del conocimiento.

¢) Procesos. El conocimiento y las ideas fluyen a través de los procesos
hacia toda la organizacion, y los procesos se convierten en factores fun-
damentales para cualquier estrategia de gestion del conocimiento.
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d) Infraestructura. Son las estructuras que tendran que ser habilitadas
para facilitar la disposicién del conocimiento donde se necesite.

e) Tecnologia de informacion. Son las herramientas e instrumentos facili-
tadores que serviran de apoyo a la gestion del conocimiento.

f) Estructura organizacional. Para posibilitar la gestién del conocimien-
to, la estructura de la empresa debe adecuarse a la nueva estrategia
organizacional.

3. Las cuatro actividades de gestion del conocimiento

El modelo que plantean Davenport y Prusak (2001) sugiere tres actividades
bésicas para la investigacion: generacion, codificacion y distribucion. A estas
tres actividades se le adiciona una cuarta, llamada uso y que fue propuesta
por Bocchio et &l. (1999), quienes demostraron su importancia en la gestion
del conocimiento. En el grafico 1 se muestran estas cuatro actividades.

Gréfico 1. Actividades de la gerencia del conocimiento

Fuente: Matute (2006).

Estas cuatro actividades constituyen los pilares de la elaboracion de la
estrategia que se aplica en esta investigacion. Se trata de actividades que
han sido identificadas por la mayoria de autores, aunque con diferentes
denominaciones.
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3.1. Generacion del conocimiento

Se refiere al aumento del conocimiento en la organizacion. Para Davenport
y Prusak (2001), son «las actividades e iniciativas especificas emprendidas
por las organizaciones para aumentar su activo de conocimiento institucio-
nal». Entre los modos de generar conocimiento, dichos autores consideran
los siguientes:

a) Adquisicion. Se refiere a traer e incorporar conocimiento existente
fuera de la organizacién. Entre los casos de adquisicion, se puede
considerar el conocimiento adquirido por lacompra de una organiza-
cion o la contratacion de un individuo que posea el conocimiento.

b) Alquiler. Se refiere al alquiler o renta de una fuente de conocimiento.
Uno de los métodos tradicionales es a través de un respaldo financiero
a una investigacion, o la contratacion de un experto para una breve
asesoria a la organizacion.

¢) Asignacion de recursos. Se refiere a la inversién que la organizacion
dedica a la investigacion, a través del establecimiento de unidades o
grupos asignados para generar conocimiento.

d) Fusion. Es laintroduccién deliberada de complejidad y conflicto en la
organizacién para generar una nueva sinergia. También se le conoce
como el «caos creativo».

e) Adaptacion. Se refiere a la modificacion del conocimiento existente
para adecuarlo a nuevas situaciones. Uno de los ejemplos mas re-
saltantes es el benchmarking, donde se adapta a la organizacion el
conocimiento adquirido.

f) Redes. Es la generacion de conocimiento a traveés de redes informales
y autoorganizadas en las organizaciones, con la finalidad de com-
partir sus conocimientos especializados y resolver los problemas en
conjunto.

3.2. Codificacion del conocimiento
Para Davenport y Prusak (2001), «el objetivo de la codificacién consiste

en poner el conocimiento institucional al alcance de quienes lo necesitan».
De igual modo, la codificacién consiste en organizar el conocimiento y
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darle una estructura que permita su difusién adecuada a los demas. Seguin
Bocchio et al. (1999), dentro de esta actividad se encuentran las siguientes
acciones:

a) Registro. Se refiere a poner el conocimiento en un cédigo que pueda
ser transmitido, ya sea al escribir un documento, grabar un video
sobre el tema o elaborar gréaficos explicativos.

b) Clasificacion. Se refiere a crear un mecanismo que permita ubicar
rapidamente el conocimiento necesario. Para esto se categorizan los
documentos y se asignan los niveles de confidencialidad apropia-
dos.

¢) Almacenamiento. Es la actividad mediante la cual se guarda el conoci-
miento en los medios apropiados, para que puedan ser consultados
por otras personas.

d) Indexacion. Se refiere a establecer propiedades o atributos Unicos que
permitan ubicar un conocimiento determinado.

e) Estandarizacion. Es la utilizacion de formatos estandarizados en la
codificacion del conocimiento, para emplear términos de uso comun
en la organizacion.

3.3. Distribucién del conocimiento

Para Bocchio et al. (1999), la distribucion es «lograr que los individuos
de la organizacion realmente estén enterados y tengan al alcance lo que
la organizacidon posee en términos de conocimiento, y como este puede
ser utilizado y aprovechado en su trabajo». Dentro de esta actividad se
encuentran las siguientes acciones:

a) Comunicacion. Lo primero que se debe hacer es informar a las personas
ddnde se encuentra almacenado el conocimiento. Ellas son las que
usaran el conocimiento, y para eso es necesario que sepan donde esta
almacenado.

b) Accesibilidad. Es necesario establecer los mecanismos apropiados
para acceder a la informacion almacenada; no basta con comunicar
su ubicacion.
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¢) Transferencia. Es lograr que el contenido del conocimiento llegue a
las personas.

d) Mostrar el valor. Una de las acciones mas importantes es lograr que
los individuos que usaran el conocimiento vean el valor de la infor-
macion. Si las personas no estan convencidas de este valor, el proceso
no seré efectivo.

3.4. Uso del conocimiento

El uso del conocimiento implica aplicarlo de manera que genere valor y
ventajas para la organizacion o el sector donde se realice la gestion del
conocimiento. Asimismo, incluye su actualizacién, medicién y control.

4. La matriz de medios y procesos

La matriz de medios y procesos es el resultado de combinar los medios
facilitadores del flujo del conocimiento que plantea Matute (2006) y las
actividades para la gestién del conocimiento que sugieren Davenport y
Prusak (2001) y Bocchio et al. (1999).

Segun sefalan Kou et al. (2003), esta matriz intenta responder a la pre-
gunta: ;qué se deberia hacer con cada uno de los medios para que ocurra
cada proceso de la gestion de conocimiento? En el cuadro 1 se muestran
las actividades por cada medio y proceso de dicha gestion.

5. Estrategia basada en recursos

Para Johnson y Scholes, el enfoque de estrategia se basa en:

La direccion y el alcance de una organizacion a largo plazo; y permite
conseguir ventajas para la organizacion a través de su configuracion de
recursos en un entorno cambiante, para hacer frente a las necesidades de
los mercados y satisfacer las expectativas de los stakeholders (2003: 10).

Por otro lado, Zack (1999) considera importante identificar y clasificar
los recursos y las capacidades de una empresa, asi como evaluar su beneficio
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econoémico para la organizacion. Esto permitira seleccionar una estrategia
que, tomando en consideracion ambos elementos y las oportunidades del
entorno, otorgue ventajas competitivas frente a la competencia.

Asimismo, laempresa podra dirigir sus recursos financieros para cubrir
las diferencias entre los recursos que tiene y requiere para desarrollar su
estrategia.

La ventaja competitiva basada en recursos y capacidades es potencial-
mente mas sostenible que el producto y posicionamiento del mercado, y
proporciona una vision mas a largo plazo que la tradicional. Los cinco
estados para la formulacién de esta estrategia se muestran en el grafico 2.

Gréfico 2. Estrategia basada en recursos

_)| Anélisis de recursos ;:9 Analizar
<7 potencialidades Seleccionar
de recursos y :> estrategias
| Anélisis de capacidades ,‘:‘I> capacidades v

Identificar brechas de recursos y capacidades

Elaboracién propia.

Se entiende por calidad el grado de perfeccion con el que un producto
satisface las expectativas y los requerimientos establecidos para determi-
nado uso o consumo.

Los aspectos de la gestion y el control de la calidad para la agroexpor-
tacion incluyen: los reglamentos técnicos y las normas, la certificacién del
producto, la metrologia, las normas ISO 9000 e I1SO 14000 y el analisis de
peligros y puntos criticos de control (HACCP), entre otros.

6. La innovacion

Para definir el término innovacion, se tomara como base lo expresado por
Camposano et al. (2005), cuando sefialan: «la innovacion, desde un punto
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de vista simple, consistiria en desarrollar nuevas formas de hacer algo, que
involucra cosas fisicas y procedimientos».

Para Michael Porter, la innovacién es uno de los factores primordiales
que afectan la competitividad en las empresas. Y por ello se puede deter-
minar que la innovacién produce una diferenciacion en las organizaciones
que en el futuro generara mayor riqueza a la sociedad.

Para entender la aceptacién de la innovacion en las personas, como es el
caso de un nuevo producto, Moore (2002) discute el ciclo de vida de adopcién
de tecnologia mediante un modelo. Segun este, existen diversos actores con
diferente propension hacia la innovacion.

El modelo describe graficamente la penetracion en el mercado de un
producto con nueva tecnologia en términos de los tipos de consumidores;
es decir, haciendo referencia a las caracteristicas de las personas o los
mercados.

En el grafico 3 aparecen los cinco grupos de consumidores que describe
Moore.

Gréfico 3. Ciclo de vida de adopcion de tecnologia

Entusiastas | Visionarios | Pragmaticos | Conservadores | Escépticos

«El abismo»

/I

Fuente: Moore (2002).

Este autor describe cada segmento con las siguientes definiciones:

a) Entusiastas. Son aquellas personas cuya vida se centra en la busque-
da de innovaciones; son importantes por ser una referencia para el
grupo de visionarios y pueden demostrar que el producto realmente
funciona.
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b) Visionarios. Son personas parecidas a los entusiastas y no son técnicos.
Identifican aplicaciones practicas para la tecnologia y son el grupo
menos sensible al precio.

¢) Pragmaticos. Representan un tercio de los compradores potenciales
y son propensos a la tecnologia. Para ellos es clave que la tecnologia
funcioney, en esa medida, esperan que esté probada por una porcién
del mercado.

d) Conservadores. Representan otro tercio del mercado y, a diferencia de
los pragmaticos, no se sienten tan confortables con la tecnologia, por
lo que esperan que esta se convierta en un estandar del mercado.

e) Escépticos. Este grupo no quiere saber nada de la tecnologia, ya sea
por razones econdémicas o personales.

Finalmente, Moore establece que existe un abismo entre las caracteris-
ticas de los pragméticos y los visionarios, lo cual significa un gran salto en
la conducta de los consumidores de innovacion.

En Camposano et al. (2005) se aplica la teoria de Moore para definir
la tipologia de las empresas que adoptan tecnologias, para luego recoger
recomendaciones de los grupos mas propensos a innovar, y a poner en
marcha una institucion dedicada a la adaptacion y adopcion de tecnologias
usando empresas demostrativas.

Su contribucién comprende el proceso de identificar las propensiones
hacia la adopcion de tecnologias y luego el método de agrupamiento o
clusters para definir la tipologia. Este enfoque ha permitido establecer un
método empirico para definir algo que hasta ese momento solo se habia
manejado en términos conceptuales.

Ante los resultados obtenidos en la investigacion referida, se concluyé
principalmente que se necesita crear una institucion que articule a los insti-
tutos de investigacion con el mercado. Este nuevo centro deberia desarrollar
oportunidades de negocios y no solo de investigacion.
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7. La asociatividad

Para definir el término asociatividad y su aplicacion en el sector agricola, se
tomara como referencia lo expresado por Berdegué (2000).

La asociatividad es un importante vinculo social y consiste en un
mecanismo de cooperacion entre dos a mas personas que se unen para
conseguir fines comunes. Esta relacionado con la eficiencia en el uso de
recursos humanos, comerciales, logisticos, econémicos, organizacionales
y de conocimiento.

Asimismo, la accion colectiva tiene efectos indirectos, que son aquellos
que no guardan relacion directa con el ambito de actividad de la empresa
asociativa, tales como: nuevos conocimientos, nuevas relaciones, nuevas
redes y mayor poder politico de negociacion.

De acuerdo con Ostrom (1990), existen dos factores que motivan a los
individuos a participar en acciones colectivas. En primer lugar, esta la
percepcion de que existira un comportamiento reciproco por parte de los
demas. Este factor indica que las acciones de cada persona se ven afectadas
por las elecciones que hacen los otros miembros de la asociacién, asi como
por la inseguridad respecto al comportamiento esperado de los otrosy a si
el individuo ha tenido experiencias previas de comportamientos coopera-
tivos para lograr objetivos comunes. En este caso, es muy probable que un
individuo que ha obtenido beneficios de experiencias previas exitosas sea
MA&s propenso a asociarse que otro que solo ha tenido fracasos.

Laasociatividad agraria reviste gran importancia en la agricultura de los
paises de la Unidn Europea. El objetivo basico es conseguir precios para los
productos de sus socios y margenes de beneficio para sus exportaciones.

Segun datos de la Organizacién Representativa de las Cooperativas de la
Union Europea (Cogeca), existen unas 30 000 empresas asociativas con casi
9 millones de socios; su volumen de negocio alcanza los 210 mil millones
de euros, proveen mas del 50% de los insumos agrarios y su cuota en la
produccion, transformacion y comercializacion agraria supera el 60%.
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En Latinoamérica, Chile cuenta con la Confederacion Nacional de
Cooperativas Campesinas (Campocoop). Esta asociacion representa los
intereses de 254 cooperativas campesinas que asocian 24 000 pequefios
productores agricolas. Su principal objetivo es unir y fortalecer a los pro-
ductores agricolas para que sean considerados en las determinaciones de
politicas agrarias y agroalimentarias.

En el Perd, una de las asociaciones que agrupa a gremios y organizacio-
nes es la Convencién Nacional del Agro Peruano (Conveagro). Su finalidad
es el desarrollo humano dentro de una agricultura sostenible, que permita
la modernizacion tecnoldgica, el fortalecimiento de la institucionalidad
agraria nacional y el mejoramiento de las condiciones de vida de la pobla-
cion rural del pais.

Otra agrupacion importante es la Asociacion de Gremios de Productores
Agroexportadores del Pert (AGAP). Su finalidad es promover e incentivar
el comercio exterior en un entorno de libre mercado, impulsar la inversion
y consolidar la competitividad de la agricultura en el Per.

Actualmente, el Peru es el primer pais exportador de esparragos en el
mundo. Uno de los factores que ha impulsado este éxito es la formacion
del Instituto Peruano del Esparrago y Hortalizas (IPEH), que, con la contri-
bucién de las empresas productoras y exportadoras asociadas, ha logrado
fortalecer la calidad del producto.

En este capitulo se ha presentado la definicion de los conceptos vincu-
lados a la estrategia basada en la gestion de recursos, la gestion de conoci-
miento, la innovacién y la asociatividad, los cuales servirdn de marco para
desarrollar los siguientes capitulos. En todos los casos, se acompafian las
definiciones con una aplicacion practica que permita comprender mejor la
relevancia de los conceptos expuestos.
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En este capitulo se describen los pasos empleados para responder a la pre-
gunta de investigacion que se plantea en el presente estudio.

En primer lugar, se revis6 informacion de apoyo, publicaciones y otros
documentos de instituciones publicas y privadas del pais relacionadas
con el sector agroexportador, para conocer sus principales caracteristicas.
Con esta informacion, se identificaron las principales variables o factores
criticos de éxito del sector. Posteriormente, se prepard un diagrama de in-
fluencias preliminar que detalla las relaciones de cada variable encontrada.
Asimismo, como parte de la basqueda inicial de informacion, se analizaron
experiencias de aplicacion de gestion del conocimiento en otros paises.
Esto permitié conocer la aplicacion del conocimiento como parte de una
estrategia para la agroexportacion.

Se explor6 también informacién sobre un cultivo innovador y con
potencial desarrollo para el Peru. En este caso, los frutos seleccionados
fueron los berries, cuya rentabilidad esta probada en paises como Chile.
Con la informacion encontrada, se realizaron entrevistas estructuradas a
expertos, para validar los factores criticos de éxito del sector, su nivel de
aplicacion de la gestion del conocimiento y su conocimiento sobre el cultivo
innovador seleccionado para el estudio.
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Posteriormente, se analiz6 y procesd cada entrevista a través de un
software especializado y se preparé un nuevo diagrama de influencias. A
partir de este Gltimo, se identificaron los factores relacionados con la ges-
tion del conocimiento en el sector. Con estas variables se entrevist6 a los
agricultores y empresas agroexportadoras para medir y diagnosticar los
procesos de gestion del conocimiento, el interés por productos innovado-
res y la propension a la innovacion y asociatividad. Los resultados de las
encuestas se analizaron en funcion de técnicas estadisticas, tales como el
analisis factorial y el analisis de clusters.

Finalmente, con las conclusiones de cada uno de los pasos de esta in-
vestigacion, se propondra una estrategia para contribuir al desarrollo del
sector agroexportador peruano a través de la gestion del conocimiento.

El grafico 4 muestra el flujograma de la metodologia de investigacion.
Esta consta de tres etapas, con el siguiente orden: etapa de investigacion
preliminar, etapa cualitativa y etapa cuantitativa.

1. Etapa de investigacion preliminar

La etapa inicial de investigacion correspondié a la recoleccién de datos,
el estudio de la situacion actual del sector agroexportador y el andlisis de
experiencias nacionales e internacionales de gestion del conocimiento.

1.1. Recoleccion de datos

Se investigd y recolectd informacion bibliografica del sector agroexportador
nacional e internacional y relativa a modelos de gestidén del conocimiento,
a través de internet y textos especializados. Asimismo, se revisaron los
portales electrénicos de instituciones publicas y privadas relacionadas con
el sector.

Por dltimo, se hicieron consultas a expertos del sector para obtener
informacién sobre la situacion actual y la relevancia de la gestién del co-
nocimiento en el desarrollo de la agroexportacion.
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1.2. Andlisis de la situacion actual

Con lainformacion correspondiente al punto anterior, se elabor6 un diagra-
ma preliminar de influencias. Este permitio tener una vision global de como
esta estructurado el sistema de agroexportacién peruano.

En el diagrama se identifican cinco grupos de variables relacionadas
entre si y se agrupan los factores criticos de éxito para el desarrollo del
sector agroexportador; estos grupos de variables son: agricultor, calidad de
producto, Estado, empresa agroexportadora e investigacion y desarrollo.

1.3. Andlisis de experiencias internacionales de gestion del conocimiento

En Sudameérica, Chile destaca por sus avances en el sector agricola y por
haber incorporado la gestién del conocimiento en su estrategia de desa-
rrollo; mientras que en Europa la gestion del conocimiento, ademas de ser
parte de su estrategia, permite a los agricultores mejorar sus negociaciones
colectivas, capacitarse en linea, dar a conocer sus productos y contribuir a
la investigacién agricola.

Por esta razén, se analizaron experiencias de gestion del conocimiento
en el sector agricola de Chile y Espafia, con la finalidad de rescatar ideas
importantes para la estrategia final que se plantea en esta investigacion.

2. Etapa de anélisis cualitativo

Con el diagrama de influencias preliminar, se realizo el andlisis cualitativo
en dos etapas. En la primera se efectuaron las entrevistas a expertos y lideres
de opinidn en el sector agroexportador, y en la segunda etapa se analizd
esta informacion a través de un software especializado.

2.1. Entrevistas a expertos

Con el objetivo de validar los factores criticos de éxito encontrados en la
investigacién preliminar, se entrevisto a 24 expertos del sector. EI 50% de
los entrevistados pertenecia a instituciones del sector publico y el otro 50%,
al sector privado. El cuadro 2 contiene la relacion de los entrevistados.
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Cuadro 2. Relacién de los entrevistados

Grupo de interés

Entidad

Entrevistado y cargo

Sector privado

Julian Carrillo Garibotto y
Asociados

Julian Carrillo Garibotto
Gerente general

Sector privado

Inform@ccion

Fernando Cilléniz
Gerente general

Sector privado

Procesadora SAC

Rodolfo Gonzales
Gerente region centro

Sector privado

Instituto Interamericano de
Cooperacion para la Agricultura
(IncA)

Hernando Riveros Serrato
Especialista regional en desarrollo
de agronegocios para la regiéon
andina

Sector privado

Instituto Peruano del Esparrago y
Hortalizas

Beatriz Tubino Bardales
Gerente

Sector privado

ADEX

José Félix Ordoéiiez Chavez
Gerente de agroexportaciones

Sector privado

ProExpansién

Gladys Trevifio
Presidente ejecutivo

Sector privado

Universidad ESAN

Octavio Chirinos

Profesor principal del area de
Finanzas,

Contabilidad y Economia

Sector privado

Banco Interamericano de
Desarrollo (BID)

Carmen Mosquera
Especialista sectorial

Sector privado

Hagamos Empresa

Hernando Guerra Garcia

Director y conductor

Sector privado

Consorcio de Productores de
Fruta S. A.

Ricardo Polis
Gerente general

Sector privado

TALSA

Luis Miguel Barraza
Representante Huancayo 7 Jefe
METRHEX

(Mesa de trabajo de hortalizas de
exportacion)

Manuel Rojas

Estado Ministerio de Agricultura Asesor del Programa Desarrollo
Rural Sostenible
L L Mercedes Carazo
Estado Ministerio de la Produccién i
Directora de la red de CITES
Instituto Nacional de Enrique Castafieda
Estado Investigacién y Extension Agraria

(INIEA)

Especialista en cultivos tropicales

—>
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Cuadro 2 continuacion

Luis Paz
Estado Ministerio de la Produccion Asesor del viceministerio de
Industria
o ) Edgar Del Aguila
Estado Ministerio de Agricultura . i
Director de cultivos
) Enrique Aldave
Estado Prompex
Asesor
Comunidad Andina de Naciones | José Ribero
Estado .
(CAN) Coordinador
| Fausto Robles
Estado Prompex i
Gerente del sector agrario
Ernesto Pérez Luna Aranda
Estado Agrobanco . . .
Ejecutivo de créditos
Mario Guerrero Ramirez
Estado Agrobanco Jefe de intermediacion financiera
y fidecomiso
Estado Comité Ejecutivo Regional de José Duarte Valencia
Exportaciones de Junin (CERX) Presidente
Arturo Zevallos Pérez
Estado Prompex Consultor de inteligencia de

mercados

Elaboracion propia.

Se aplicaron entrevistas estructuradas, es decir, con las mismas pregun-
tas a todos los entrevistados, con igual formulaciéon y en el mismo orden.
Para esto, dados los factores criticos de éxito obtenidos en el diagrama de
influencias preliminar y el cultivo innovador en estudio, se elabor6 una
guia de entrevistas que comprendia cinco unidades de analisis:

a) Agricultor. Se buscé conocer la opinién sobre los valores predominan-
tes en las comunidades, la existencia de asociaciones, la idiosincrasia
de los agricultores, su propension a asociarse y la preocupacion por
mejorar la calidad de sus cultivos.

b) Calidad del producto. Aqui se buscé conocer si en el Peru se efectdan
analisis técnicos para mejorar la calidad de los cultivos, el tipo de in-
formacion que reciben los agricultores y empresas agroexportadoras,
asi como las entidades que proporcionan este tipo de informacion.

¢) Estado. Se busco conocer el nivel de contribucién de los organismos
del Estado, la influencia del marco normativo actual y las implicancias
de la firma del tratado de libre comercio con Estados Unidos.
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d) Empresa agroexportadora. Se busco conocer los motivos de la situacién
actual del sector y determinar quién tiene el rol mas importante en
su desarrollo: el Estado o el sector privado. Asimismo, el nivel de
asociatividad existente entre las empresas.

e) Investigacion y desarrollo. Aqui se buscé saber como esta ocurriendo la
transferencia de conocimiento y la contribucién del sistema educativo
actual y las instituciones de investigacion y desarrollo.

f) Innovacion y blsqueda de nuevos cultivos. En esta unidad se buscé
conocer el nivel de conocimiento de los expertos sobre el cultivo de
berries en el Peru.

Las entrevistas se concertaron previamente mediante una cita telefo-
nica, en la que se explicé al entrevistado el proposito previsto. Todas las
entrevistas fueron cara a cara, en horarios y ambientes fisicos adecuados,
y en promedio duraron una hora. Fueron grabadas con la autorizacion
del entrevistado, y luego transcritas por cada investigador con un criterio
integral. Posteriormente, se control6 la calidad de la trascripcion.

2.2. Procesamiento de la entrevista

Para analizar las entrevistas se utilizo el software ATLAS.ti, que es una herra-
mienta metodolégica informatica destinada a facilitar el analisis cualitativo.
Este software se utiliz6 tanto en el aspecto textual como en el conceptual.

En el primer caso, se ingresaron todas las entrevistas en el software; en
el segundo caso, se utilizd la estrategia de codificacién top-down: es decir,
a partir de un diagrama de influencias y un diccionario de codigos, se
analizan las entrevistas y se identifican qué citas® pueden ser asignadas a
los codigos? preestablecidos.

Esta codificacion se hizo a partir del diagrama de influencias preliminar,
codificandose las 25 variables obtenidas.

1. Fragmentos del texto que tienen algun significado.
2. Unidad bésica de analisis; agrupaciones de las citas.
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Una vez ingresadas las entrevistas y los codigos, se vincularon las citas
de las entrevistas a estos codigos. Esta codificacién fue revisada y validada
més adelante.

Algunos cédigos se depuraron por no estar vinculados a ninguna citay
se crearon nuevos codigos en funcion de lo expuesto por los expertos, y por
considerarlos relevantes para la investigacién. De este analisis se obtuvieron
los codigos que representan los factores criticos de éxito del sector.

Finalmente, se establecieron las dependencias entre los codigos a tra-
vés de vinculos. Con esta informacién se obtuvo un nuevo diagrama de
influencias, con 15 variables. Sin embargo, en el analisis cuantitativo solo
se consideraron las 6 variables relacionadas con el conocimiento, por ser
las mas relevantes para la presente investigacion.

3. Etapa de analisis cuantitativo

Con el objeto de validar los factores relativos al conocimiento, se aplicaron
encuestas a agricultores y empresas agroexportadoras. En ellas se analiza-
ron también las variables relacionadas con la propension a la innovacion,
la inclinacién a la asociatividad y las posibilidades de cultivo de berries.

Para este andlisis se hicieron dos evaluaciones independientes: la prime-
ra para evaluar a los agricultores y la segunda para evaluar a las empresas
agroexportadoras.

3.1. Evaluacién de los agricultores

Se elabord primero un cuestionario y luego se estableci6 el tamafio de la
muestra. Posteriormente, se llevo a cabo la encuesta y se finalizé con el
anélisis de los datos obtenidos.

Elaboracion del cuestionario

Después de considerar los factores criticos de éxito que se obtuvieron en
el analisis cualitativo, el cultivo innovador bajo estudio, las teorias de
propension a la innovacién y a la asociatividad, se determinaron las cinco
unidades de andlisis del cuestionario.
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El cuestionario se elabor6 evaluandolo a través de pruebas piloto apli-
cadas a agricultores y personas vinculadas a la actividad agricola. Esto
permitié determinar el tiempo aproximado para desarrollar la encuesta,
asi adecuar algunos términos para que el lenguaje fuera mas comprensible
a la idiosincrasia de los encuestados.

Se empled la escala de Likert, cuya ventaja es que es facil de construiry
de aplicar y, ademas, proporciona una buena base para una primera orde-
nacion de los individuos en la caracteristica que se mide. En el cuestionario
se utiliz6 una escala del 1 al 7.

En el anexo 1 aparece el cuestionario de las entrevistas, cuyas unidades
de analisis se detallan a continuacion:

a) Datos generales. En esta unidad se busco obtener informacion objetiva
del encuestado, como nombre, edad, afios de experiencia en el sector,
nivel de educacion, cantidad de hectareas cultivadas, entre otros
datos. Asi se pudo obtener el perfil de los encuestados.

b) Agroexportacion. Aqui se buscd conocer la opinidn del entrevistado
sobre temas como competitividad, calidad, gestion del conocimiento,
nivel de asociatividad y el apoyo de instituciones de investigacion y
desarrollo.

c) Berries. Se busco saber la opinion del encuestado respecto a temas
como competitividad, calidad, gestion del conocimiento, nivel de aso-
ciatividad y el apoyo de instituciones de investigacion y desarrollo.
Todo esto relacionado especificamente con el cultivo innovador de
los berries y su nivel de aceptacion.

d) Propensién a la innovacion. Se busc6 obtener informacion sobre la
propension de los encuestados a la innovaciéon en funcion de la
teoria de Moore. El formato empleado se tom6 de Camposano et al.
(2005) y las preguntas se adaptaron al tema de esta investigacion.
Esta unidad de anélisis fue dividida en tres subunidades: la primera
destinada a contrastar la propensién del agricultor a ser pragmatico o
conservador; la segunda, su propension a ser escéptico o visionario;
y la tercera evaluaba su grado de entusiasmo. Al final, la propensién
del encuestado se determind mediante la combinacion de estas tres
subunidades.
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e) Propension a asociarse. Se buscé obtener informacion sobre el grado de
propension de los encuestados a formar parte de una asociacion.

Seleccion de la muestra

El método seleccionado para determinar la muestra fue el de muestreo
por conveniencia, que consiste en seleccionar las unidades muestrales mas
convenientes para la investigacion. Asi, se escogio a los agricultores con
mas de cuatro hectareas de cultivo agricola, descartando a aquellos cuya
produccion esta destinada a su propio consumo.

En la medida en que el presente estudio también buscaba medir la
aceptacion del encuestado para el cultivo de berries, se consideré como
otro factor de decision el que la zona de la muestra fuera propicia para
dicho cultivo.

Para la presente investigacion se selecciond la provincia de Huancayo.
Esto, debido a que las condiciones climatoldgicas de esta zona son favora-
bles para este cultivo.

Determinacion del tamafio de la muestra

Para el estudio se consider6 lo siguiente:

Cuadro 3. Tamafio de la muestra: agricultores

., Agricultores en zonas propicias para el cultivo de berries
Poblacion |
mayores de 4 hectareas

Marco muestral Agricultores de la provincia de Huancayo

Unidad de muestreo Agricultor

Elaboracién propia.

Para determinar el tamafio de la muestra, se consideraron las limitacio-
nes de informacion oficial sobre el tamafio de la poblacion, asi como el tiem-
po vy los costos en que se incurriria para llevar a cabo la investigacion.
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Es preciso resaltar que actualmente no existe informacién exacta sobre el
tamafio de la poblacién agricola, ni informacion detallada sobre el nimero
de hectéreas cosechadas por cada agricultor.

Ante las limitaciones de informacion sobre la poblacion, se opté por
encuestar a los agricultores que participaron en el 11 Foro Regional de la
Alcachofa, organizado por el gobierno regional de Junin entre el 25 y el
27 de agosto de 2006 en la ciudad de Huancayo. Asimismo, se encuest6 a
agricultores en los poblados de Sincos, Mitos, Ingenio y Concepcion, con
un total de 60 observaciones.

Una de las limitaciones para determinar el tamafio de la muestra fue que
no se pudo obtener informacion actualizada sobre el total de agricultores en
Junin con tierras de mas de 4 hectareas. Hubo reserva del gobierno regional
del lugar para entregar la lista de agricultores de la zona de Huancayo. Por
otra parte, se esperaba que asistieran unos 200 agricultores al Foro de la
Alcachofa, pero solo lo hicieron 50; muchos de ellos se mostraron descon-
fiados o no disponian de tiempo para responder la encuesta, sin dejar de
mencionar las limitaciones econémicas para su realizacion.

Procesamiento de la encuesta

Se tabularon las observaciones por cada unidad de analisis del cuestiona-
rio ingresandolas al software estadistico SPSS 9.0. Se aplicaron las técnicas
estadisticas de analisis factorial y analisis de clusters para analizar los datos
obtenidos.

El andlisis factorial es una técnica estadistica que permitid identificar un
pequefio nimero de factores resultantes de las encuestas. Cabe resaltar que
los factores encontrados no son variables independientes, sino que cada una
esta constituida por un grupo de preguntas que caracterizan el concepto
que representa el factor. Dichos factores se detallaran en el capitulo 4.

Para analizar la unidad de agroexportacion, fue necesario reducir el nu-
mero de variables del cuestionario. Para esto, se aplicé el andlisis factorial a
las preguntas y se obtuvieron nueve factores que explican el comportamien-
to de esa unidad. Posteriormente, se trabaj6 también con el analisis factorial
la unidad de agroexportacion de berries y se obtuvieron diez factores que
explican el comportamiento de las variables respectivas.
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Para conocer el grado de propension de los agricultores a la innovacion,
se aplico el analisis de clusters a la unidad correspondiente. Para ello, fue
necesario el analisis factorial de cada subunidad con el fin de reducir el
numero de variables del cuestionario.

El analisis de clusters es una técnica estadistica que permite analizar
datos mediante la formacién de grupos o clusters con las observaciones (0
individuos). De esta manera se pudo formar grupos de agricultores mas
homogéneos y que los asi obtenidos fueran lo méas heterogéneos posibles,
por haberse conseguido a partir de las variables.

Es preciso resaltar que, para clasificar a los agricultores, no se requirié
gue cada uno de ellos tuviera conocimiento previo sobre la participacion
en el grupo, dado que este tipo de analisis lleva a que los datos sean los que
sugieran la forma como deben agruparse. En el analisis de la primera sub-
unidad, donde se compara la propension pragmatica con la conservadora,
se obtuvieron dos factores. En la segunda subunidad, donde se compara la
propension escéptica con la visionaria, se obtuvo un factor. Finalmente, al
evaluar la subunidad de propensién entusiasta, se obtuvieron dos factores.
Asi, con estos cinco factores se hizo el andlisis de clusters de la unidad de
propension a la innovacion.

Para conocer el nivel de propension de los agricultores a la asociativi-
dad, se aplico el analisis de clusters a la unidad respectiva. Para ello, fue
necesario el analisis factorial con el fin de reducir el nimero de variables
de la unidad. En el analisis factorial se obtuvieron dos factores que repre-
sentaban la propension a asociarse de los encuestados. A partir de estos
factores se realizo6 el andlisis de clusters.

Con los resultados del analisis factorial y el analisis de clusters de estas
cuatro unidades del cuestionario, se hizo el anélisis cruzado de cuadros.
Aqui se contrastaron las diferencias entre los grupos de propension a la
innovacién y los factores de las unidades de agroexportacion y berries. Del
mismo modo, se contrastaron las diferencias entre los grupos de propen-
sién a la asociatividad y los factores de las unidades de agroexportacion
y berries.
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3.2. Evaluacién de las empresas agroexportadoras

Para esta evaluacién se elabor6 un cuestionario, se establecié el tamarfio
de la muestra y se aplicaron las encuestas; se finalizo con el analisis de los
datos, mediante el andlisis factorial y el de clusters.

Elaboracion del cuestionario

Luego de considerar los factores criticos de éxito obtenidos en el anélisis
cualitativo, el cultivo innovador bajo estudio, las teorias de propension a
lainnovacion de Moore y de asociatividad, ambas nombradas en el marco
conceptual, se procedié a determinar cinco unidades de analisis.

El cuestionario se evalu6 mediante pruebas piloto que se aplicaron a
empresas agroexportadoras y personas involucradas en esta actividad, lo
que permitié conocer el tiempo aproximado para desarrollar la encuesta,
el orden de las preguntas y el correcto uso de la terminologia .

Se aplicé la escala de Likert, cuya ventaja es que resulta facil de cons-
truir y aplicar y, ademas, proporciona una buena base para una primera
ordenacion de los individuos seguin la caracteristica que se mide. Se utilizé
unaescaladel 1al 7.

En el anexo 2 se detalla el cuestionario de esta evaluacion, conformado
por cinco unidades de analisis:

a) Datos generales. En esta unidad se busco obtener informacion objetiva
del encuestado, como nombre, edad, afios de experiencia en el sector,
nivel de educacién, cantidad de hectareas cultivadas, entre otros
datos. Esto permitio trazar el perfil de las empresas agroexporta-
doras.

b) Agroexportacion. Aqui se busco conocer la opinion de la empresa en
torno a temas como competitividad, calidad, gestion del conocimien-
to, nivel de asociatividad y el apoyo de instituciones de investigacion
y desarrollo.

c) Berries. Se busco saber la opinion de la empresa sobre temas como
competitividad, calidad, gestién del conocimiento, nivel de asocia-
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tividad y el apoyo de instituciones de investigacion y desarrollo.
Todo esto relacionado especificamente con el cultivo innovador de
los berries y su nivel de aceptacion.

d) Propension a la innovacion. Se buscé tener informacién relacionada
con la propensién de las empresas a la innovacién, en funcion de la
teoria de Moore. El formato empleado se tom6 de Camposano et al.
(2005) y las preguntas se adaptaron al tema de esta investigacion. Esta
unidad de anélisis se dividié en tres subunidades: la primera, para
contrastar la propension de la empresa a ser pragmatica o conser-
vadora; la segunda, para la propension a ser escéptica o visionaria,;
y la tercera, para evaluar a la empresa entusiasta. Finalmente, la
propension de la empresa se determind por la combinacion de estas
tres subunidades.

e) Propensidén a asociarse. Se busco informacioén relacionada con la in-
clinacion de las empresas agroexportadoras a formar parte de una
asociacion.

Seleccion de la muestra

El método seleccionado para determinar la muestra fue el de muestreo
por conveniencia, que consiste en seleccionar las unidades muestrales mas
convenientes para la investigacion.

Para este estudio se tomo como referencia el directorio publicado en el
portal de ADEX, donde aparecen las empresas exportadoras de productos
agropecuarios de todo el pais. Se escogieron aquellas que tenian datos
como direccion, teléfono y correo electrénico, para facilitar la comunicacién
durante la aplicacion de la encuesta.

Determinacion del tamafio de la muestra

Parael estudio de las empresas agroexportadoras se considero la siguiente
poblacién muestral. VVéase cuadro 4.
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Cuadro 4. Determinacién de la muestra: empresas

Poblacién Empresas exportadoras de productos agropecuarios

Empresas exportadoras de productos agropecuarios
registradas en ADEX

Marco muestral

Unidad de muestreo | Persona natural o juridica

Elaboracion propia.

Se consulté a Prémpex, ADEX, Mincetur y Aduanas sobre el tamafio
total de empresas exportadoras agropecuarias. La informacion disponible
en estas entidades no se encuentra actualizada y las cifras difieren segin
la entidad que las proporciona. En consideracién de lo anterior y dadas las
limitaciones propias de la investigacion, especialmente de tiempo y costo,
no se pudo determinar el tamafio real de empresas.

La aplicacion de las encuestas fue a través del correo electronico,
llamadas telefdnicas y visitas personales; se obtuvo una muestra de 39
observaciones.

Dentro de las limitaciones encontradas para delimitar el tamafio de la
muestra esta la de no haber conseguido informacion para determinar el
tamafio total de empresas agroexportadoras. Existen empresas registradas
en los directorios de instituciones como ADEX y Prompex que no tienen
actualizados su correo electrénico o su teléfono, a lo cual se afiade la descon-
fianza y poca disponibilidad de tiempo de algunos encuestados, sin dejar
de mencionar el costo que involucra el desarrollo de esta investigacion.

Procesamiento de la encuesta

Se tabularon las observaciones para cada unidad de analisis con el mismo
software y las mismas técnicas de andlisis con los que se evalud a los agri-
cultores. Para analizar la unidad de agroexportacion, fue necesario reducir
el niUmero de variables del cuestionario. Se aplico el analisis factorial a las
preguntas y se obtuvieron diez variables o factores que explican el com-
portamiento de esa unidad.

Para conocer el grado de propension de las empresas agroexportadoras
alainnovacion, se aplicé el andlisis de clusters a la unidad respectiva. En este
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analisis de clusters, primero se aplicé el andlisis factorial a cada subunidad,
para asi reducir el nUmero de variables del cuestionario.

En el analisis de la primera subunidad, en la que se comparaba la pro-
pensién pragmatica con la conservadora, se obtuvieron tres factores. En
la segunda subunidad, donde se comparaba la propension escéptica con
la visionaria, se obtuvieron otros dos factores. Y al evaluar la subunidad
de propensidn entusiasta, se obtuvieron dos factores mas. Con estos siete
factores se hizo el analisis de clusters de la unidad de propension.

Para conocer el nivel de propension de las empresas agroexportadoras
a la asociatividad, también se aplico el analisis de clusters a la unidad de
asociatividad. Primero se aplico el analisis factorial para reducir el nUmero
de variables del cuestionario. Se obtuvieron asi dos factores que represen-
taban la propension a asociarse de las empresas. A partir de estos factores,
se realizo el analisis de clusters.

No fue posible realizar el analisis de la unidad de berries debido al poco
interés que mostraron las empresas agroexportadoras por la exportacion
de estos productos, pues solo diez empresas lo manifestaron.

Con los resultados del analisis factorial y del andlisis de clusters de estas
tres unidades del cuestionario se efectud el analisis cruzado de cuadros,
donde se contrastaron las diferencias entre los grupos de propension a la
innovacion y los factores que se obtuvieron en la unidad de agroexporta-
cion. Del mismo modo, se pudo contrastar las diferencias entre los grupos
de propension a la asociatividad y los factores de la unidad de agroexpor-
tacion.

En este capitulo se ha mostrado la secuencia metodologica que se siguio
en el desarrollo de esta investigacion, con especial énfasis en las herramien-
tas utilizadas en cada etapa.

Se ha determinado un diagrama final de influencias en donde se detallan
los factores criticos del sector agroexportador. Estos factores, conjuntamente
con los resultados de las encuestas, han permitido identificar los procesos de
gestién del conocimiento que estan pendientes de desarrollo en el sector.
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En los siguientes capitulos se describirdn pormenorizadamente los
resultados de cada etapa de la investigacién, para luego presentar una
propuesta de estrategia de gestion del conocimiento para el desarrollo del
sector agroexportador.






La situacion actual del sector
agroexportador

En este capitulo se analiza la situacion actual del sector agroexportador
nacional y mundial, a la vez que se identifica a los agentes de la cadena
productiva y la problematica del sector. Este andlisis permite trazar un
diagrama de influencias preliminar del sector que servira de base para la
investigacién empirica posterior.

Asimismo, se examina la situacion de la gestion del conocimiento en el
pais y algunas experiencias exitosas en otros paises, como el caso espafiol
y el chileno. En el primero, se destacan los logros de la Fundacion Chile en
la formacion de empresas demostrativas para la plantacion y exportacion
de un cultivo innovador como los berries.

Finalmente, estas estrategias se utilizaran como bhenchmarking para la
propuesta de una estrategia de gestion del conocimiento en el sector agro-
exportador peruano.

1. Agroexportacion nacional y mundial

La creciente globalizacién econémica se manifiesta principalmente en el
incremento del comercio internacional de bienes y servicios, asi como
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también en la velocidad del avance tecnoldgico. Los tratados de libre
comercio forman parte de este crecimiento comercial, y a travées de ellos
los paises buscan aliados para lograr intercambios de bienes y servicios a
costos preferenciales.

Segun la Organizacién de las Naciones Unidas para la Agriculturay la
Alimentacion (FAO), en los Ultimos afios el comercio mundial de productos
agricolas ha aumentado mas rapidamente que el PBI agricola mundial. Sin
embargo, aunque el comercio agricola sigue creciendo, el comercio total
de productos procesados agricolas ha disminuido, pasando de cerca de un
tercio hace cuatro decenios a un 10% aproximadamente en la actualidad,
tal como se observa en el grafico 5:

Gréfico 5. Exportaciones agricolas mundiales
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Fuente: FAO.

Es preciso resaltar que el Pert cuenta con 7,6 millones de hectareas po-
tenciales para desarrollar agricultura, de las cuales Unicamente 5 millones
son aprovechadas; en el 2005, contribuyeron con 9% al PBI nacional. Por
otro lado, el 46% de las propiedades agricolas estan destinadas al autocon-
sumo; se caracterizan por su atraso tecnolégico y concentran casi el 70% de
la pobreza extrema nacional.

Segun la Comision para la Promocion de Exportaciones (Prompex),
en el 2005 las agroexportaciones totales alcanzaron mas de mil millones
de ddlares FOB, lo cual representa un incremento de 19% en comparacion
con el 2004. En el grafico 6 se detalla la evolucion de las agroexportaciones
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peruanas en el periodo 1994-2005 en precios FOB, en millones de ddlares
estadounidenses.

Gréfico 6. Agroexportaciones peruanas (entre 1994-2005)
(en millones de US $ FOB)

1400 No tradicional
1200 e Tradicional /
— Total /
1000
800
600
400
200
0
1994 1995 1996 1997 1998 1999 2000 2001 2002 2003 2004 2005

Fuente: Robles (2006).

El destino de la gran mayoria de agroexportaciones ha sido Estados
Unidos y Espafia. En el grafico 7 se detalla lo ocurrido en el afio 2005:

Gréfico 7. Pais de destino de las agroexportaciones peruanas (2005)

Estados Unidos 32%

Francia 4%

MeX|co 2%

Espafia 13%

Ecuador 3%
Colombia 3% —

Bélgica 2%

Alemanla 9%
Relno Unido 4%

Otros paises 21%

Palses Bajos 7%

Fuente: Robles (2006).
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Es preciso resaltar que, en el caso del mercado destino estadouniden-
se, el crecimiento de exportaciones no solamente de productos agricolas
sino de otros bienes y servicios se debio al Andean Trade Promotion and
Drug Eradication Act (ATPDEA). Este acuerdo ha permitido crear 750 000
puestos de trabajo.

Laentrada en vigencia del tratado de libre comercio con Estados Unidos
permitird incrementar la demanda de los productos agrarios y generar una
gran actividad econémica en el sector.

2. La cadena productiva de agroexportacion

En el sector agrario peruano la cadena productiva agrupa a diferentes
agentes econémicos relacionados, tales como: productores agropecuarios,
productores agroindustriales, intermediarios, comerciantes mayoristas,
comerciantes minoristas, exportadores, compradores internacionales,
consumidores locales y consumidores externos. El gobierno también forma
parte de la cadena productiva como promotor, articulador y facilitador.
En el grafico 8 se puede apreciar la interrelacion entre los actores de dicha
cadena.

Tedricamente, cuando los agentes de la cadena agroexportadora estan
articulados en tecnologia, eficiencia, financiamiento o capital bajo condi-
ciones de cooperacion y equidad, se puede lograr una cadena productiva
competitiva. Para ello es importante conocer las funciones de los agentes
que integran dicha cadena, entre las que tenemos:

2.1. Productores agropecuarios

La sierra es la region que concentra a casi dos tercios de los productores
agropecuarios independientes del pais, y en ella la sierra centro y la del sur
son las que cuentan con el mayor nimero de productores agropecuarios
de la regién. La costa (incluida Lima Metropolitana) y la selva aparecen
como las regiones que presentan una menor proporcién de productores
agropecuarios independientes: 15,7% y 19,7%, respectivamente.
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Los productores agropecuarios son fundamentalmente pequefos y
medianos, lo que no excluye que existan grandes productores que poseen
extensas propiedades agricolas. En el grafico 9 se observa su distribucién,
segun Prompex:

Gréfico 9. Distribucion de productores

Agricultura
competitiva

Agricultura
marginal

MINIFUNDIO GRAN PROPIEDAD
Empirismo Alta tecnologia

Produccién de Operaciones
autoconsumo internacionales

PEQUERNA PROPIEDAD MEDIANA PROPIEDAD
Baja eficiencia Mediana a alta
eficiencia

Dependencia
de terceros Dependencia
parcial

Situacion
intermedia

Extrema
dependencia

Fuente: Robles (2006).

2.2. Comercio mayorista

En este punto estamos muy rezagados. Para mejorar la comercializacion
y la formacién de precios, se requiere contar con un sistema de mercados
mayoristas. La ubicacion y los planes de desarrollo del mercado mayorista
de Lima se remontan a mediados de la década de 1970, y la situacioén es peor
en el &mbito regional. Esto se refleja en los altos costos en la cadena de valor
de los productos agropecuarios, y constituye una restriccion para el ingreso
de los productores, para lograr estandares de calidad y oportunidades en
la colocacién de sus productos, principalmente en los mercados externos.

2.3. Comercio minorista
El comercio minorista constituye el Gltimo eslabén en la cadena de distri-

buciény es, por tanto, la actividad comercial mas cercana del consumidor.
En este campo, se ha producido un cambio revolucionario en la variedad
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de la oferta y en el funcionamiento de las empresas. El autoservicio, que
comenzara en las tiendas de comestibles, se ha impuesto en todas partes;
asi, han aparecido nuevas formas empresariales, como los mercados de
consumidores que, a través de una politica de mercado propia, procuran
satisfacer las cambiantes necesidades y deseos del consumidor. La expe-
riencia ha demostrado que el negocio minorista de tamafio medio tiene més
posibilidades de éxito que las grandes tiendas, cuando se trata de clientes
interesados en ofertas de tipo mas individual y exclusivo, o que desean
asesoramiento y atencién profesional.

2.4. Instituciones de apoyo

a) Instituto Nacional de Investigacion y Extension Agraria (INIEA). EI INIEA
promueve la incorporacion de nuevas tecnologias a los productos y
procesos agroproductivos en las diversas ecorregiones del pais, que
permitan potenciar el uso de nuestros recursos genéticos e incenti-
ven la competitividad, la sustentabilidad ambiental, la seguridad
alimentaria y la equidad social en las actividades agrarias y agroin-
dustriales.

b) Instituto Nacional de Recursos Naturales (Inrena). El Inrena es el orga-
nismo encargado de promover el uso racional y la conservacién de
los recursos naturales con la activa participacion del sector privado.
Realiza estudios de preinversion en las areas de pequefas obras
de irrigacién, mejoramiento de infraestructura de riego y drenaje,
recuperacion de tierras afectadas por la salinidad y el drenaje, apro-
vechamiento de aguas subterraneas y de aguas servidas tratadas.

c) Servicio Nacional de Sanidad Agraria (Senasa). Senasa contribuye al
desarrollo econémico del sector agrario reduciendo el efecto directo
e indirecto de las plagas y enfermedades en la produccién de cultivos
y crianzas, contribuyendo a mejorar el medio ambiente, abriendo y
manteniendo mercados de exportacion. De esta manera, se busca
incrementar el valor del patrimonio agrosanitario del Perd, evitando
su deterioro por el ingreso, la dispersién o el incremento de plagas
y enfermedades de importancia econémica.

d) Ministerio de Comercio Exterior y Turismo (Mincetur). EI Mincetur
define, dirige, ejecuta, coordina y supervisa la politica de comercio
exterior y de turismo. Tiene la responsabilidad en la promocién de
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las exportaciones y las negociaciones comerciales internacionales,
en coordinacion con los Ministerios de Relaciones Exteriores y de
Economiay Finanzas y los demas sectores del gobierno, en el &mbito
de sus respectivas competencias. También esta encargado de regular
el comercio exterior.

e) Comision para la Promocion de Exportaciones (Prompex). La mision de
Prémpex es actuar como organismo ejecutor de las politicas de pro-
mocién de exportaciones en concordancia con el Plan Estratégico
Nacional Exportador (PENX); promueve las exportaciones a traves
de herramientas de desarrollo de oferta exportable, apertura de mer-
cados internacionales y acciones de apoyo a la gestion empresarial;
articula las iniciativas tanto del sector publico como privado, para
lograr un pais exportador competitivo y contribuir asi a la generacién
de empleo.

2.5. Servicios de apoyo

La demanda potencial en las diferentes areas de asesoria es significativa-
mente mayor en las provincias que en Lima. Las asesorias de control de
calidad, que se explican por las exigencias en cuanto a sanidad e inocuidad
de los alimentos por parte de los clientes, constituyen el segundo servicio
que mas utiliza la agroindustria. Existen brechas importantes en las areas
de informacién, marketing y poscosecha. Las asesorias de procesos pro-
ductivos y comercializacion se utilizan poco tanto en Lima como en las
provincias. La demanda de servicios de informacion es mayor en las pro-
vincias que en Lima, y las preferencias son por la informacién de mercados,
oportunidades de inversion y tecnologias.

Los servicios de comercializacion estan estrechamente ligados a los
servicios para acceder a los mercados; en general, se utilizan poco pero su
demanda aumenta significativamente tanto en Lima como en las provin-
cias, en especial en lo relacionado con la venta de productos, contacto con
los clientes y conocimiento de la demanda de los mercados tanto actuales
como potenciales.

La asesoria en procesos tecnoldgicos esta ligada a la disminucion de
costos y a lograr empaques, presentacion y calidad adecuada de los pro-
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ductos. Los servicios de capacitacion se dirigen a producir procesos de
cambio no solo en cuanto a los conocimientos y habilidades, sino también
aptitudes, habitos y valores.

La cooperacion y organizacion intra e interempresarial es uno de
los ejes para lograr mayores niveles de competitividad. En las empresas
agroindustriales no es frecuente el conocimiento de las modalidades de
cooperacion.

El sector agroexportador nacional presenta grandes deficiencias en la
articulacion de los agentes de la cadena productiva. Entre las més resaltan-
tes caracteristicas de la oferta exportable nacional esta la poca diversidad
existente, la baja productividad nacional y la deficiente cultura exportadora
nacional.

Aqui conviene sefialar que en el plan de gobierno del Partido Aprista
se propone cultivar 150 000 hectareas de la sierra con productos para la
exportacion, a la vez que promover el fortalecimiento y reestructuracion
del Banco Agrario y el ordenamiento de la produccion mediante un plan
de cultivos concertado y descentralizado, que contemple las ventajas de
cada zonay las necesidades y oportunidades de mercado.

3. Problematica y principales retos del sector agroexportador
3.1. Probleméatica del sector
La problematica del sector se traduce en las caracteristicas de la oferta

exportable nacional actual. Algunas de ellas son:

a) Pequerios productores y exportadores, con una oferta desordenada
y muchas manos que ofrecen lo mismo.

b) Oferta exportable poco diversificada, con voliumenes reducidos, bajo
valor agregado y ausencia de innovacion. Este bajo valor agregado
se observa en la alta concentracion de exportacién de productos 'y en
cadenas de valor con escasa capacidad para generar empleo.

¢) Baja productividad agricola con costos unitarios altos.
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d) Escasos productos normalizados; escaso desarrollo de sistemas de
normalizacion y certificacion de calidad eficientes.

e) Bajo nivel de inversién en actividades exportadoras.

Si ademas tomamos en consideracién que en nuestro pais existe:

a) Déficit en infraestructura de transporte, lo que origina una baja cali-
dad del servicio y altos costos.

b) Escasa coordinacion entre los operadores de comercio exterior y los
funcionarios publicos para elaborar los dispositivos legales y regla-
mentos que permitan también el acceso al financiamiento.

¢) Ausencia de estrategias coordinadas que comprometan a los sectores
publicoy privado para identificar, priorizar, diversificar y consolidar
los mercados de destino.

d) Escasa inversion en desarrollo de informacion especializada y en
promocién comercial.

e) Ausencia de politicas de desarrollo regional en el interior del pais.

f) Escasa oferta de servicios educativos orientados hacia la cadena de
valor exportadora. Esto trae como consecuencia un bajo desarrollo
competitivo, es decir, baja capacidad de empresas y cadenas pro-
ductivas del sector para competir en igualdad de condiciones con
las principales empresas del mundo, en precio, calidad y servicio.

g) Deficiente capacidad de gestion e inexistencia de cadenas productivas
eficientes, escasez de proveedores locales de calidad para la indus-
tria de exportacion, lo que limita su competitividad en los mercados
globales.

Por otro lado, la cultura exportadora es incipiente, aislada, no organi-

zada, muy variable, cortoplacista y poco promotora de la competitividad.

La oferta educativa no contribuye a desarrollarla; son limitados el uso de
buenas précticas comerciales exportadoras y la difusién de mensajes y

experiencias que ayuden a construir una solida cultura exportadora.

Uno de los esfuerzos del Mincetur para revertir esta situacion es el

PENX 2003-2013, desarrollado conjuntamente entre el sector publico y
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el sector privado. Este plan contiene un anélisis profundo de la realidad
del Perti en materia de comercio exterior y plantea metas y acciones para
mejorar la competitividad del sector.

3.2. Principales retos del sector

a) Rol del Estado. Entre las funciones que corresponderian al Estado se

sugieren las siguientes: estricto control fitosanitario, fomento de la
concentracion parcelaria, mayor inversion en infraestructura, politica
econdmica estable, reduccion de impuestos antitécnicos, moderniza-
cion del aparato estatal, autoridad y tranquilidad social, apertura de
mercados, flexibilidad laboral, investigacion y capacitacion, crédito
suficiente y oportuno, mejor imagen del pais en el exterior, estimulos
tributarios y arancelarios para jovenes, eliminacién de impuestos
como el ITFy el ISC, devolucién total del IGV para los productos de
exportacion, desgravacion tributaria por cinco afios para las explo-
taciones agricolas en nuevas tierras y para la instalacion de frutales,
vid y otros cultivos permanentes en tierras ya explotadas, elimina-
cion total de aranceles para la importacion de maquinaria, equipos
e insumos que empleen la agricultura y la agroindustria.
Un papel importante corresponde a su vez a los gobiernos regiona-
les, en lo que respecta a: evaluar las oportunidades de exportacion,
promover la reconversién del agro local hacia cultivos y crianzas
de exportaciéon con ventajas comparativas evidentes, fomentar la
asociatividad empresarial, formar cadenas productivas y asociarlas
a empresas agroexportadoras, realizar estudios de factibilidad para
el establecimiento de agroindustrias, dar capacitacion en materia
empresarial, organizar equipos de asistencia técnica y capacitacion
en buenas préacticas agricolas para elevar la productividad y rentabi-
lidad, invertir en infraestructura, especialmente en caminos rurales
y obras de irrigacion, buscar financiamiento internacional para el
proceso de reconversion del agro.

b) Rol del sector privado. Entre los principales retos del sector privado se
encuentran: la organizacion gremial efectiva, la concentracion de la
oferta, el establecimiento de autogravamenes, una cultura de la cali-
dad e inocuidad, la integracidn de cadenas productivas, innovacion
y valor agregado, centros de recepcion en el exterior, camparias de
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promocién del consumo, la coordinacion interinstitucional, concer-
tacion de alianzas estratégicas, velar por el uso correcto del agua y
el cumplimiento de buenas practicas agricolas.

3.3. Analisis FODA

En el cuadro 5 se detalla el andlisis FODA del sector:

Cuadro 5. Anélisis FODA

Fortalezas

Debilidades

Diversidad climatica: 84 de los 108 climas que
existen en el mundo estan presentes en nuestro
territorio.

La costa es el Unico tropico seco del mundo,
con climaestable y condiciones de invernadero
natural.

Diversidad de pisos ecoldgicos y de recursos
naturales.

Amplia latitud geogréafica, que permite dispo-
ner de largas temporadas de cosecha.

Cercania de la linea ecuatorial, lo que asegura
intensa radiacion propicia para alta calidad
de productos.

Produccion en contraestacion con la del he-
misferio norte.

Ubicacion geogréfica estratégica para la ex-
portacion de mercancia, sobre todo hacia los
paises asiaticos.

Disponibilidad de recursos hidricos y de
infraestructura de riego en la zona norte y
suroeste.

Existencia de productos competitivos o con
potencial.

Sector de incipiente desarrollo con elevado
potencial.

Elevada disponibilidad de tierras eriazas.

Disponibilidad y bajo costo de la mano de
obra.

Baja productividad del agro.

Extrema fragmentacion de la tierra: minifun-
dios.

Bajo nivel organizativo de los productos
agrarios.

Deficiente infraestructura agricola, vial, por-
tuaria, aeroportuaria y de energia.

Bajo nivel tecnolégico del agro y escasa in-
vestigacion.

Marcado deterioro de los activos agropecua-
rios, urbanizacion de las areas agricolas y
erosion de los suelos.

Presencia de plagas cuarentenarias, como la
mosca de la fruta.

Deficiente sistema de informacién agraria.
Escaso desarrollo del financiamiento formal.

Desorden en la comercializacién y ausencia de
una red de mercados mayoristas.

Deficiente sistema de comunicacion y coordi-
nacion intra e interinstitucional.

Escasa capacidad de gestion y limitada asis-
tencia técnica.

Politica sectorial cambiante.

Baja coordinacion entre el sector privado y
publico.
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Cuadro 5 continuacién

Débil articulacion de la oferta con el mercado
y la demanda urbana e industrial.

Pocos productos, concentrados en pocos
mercados.

Escaso nivel de inversiones.
Deficiente sistema de administracion de riego.
Bajos niveles remunerativos.

Inadecuado e incompleto marco legal en ma-
teria de agua, fauna y forestal.

Conflicto por tenencia de tierras.

Insuficiente desarrollo agroindustrial.

Oportunidades

Amenazas

Existencia de nichos de mercado (demanda
insatisfecha).

Beneficiarios de los sistemas generales de
preferencias de Estados Unidos y la Union
Europea.

Mayor demanda por productos ecolégicos en
Europa y Estados Unidos.

Apoyo de la cooperacion internacional.

Creciente innovacion tecnolégica y cientifica
agraria.

Promocién de la agroexportacion con valor
agregado.

Programas de lucha contra las drogas.

Inversion en red vial, corredores bioceanicos
que faciliten el comercio con Brasil y otros
paises fronterizos.

Procesos de descentralizacion y regionaliza-
cion.

Implementacién de la politica de cadenas
productivas.

Fomento de ferias agropecuarias.

Productos libres de aranceles por la Comuni-
dad Andina de Naciones (CAN).

Creacion del Banco Agrario.

Saneamiento fisico legal de la tenencia de la
tierra.

Contaminacion del medio ambiente.

Fendmenos naturales adversos, cambios cli-
maticos.

Competidores extranjeros con mayor apoyo
estatal (subsidios) y capacidad de respuesta a
cambios del mercado.

Competencias de otros paises del hemisferio
sur con oferta agraria similar a la nuestra.

Politica arancelaria inadecuada.
Plagas y enfermedades en cultivos y ganado.

Inestabilidad politicay econémica en perjuicio
de inversiones.

Incremento de la poblacion rural o migra-
cion.

Presencia o crecimiento del narcotrafico y de
cultivos ilegales.

Politizacién y debilitamiento de organizaciones
agrarias.

Rebrote de violencia sociopolitica.

Limitacion de acceso al mercado internacional
por motivos de seguridad relacionados con el
bioterrorismo.

Expansion urbana sin planificacién.
Altos costos de servicios.
Monopolio de empresas agroindustriales.

Debilitamiento de gobiernos locales.

Fuente: Plan Estratégico Nacional Exportador (PENX).
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4. Diagrama de influencias preliminar del sector

El analisis de la situacion actual del sector agroexportador permitié trazar
el diagrama de influencia preliminar que muestra la estructura del sistema
de agroexportacion.

Como se observa en el diagrama de este sector en el grafico 10, aparecen
las 25 variables que explican los conceptos mas relevantes para el desarrollo
de la agroexportacion. La relacién entre las variables determina el grado
de influencia entre cada una de ellas.

La descripcion de las variables del diagrama de influencia preliminar,
asi como las relaciones entre ellas, se muestran en el anexo 3.

5. Experiencias de gestion del conocimiento en otros paises
5.1. Espafa

Para las empresas espafiolas, la llave de su competitividad es una adecuada
gestion que promueva el desarrollo del conocimiento propio para ponerlo
adisposicién de los procesos clave de las companiias. En este pais se realizé
un estudio sobre cémo las empresas perciben y desarrollan las iniciativas
que las lleva a gestionar convenientemente su conocimiento organiza-
cional con el fin de competir en las mejores condiciones. Este estudio les
permitio poner en marcha iniciativas para gestionar convenientemente su
conocimiento.

Asimismo, el estudio sirvi6 para adaptar la Guia Europea sobre Buenas
Practicas en Gestion del Conocimiento a la Guia Espafiola sobre Buenas
Practicas en Gestion del Conocimiento. Esta guia ha orientado a los di-
rectivos de las pymes para implantar la gestion del conocimiento en sus
organizaciones.

Otra herramienta tecnoldgica que esta sirviendo a los agricultores y
empresarios agrarios espafioles es el portal Infoagro. Se trata de un comple-
to sitio en internet, donde se puede encontrar una vasta informacion y en
cualquiera de los subsectores que integran la agricultura espafiola. También
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permite que los agricultores ofrezcan sus productos o servicios a través de
internet; el cuadro 6 detalla las caracteristicas de Infoagro.

Cuadro 6. Proceso de gestion del conocimiento de Infoagro

Amplia red de instituciones privadas nacionales y extranjeras, publicas y

Generacion . . .
educativas, las cuales proveen y comparten informacion.

Cuenta con una biblioteca de conocimiento que se encuentra clasificada
Codificacion segun los temas de interés. También cuenta con herramientas de
negociaciéon B2B para la compra y venta de productos.

Tiene una unidad encargada de mantener relaciones con los grupos de
investigacion y redes internacionales. Ademas, cuenta con un centro

Distribucion ., p . L
de documentacion para apoyar la busqueda de informacion, consulta y
asesoramiento documental especializado.
Uso Mediante el portal, empresarios y agricultores tienen acceso a informacion

agraria.

Elaboracion propia.

Asimismo, Espafa cuenta con la Asociacion del Instituto Nacional de
Investigacion Agraria (AINIA), que es un organismo privado de ambito
nacional formado por empresas del sector agroalimentario. Esta asociacion
fomenta la innovacion a través de la investigacién y el desarrollo tecnolo-
gicos, el incremento de la calidad de produccion, la mejora de la compe-
titividad y la diversificacion de las industrias. La contribucion de AINIA
no solo se encuentra en el &mbito local espafiol, sino también en el &mbito
internacional, donde su prioridad estratégica es impulsar proyectos de
asesoramiento técnico y la formacion de transferencia de tecnologia.

5.2. Chile

Chile es uno de los paises en vias de desarrollo que utiliza eficientemente
la gestion del conocimiento como parte de su estrategia de desarrollo eco-
némico. Actualmente, se pueden apreciar organismos privados y publicos
que aplican dicha gestion, como es el caso de la Fundacion Chile. Este or-
ganismo tiene como misidn introducir innovaciones y desarrollar el capital
humano en los clusters clave de la economia chilena, mediante la gestion de
tecnologias y en alianza con redes de conocimiento locales y globales.
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Asimismo, apunta a consolidarse como la institucion tecnolégica lider,
reconocida nacional e internacionalmente, en la creacién y difusion de
negocios innovadores que generan un alto impacto en los sectores donde
trabaja.

Lo mas resaltante son sus proyectos de empresas demostrativas, las
cuales constituyen un experimento exitoso en el que se transfiere conoci-
miento de forma pragmatica. El traspaso de una empresa incluye el know
how que esta ha acumulado durante su etapa de desarrollo y consolidacion
de mercado, con lo cual un inversionista adopta una nueva forma de nego-
cios ya probada con éxito financiero y de mercado. Cabe sefialar que esas
empresas demostrativas son innovadoras, que traen nuevas tecnologias y
las ponen a disposicion del mercado.

Una de las aplicaciones mas exitosas de empresas demostrativas es la
que ha tenido el sector productor de berries. Gracias a la Fundacién Chile,
se ha logrado un aumento sostenido de estas exportaciones. Y en el 2004
las exportaciones chilenas superaron los 200 millones de ddlares. Este au-
mento se debid en gran medida a las exportaciones de arandano fresco y
de frambuesas congeladas. El grafico 11 muestra la exportacion de berries
chilenos entre 1994 y 2004.

Gréfico 11. Exportacion de berries chilenos
(en millones de US$)
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Fuente: Asociacion de Empresas de Alimentos de Chile (Chilealimentos).

La gestion del conocimiento que aplica la Fundacién Chile comprende
principalmente cuatro procesos, segun puede verse en el cuadro 7:
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Cuadro 7. Procesos de gestion del conocimiento: Fundacién Chile

Generacion tecnologias.

El conocimiento se genera a través de fuentes internas y externas. Cuenta
con un centro tecnolégico que es el principal generador de conocimiento y

Amplia red de instituciones privadas nacionales y extranjeras, publicas y
educativas, las cuales proveen y comparten informacion.

Codificacion La informacion que contienen las empresas demostrativas es de uso

Creacion de «empresas demostrativas» que integren todo el conocimiento.

directamente aplicativo y pragmatico.

Distribucion afines, como universidades, asociaciones, etcétera.

Traspaso de las empresas demostrativas a aquellos inversionistas privados
que deseen desarrollarlas. Difusién a través de la red de organizaciones

Antena tecnoldgica que ofrece constantemente seminarios, capacitaciones,
asesorias, revistas especializadas, etcétera.

Es la puesta en marcha de los estudios realizados, asi como de las propias
Uso empresas demostrativas. Actualmente existen una serie de proyectos exitosos
en el sector agroindustrial, como es el caso de los berries.

Elaboracion propia.

a) Generacion del conocimiento. La fundacién genera el conocimiento a

través de fuentes internas y externas. Cuenta con un centro tecno-
l6gico que es el principal generador de conocimiento y tecnologias;
asimismo, existe una amplia red de instituciones privadas nacionales
y extranjeras, publicas y educativas que proveen y comparten infor-
macion.

Se invierte en la capacitacion constante y la contratacion de profesio-
nales para que se dediquen a la investigacion, a través del estableci-
miento de unidades o grupos asignados para generar conocimiento.

b) Codificacion del conocimiento. La intencion de la fundacion es poner el

conocimiento institucional al alcance de quienes lo necesiten, orga-
nizar el conocimiento creado y darle una estructura que permita su
difusion adecuada a los demés participantes.

El producto final de esta codificacion es la creacion de las «empresas
demostrativas», que es donde se encuentra integrado todo el conoci-
miento. Es una forma muy eficiente de integrar, indexar y estandari-
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zar pragmaticamente el conocimiento que requieren los potenciales
usuarios de estas empresas.

¢) Distribucion del conocimiento. Se produce principalmente con el traspa-
so de las empresas demostrativas a aquellas organizaciones privadas
que deseen desarrollarlas. Asimismo, la fundacion difunde y trans-
mite la informacidn generada a través de su red de organizaciones
afines, como universidades, asociaciones, etcétera.

Es considerada una suerte de antena tecnoldgica que brinda cons-
tantemente seminarios, capacitaciones, asesorias, publicaciones
especializadas, etcétera.

d) Uso del conocimiento. Es la puesta en marcha de los estudios realiza-
dos y de las propias empresas demostrativas. Actualmente se han
desarrollado diversos proyectos exitosos en el sector agroindustrial,
como es el caso de los berries.

6. Situacion actual de la exportacion de berries

Dentro de la producciéon mundial de frutas, que alcanza 150 millones de
toneladas, los berries representan un 3%, con alrededor de 4 millones de
toneladas y una tasa de crecimiento anual del 2,9%. En el grafico 12 se
muestra la produccién mundial de berries por género boténico.

A pesar del pequefio volumen que se comercializa mundialmente, estos
frutos poseen una serie de caracteristicas y cualidades que hacen que su
demanda sea consistente, ya que los consumidores estan dispuestos a pagar
precios superiores a los de las frutas mas comunes. Son considerados deli-
catessen o exquisiteces, son atractivos a la vista, tienen variadas alternativas
de industrializacién y poseen propiedades benéficas para la salud.

Los principales paises productores son Estados Unidos y Rusia; también
se producen en Polonia, Turquia, Paises Bajos, Alemania, ex Yugoslaviay
Canada. Mientras que los principales exportadores en el mundo son Espafia,
Estados Unidos, Bélgicay Canadd, que concentran el 60% del valor total de
las exportaciones mundiales. También son exportadores de berries: México,
Francia, Chile y Polonia, con una participacién conjunta del 17%.
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Gréfico 12. Produccién de berries a nivel mundial
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Fuente: FAO. Elaboracién propia.

Actualmente, el producto de mayor importancia en las exportaciones es
la fresa, con el 76% del total de berries exportados en el mundo. Los princi-
pales importadores son Alemania, Estados Unidos, Francia y Canada, con
el 58% del total importado a nivel mundial. Otros importadores son: Reino
Unido, Japdn, Italia, Austria, Paises Bajos y Bélgica.

El comercio mundial de los principales géneros de berries son:

a) Frutilla o fresa. Los paises como Estados Unidos, Espafiay Japén, que
poseen volumenes importantes en el mercado mundial de frutillas,
comercializan la mayor parte en estado fresco.

Los principales paises importadores de frutillas congeladas son: Ale-
mania, Estados Unidos, Francia, Japon, Paises Bajos, Canadéa, Reino
Unido y Bélgica. Uno de los principales proveedores de frutillas
congeladas procedentes de Estados Unidos es Chile, que exporta el
49% de su produccion a ese pais. Cabe destacar que en el 2004 dicha
exportacion alcanzé 22 millones de délares, principalmente como
frutilla congelada.

b) Frambuesa. Los principales exportadores de frambuesas frescas son:
Polonia, Estados Unidos, Hungria, Canada, Chile, México y ex Yugos-
lavia. Y los principales importadores son: Estados Unidos, Alemania,
Francia, Inglaterra y Canada.
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El comercio mundial de frambuesas congeladas bordea las 220 mil
toneladas, con un valor cercano a los 300 millones de ddlares. Los
principales paises exportadores son Polonia, ex Yugoslavia y Chile.
Las exportaciones chilenas durante el 2004 llegaron a 36 mil tone-
ladas.

Grafico 13. Exportaciones de frambuesa
(en el afo 2004 se comercializé 99 millones de ddlares)
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Fuente: Chilealimentos.

Las importaciones de frambuesas congeladas que realizan tanto Europa
como Estados Unidos, constituyen el principal mercado de este producto,
ademas de ser los que pagan los mejores precios.

¢) Aréndano. Las exportaciones de arandanos frescos recaen en Estados
Unidos, Canada y Chile, que son los principales exportadores.

En cuanto al comercio mundial de arandano congelado, Estados
Unidos y Canada ocupan los primeros lugares como exportadores; la
mayoria corresponde al tipo silvestre. Chile exporta la mayor canti-
dad de su produccién de arandanos congelados a Estados Unidos.

Por el lado de las importaciones, la Unién Europea es el principal con-
sumidor de arandano. Es abastecida por Estados Unidos, Canaday Polonia.
Chile, en su participacion en el mercado estadounidense del ardndano fres-
co, compite con Canada, Argentinay Nueva Zelanda en menor proporcion.
Argentina puede llegar a ser una amenaza para los productores chilenos.
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Gréfico 14. Exportaciones de arandanos
(en el afio 2004 se comercializé 1,2 millones de délares)
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Fuente: Chilealimentos.

En el mercado estadounidense de arandano congelado, Chile es el
segundo exportador.

7. Situacion actual de la gestion del conocimiento en el Pert

Uno de los factores que limitan el desarrollo de la agricultura nacional
es la inexistencia de un sistema nacional de innovacién, que tenga infor-
macion nacional del sector agroexportador y permita la acumulacién de
conocimientos. Esto se debe a que en los Gltimos afios ha predominado una
politica de inaccién y desmontaje de las principales instituciones publicas
de investigacion y desarrollo tecnolégico.

Actualmente, existen algunas instituciones que presentan informacion
del sector agrario, pero en forma desarticulada y desactualizada. Entre
estas instituciones se encuentran: el Ministerio de Agricultura (Minag), el
Ministerio de Comercio Exterior y Turismo (Mincetur) y la Comisién para
la Promocién de Exportaciones (Prémpex).
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Cuadro 8. Herramientas de cada institucién de investigacion y desarrollo

. Tienen Informacion | Responsable Responsable
Entidad L. de acceso a TUPA | Total %
péagina web general de portal informacion
1 Inrena v v 4 4 v 100
Sunat
2 Aduanas Y Y Y v Y 100
3 | Indecopi v v v 4 v 100
4 | Mincetur v v v v v 100
5 MTC v v v v v 100
6 | RR.EE. 4 v v v v 100
7 | Sunarp v 4 v 4 v 100
8 | Senasa v v v v v 100
9 Enapu v v v v v 100
10 | Prompex v v v v No 80
11 | Ositran v v v No v 80
12 | Digerid v v No No ':‘r)]:: 40
13 | Digesa v v No No v'No 60

Fuente: Mincetur.

Una de las principales instituciones nacionales de investigacion y desa-
rrollo es el Instituto Nacional de Investigacion y Extension Agraria (INIEA).
Esta entidad se encuentra debilitada, como consecuencia de las politicas
gubernamentales que la descapitalizaron y subestimaron su importancia
para el desarrollo de la innovacién e investigacion del sector.

Por otro lado, se debe considerar que existen algunos esfuerzos del
sector privado, en especial las empresas agroexportadoras, para generary
transmitir conocimiento sobre mercados y buenas practicas agricolas. Pero
estos esfuerzos estan enfocados a algunos cultivos especificos y la infor-
macidn solo esta disponible en los portales respectivos para los miembros
suscritos. Entre estos portales estan el de Agrored e Inform@ccion, entre
otros; cabe resaltar que, aun cuando no exista un sistema nacional de gestion
del conocimiento, los agricultores han encontrado formas no tradicionales
de transmitir el conocimiento a los miembros de sus comunidades.

Es necesario integrar las fortalezas y oportunidades del sector agro-
exportador mediante un modelo que, a su vez, permita crear un sistema
integrado del conocimiento y sea el soporte para su desarrollo.
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La produccion para el mercado mundial genera economias de escala
y procesos productivos mas eficientes. Es preciso conocer la demanda in-
ternacional que existe para los productos y las tendencias en términos de
patrones de consumo. De esta manera, los exportadores peruanos podran
competir con mayor eficiencia y acceder a mejores precios de ventas y a
nuevos mercados.

Es importante destacar el crecimiento mundial de las exportaciones
que tienen los berries. En el caso peruano, se les puede considerar como un
cultivo con potencial exportador. En ese sentido, se debera recoger la per-
cepcion de los agricultores y empresarios agroexportadores para adoptar
este producto innovador.

Finalmente, el analisis que contiene este capitulo es la base para la parte
empirica de la presente investigacion, cuyos resultados se exponen en los
capitulos posteriores.



Resultados del analisis
cualitativo

Este capitulo tiene por finalidad confirmar los factores criticos de éxito que
se plantearon en el diagrama de influencias del capitulo anterior.

En primer lugar, se resumen las opiniones de expertos con relacion al
agricultor, la empresa agroexportadora, el Estado, la calidad del produc-
to, la investigacion y el desarrollo, y la innovacion y busqueda de nuevos
cultivos; también se sintetiza otra informacion relevante que se obtuvo en
las entrevistas.

Finalmente, sobre la base de lo visto anteriormente y luego de procesar
esta informacion con el software ATLAS.ti, se presentan los resultados del
analisis y un nuevo diagrama de influencias, en donde se identifican las va-
riables y relaciones directamente vinculadas al conocimiento en el sector.

1. Resumen de las entrevistas a expertos
El siguiente es un resumen de las opiniones de los expertos sobre los cin-

co factores criticos de éxito y los berries como cultivo innovador en esta
investigacion.
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1.1. El agricultor

Todos los expertos coincidieron en sefialar que las caracteristicas del agri-
cultor peruano son diversas y responden, entre otros factores, a la zona
geografica en donde viven, a los afios de experiencia en la agriculturay a
la capacidad para adoptar nuevas técnicas y cultivos.

Casi todos coincidieron en sefialar que la asociatividad es un factor
critico para el éxito en el desarrollo del sector; sobre la posibilidad de que
la asociacion de los agricultores se plasme exitosamente, mas de la mitad
coincidié en manifestar que la idiosincrasia del agricultor peruano no con-
tribuye aello, debido a la desconfianza, el individualismo y los paradigmas
ancestrales.

Finalmente, se resalta la asociacion como uno de los modelos organi-
zacionales mas eficientes para canalizar el conocimiento de las entidades
generadoras hacia el agricultor; de alli el interés por lograr una adminis-
tracion que contribuya a la gestion del conocimiento en el sector.

1.2. La empresa agroexportadora

Todos los expertos puntualizaron que la empresa ha sido fundamental
para el desarrollo logrado. Esto se debe a los aportes de capital, tecnologia,
investigacion, practicas agricolas y sistemas eficientes de control de calidad,
entre otros factores.

Indicaron que existe un mercado agricola en expansion y recalcaron
la importancia de que la oferta exportable sea competitiva en volumen,
calidad, precio y entrega oportuna. Consideraron también la importancia
de la formacion de cadenas productivas y de asociaciones para aumentar la
calidad de sus productos, reducir sus costos de asistencia técnica y mejorar
los precios de compra de insumos.

Asimismo, la inversién del sector privado constituye un factor critico
en el éxito del desarrollo del sector agroexportador, por lo que se requieren
reglas claras de juego y procedimientos agiles y eficientes por parte del
Estado.
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El financiamiento es también un factor critico de éxito e involucra a
dos actores fundamentales: el agricultor, que ademas de financiamiento
requiere capacitacion para el correcto manejo de estos recursos, y laempresa
agroexportadora, que con recursos financieros otorga ayuda financiera y
técnica a los agricultores.

1.3. El Estado

La mayoria de los entrevistados considera que el rol facilitador del Estado
en el desarrollo del sector es un factor critico; este rol incluye la provision
de infraestructura, el apoyo a la investigacion, el desarrollo de sistemas de
transmisién de conocimiento, la creacion de un marco juridico estable que
combata la informalidad y promueva politicas de vision global.

Por otro lado, la firma de tratados de libre comercio permite la apertura
de nuevos mercados, pero a la vez representa una amenaza para agriculto-
res o empresas que no sean competitivos en el mercado internacional. Los
expertos consideran necesario sustituir, compensar y generar alternativas
diferentes, para no generar un problema social interno.

Asimismo, el Estado tiene un rol aun pendiente de ejercer, que es el de
proveer el financiamiento para el desarrollo del sector. Este financiamiento
debe permitir que se destinen recursos a instituciones como el Ministerio
de Agricultura, Senasa, INIEA y Prompex, entre otras.

1.4. La calidad del producto

Todos los expertos coincidieron en sostener que la calidad de los productos
de exportacion es un factor critico para el desarrollo del sector.

Se recalcé que, a la fecha, solo algunos de los productos cumplen los
estandares internacionales, especialmente los producidos en la costa. Esto
se debe a la ausencia de estandarizacion, deficiencia en el manejo de recur-
sos, desconocimiento de buenas practicas, ausencia de asistencia técnicay
apoyo del Estado, entre otros factores.

El desarrollo de la investigacion cientifica y la transferencia de la
tecnologia agricola al productor son fundamentales para cumplir con el
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objetivo de garantizar la produccion y la disponibilidad de alimentos de
calidad para los consumidores, factores primordiales para mantener la
competitividad del sector.

1.5. Investigacion y desarrollo

La mayoria de expertos coincidieron en sefialar la tecnologia como un
factor critico para el éxito. Sin embargo, manifestaron que en el pais se
aplicaba de manera muy limitada y deficiente debido a su costo, a la falta
de difusion y, en otros casos, a la resistencia al cambio por parte del agri-
cultor tradicional.

Las razones que han contribuido a crear esta situacion son: la falta
de difusion de los resultados de las investigaciones realizadas, la poca
coordinacion entre estas instituciones y la centralizacion de los centros de
investigacion.

Por otro lado, a pesar de que la competitividad es también un factor
critico de éxito, el nivel alcanzado no basta para competir en el mercado
internacional. No existe consenso entre los expertos sobre los factores que
originan este hecho.

Ante estas circunstancias, es necesario fomentar una mayor partici-
pacién de las instituciones de investigacion en el desarrollo tecnolégico,
para responder a la demanda de tecnologia por parte de los agricultores y
empresas agroexportadoras.

En el caso de la educacion, los expertos sefialaron la necesidad de que
el Estado reformule los programas curriculares del sector educativo y los
vincule a la dinamica productiva nacional. La oferta educativa se deberia
orientar a los requerimientos del mercado, ser mas practica que teérica 'y
contar con mejor infraestructura, entre otros aspectos.

Finalmente, todos coincidieron en resaltar la importancia de la trans-
misién de conocimiento para el desarrollo del sector; sin embargo, la trans-
mision actual es muy limitada, de agricultor a agricultor o de la empresa
al agricultor.
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1.6. Innovacion y blsqueda de nuevos cultivos

Ante la pregunta sobre la produccion y exportacion de berries en el Perq,
menos de la mitad de los expertos manifestd tener conocimiento del tema.
El resto sefiald su desconocimiento sobre este cultivo y su escepticismo
sobre la probabilidad de desarrollarlo, debido a un problema de costos y a
la necesidad de financiar las pruebas de adaptabilidad del producto.

2. Andlisis y resultados de las entrevistas

A través del andlisis de las entrevistas se encontraron 15 factores criticos
de éxito, cuya descripcion aparece en el cuadro 9.

Cuadro 9. Descripcion de factores criticos de éxito

Factor Definicién

Acuerdos y tratados | Tratados o acuerdos internacionales celebrados por escrito entre
internacionales estados y regidos por el derecho internacional.

Subsistencia: produccion destinada al autoconsumo, minifundistas
sin capacidad para asociarse.

Tradicional: produce en funcion de la disponibilidad de sus recursos,
con bajo valor agregado y bajo nivel tecnoldgico.

Moderno: aplica tecnologias de punta para incrementar la producti-
vidad y la calidad, estandarizar el producto y optimizar la logistica.
Toma decisiones sobre el negocio y el entorno con el soporte de
sistemas de informacion en tiempo real.

Agricultor

Producto que satisface la necesidad y expectativas del cliente o
usuario.

El estudio incluye la calidad del cultivo en general y la 6ptima satis-
faccién de un producto en el mercado nacional e internacional.

Calidad del producto

Es la capacidad para vencer los obstaculos y dificultades del medio,
ser lider en la especialidad y mantener la posicién en el mercado.
Competitividad Consiste también en el aprovechamiento inteligente y permanente de
las ventajas comparativas del entorno, por encima de la competencia
de terceros.

Asociacion de agricultores campesinos o asociacion de empresas

Comunidades A ) ,
agroexportadoras unidas para un fin coman.

Es el proceso que engloba generar, recoger, asimilar y aprovechar
Conocimiento el conocimiento, con vistas a contribuir al desarrollo del sector
agroexportador.
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Cuadro 9 continuacién
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Sistema educativo que involucra al conjunto de instituciones pri-

Educacion vadas y estatales, y estructuras curriculares en todos los niveles de
ensefianza.
Empresa Son todas aquellas empresas dedicadas a la produccion o comercia-
lizacion de productos agropecuarios o agroindustriales.
Estado Estd conformado por el poder ejecutivo, el poder legislativo y el

poder judicial.

Financiamiento

Conformado por el conjunto de instituciones bancarias, financieras
y demas empresas e instituciones de derecho publico o privado, de-
bidamente autorizadas por la Superintendencia de Banca y Seguros,
que operan en la intermediacién financiera.

Se destacan los bancos, cajas municipales, cajas rurales, financieras,
etcétera.

Idiosincrasia y estilo

Son aquellas costumbres, tradiciones, creencias, mitos, ideologias,
valores y niveles culturales existentes en las ciudades, pueblos y
comunidades de todas las regiones del pais, especialmente aquellas
que estan ligadas a la cadena agroexportadora.

Instituciones 1&D

Son todas aquellas organizaciones publicas y privadas cuyas acti-
vidades se orientan al futuro en tecnologia o ciencia, copiando la
investigacion cientifica que no se vincula tanto a la bisqueda de
beneficios.

Inversion privada

Se considera a aquellas personas naturales o juridicas superavitarias
dispuestas a invertir en la agroexportacion o en negocios afines.

Mercado

Conjunto de transacciones de bienes y servicios que se demandan y
ofrecen en el territorio nacional, y transacciones comerciales interna-
cionales que incluyen el total de las importaciones y exportaciones
de bienes, servicios y capital.

Tecnologia

Es el conjunto ordenado de conocimientos y los correspondientes
procesos que tienen como objetivo la produccion de bienes y servicios,
teniendo en cuenta la técnica, la ciencia y los aspectos econémicos,
sociales y culturales involucrados.

Elaboracion propia.

Una vez identificados los 15 factores criticos de éxito, se establecieron
las relaciones entre ellos. En los cuadros 10 y 11 se muestra el total de
citas por cada codigo utilizado y las relaciones de influencia entre ellas.
El resultado de este andlisis fue la formulacion de un nuevo diagrama de
influencias (gréafico 15), donde se aprecian los factores criticos de éxito y
las relaciones ya descritas.
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Cuadro 10. Total de citas por cédigo

Nombre del cédigo Total de citas por codigo
Comunidades 142
Estado 136
ldiosincrasia y estilo 106
Conocimiento 7
Instituciones de 1&D 71
Empresa 67
Educacion 65
Agricultor 54
Tecnologia 53
Inversion privada 46
Acuerdos y tratados 40
Competitividad 38
Calidad de producto 30
Mercado 30
Financiamiento 9

Totales 964

Elaboracion propia.

7

Cuadro 11. Relaciones de influencia

N.O

Factor

Influencia

Agricultor

El agricultor contribuye a la generacién de conocimiento, pero su
idiosincrasia es uno de los factores por los cuales puede no estar
dispuesto a compartir informacion.

Idiosincrasia
y estilos

Laidiosincrasia del agricultor forma parte de su viday, dependiendo
de sus creencias y costumbres, afecta positiva o negativamente el éxito
en la conformacion de las comunidades, y el establecimiento o no de
vinculos comerciales con la empresa agroexportadora.

Empresa

El crecimiento y eficiente manejo de las empresas agroexportadoras o
comercializadoras, asi como la conformacion de gremios, contribuyen
a desarrollar el sector agroexportador.

Las empresas agroexportadoras otorgan ayuda financiera al
agricultor y capacitan a los agricultores que cultivan los productos
que exportan.

La inversion de laempresa agroexportadora contribuye positivamente
al desarrollo del sector agroexportador.
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Cuadro 11 continuacién
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Comunidades

Las comunidades contribuyen a la generacién de conocimiento
para sus asociados. El éxito de su gestion depende de factores
internos y externos. Una asociacion exitosa contribuye a mejorar la
competitividad del sector.

Estado

Tiene un rol facilitador en el desarrollo del sector agroexportador.
En forma directa e indirecta, a través del apoyo al sector
empresarial y al agricultor, abriendo nuevos mercados, otorgando
recursos para las actividades de investigacion y desarrollo, y
mejorando la infraestructura para las operaciones de comercio
exterior.

Calidad de
producto

La calidad del producto influye positiva o negativamente en el
desarrollo del sector agroexportador. Actualmente, la empresa
privada ha contribuido positivamente a mejorar la calidad de la
oferta exportable, lograndose desarrollar un mercado para los
productos de agroexportacion. El Estado no ha contribuido a
mejorar la calidad de los productos, se requiere que su apoyo sea
mayor. La aplicacion de buenas préacticas agricolas aporta a la
calidad de los productos.

Conocimiento

No se considera que exista una exitosa gestion de conocimiento
en el sector. La empresa realiza algunos procesos de gestion del
conocimiento de manera individual y gremial, y también hacia el
agricultor. No se reconoce una labor activa del Estado.

Instituciones
de I&D

Las actividades de investigacion y desarrollo influyen
positivamente en el desarrollo del sector agroexportador; en el Pert
esto ocurre de manera muy limitada.

Se destacd la importancia de la gestién del conocimiento para
desarrollar estas instituciones y la poca participacién del Estado.

Educacion

La educacion y la tecnologia dan pie al desarrollo del sector
agroexportador. El sistema educativo debe estar vinculado a
las necesidades del mercado, con programas mas practicos que
tedricos, y alineado con los objetivos estratégicos del sector.

10

Tecnologia

El desarrollo tecnolégico del pais requiere, a su vez, del concurso
de técnicos calificados.

El nivel de desarrollo tecnoldgico del pais y de su difusion
contribuyen positiva o negativamente a la aplicacion de las
propuestas derivadas de las actividades de investigaciéon y
desarrollo.

11

Competiti-
vidad

El sector agroexportador no es competitivo.

La competitividad de la empresa ayuda a mejorar la oferta
exportable y posibilita el ingreso y la permanencia en el mercado
internacional. El conocimiento puede contribuir a mejorar la
competitividad del sector de manera sostenida.

Elaboracién propia.
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En funcion del diagrama de influencias, se determinaron los factores
criticos de éxito, segun el orden de influencia. El resultado de este analisis
se puede observar en el anexo 3.

Vemos asi el consenso entre los expertos sobre la importancia de la
gestion del conocimiento como factor critico de éxito en el desarrollo del
sector. Sin embargo, coinciden en sefialar que esta no se realiza de manera
eficiente, lo cual se refleja en productos cuya calidad no satisface los estan-
dares del mercado internacional.

Con base en lo anterior, y ante la necesidad de mejorar la competitividad
del sector, se confirma en el siguiente capitulo si el agricultor y la empresa
agroexportadora utilizan el conocimiento como un recurso para mejorar
su competitividad. Asimismo, los expertos resaltaron la importancia de
la asociatividad para el desarrollo del sector. Si bien existe una gran po-
sibilidad de lograr que las asociaciones se desarrollen fructiferamente, la
idiosincrasia del agricultor peruano podria ser un obstaculo paraello. Para
confirmar lo sefialado por los expertos, en el siguiente capitulo se examinara
la propension del agricultor y de la empresa a la asociatividad.

Se destaca también la importancia del Estado en su rol facilitador para
contribuir al desarrollo del sector, asi como la opinidn de que el sector pu-
blico y el sector privado deben trabajar de forma conjunta e integrada en
beneficio del mismo. La innovacion tecnoldgica aparece como el elemento
estratégico para avanzar en la busqueda de competitividad y en la capaci-
dad de adecuarse a las nuevas exigencias de los mercados. Por lo cual se
confirmaré en el proximo capitulo la propension a la innovacion del agri-
cultor y la empresa agroexportadora, asi como su interés por el desarrollo
de un cultivo innovador, como seria el caso de los berries.

Debido a la relevancia para la propuesta de esta investigacion, se
validaran en el préximo capitulo los siguientes factores criticos de éxito:
competitividad, calidad del producto, investigacion y desarrollo, tecnologia,
idiosincrasia, y estilos y comunidades.



Resultados del analisis
cuantitativo

A continuacion se expone el analisis de los resultados cuantitativos obteni-
dos através de la metodologia de investigacion que se explicé en el capitulo
2. Estos resultados se presentan por cada evaluacion realizada, tanto para
agricultores como para empresas agroexportadoras.

Laevaluacion permitié identificar los factores criticos de éxito del sector
agroexportador y los factores especificos para un cultivo innovador, en este
caso los berries. Asimismo, se indicara la clasificacion de los agricultores
y empresas agroexportadoras en diferentes grupos, seguin su propension
a la innovacién y asociatividad. Estos factores son los que se usaran para
proponer una estrategia de gestién del conocimiento en el sector agroex-
portador.

1. Resultados de la evaluacion de los agricultores

De acuerdo con lo expresado en el capitulo 2, el cuestionario de los agri-
cultores se dividié en cinco unidades, en las que se exploraban sus datos
descriptivos y su posicion sobre diversos aspectos relacionados con el
conocimiento en el sector. Asimismo, se evalué el grado de aceptacion
de un cultivo innovador, asi como la propension a la innovacién y a la
asociatividad.
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En la muestra se encontré que el 63,33% de los encuestados tiene es-
tudios universitarios; el 5%, estudios técnicos; y solo el 31,67%, estudios
primarios o secundarios. Estos resultados indican que la mayoria de ellos
podria contar con mayor preparacion y experiencia para aplicar una nue-
va estrategia que les permita mejorar sus cultivos. Por otro lado, solo el
12% tiene como destino de sus ventas el mercado internacional, y el resto,
Unicamente el mercado nacional. Esto destaca la necesidad de ayudar al
agricultor a ser mas competitivo.

Otro factor importante es que mas de la mitad de los agricultores tiene
propiedades de menos de 10 hectareas. Esto permite concluir que es preciso
buscar vinculos asociativos entre ellos para que puedan desarrollarse en
conjunto.

Los resultados de las encuestas se pueden medir seguin lo obtenido en
el analisis factorial y el analisis de clusters de cada unidad comprendida
en el cuestionario.

1.1. Factores criticos de éxito del conocimiento para el agricultor

En la unidad de agroexportacion del cuestionario, con un total de 30 pregun-
tas, se solicito a los agricultores que expresaran su posicion sobre diversos
aspectos relacionados con el conocimiento en el sector agroexportador.

Con miras a simplificar la cantidad de preguntas, se procedié a hacer un
analisis factorial para contar con una menor cantidad de factores. Los que
resultaron fueron 9, pero solo se consideraron los 7 que mas contribuyeron
al nivel de varianza del cuestionario. En el anexo 4 se muestra el resultado
del analisis factorial y las preguntas asignadas a cada factor.

Los factores seleccionados fueron:

a) Acceso al conocimiento. Es el grado de acceso que tiene el agricultor
al conocimiento que existe en el sector. El alto o bajo nivel de acceso
a la informacién le permite mejorar sus cultivos y pronosticar sus
ventas.

b) Preocupacién por la calidad de cultivos. Es el nivel de preocupaciéon
que tiene el agricultor por el valor o la calidad de sus cultivos y las
acciones que debe emprender para mejorarlos.
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¢) Importancia del conocimiento en la comunidad. Es la percepcion o diag-
nostico personal de cada agricultor con respecto al manejo del cono-
cimiento en su comunidad. El alto o bajo nivel percibido representa la
cantidad de conocimiento que recibe el agricultor de su comunidad,
y la importancia que da su comunidad a la distribucion y uso del
conocimiento.

d) Interés por investigar. Es el valor que da el agricultor a las investigacio-
nes que le serviran de fuente para mejorar sus técnicas de cultivo.

e) Interés por mejorar la calidad de cultivos. Se refiere a la predisposicion
que tiene el agricultor a mejorar la calidad de sus cultivos. El alto o
bajo nivel mostrado permitira que acepte implementar nuevas téc-
nicas de cultivo.

f) Transferencia del conocimiento en la comunidad. Es la percepcion que
tiene el agricultor del nivel de transferencia de conocimiento en su
comunidad, si existe propension a compartir el conocimiento o si
existe reserva.

g) Apertura a compartir informacion. Son las caracteristicas propias del
agricultor y su predisposicion para compartir o no informacién con
los demas.

1.2. Propension de los agricultores a la innovacién

En la unidad de andlisis de propension a la innovacion, se buscé medir la
inclinacién de los encuestados a recibir nuevas propuestas de técnicas de
cultivo y de cultivos potenciales. Esta unidad contaba con 20 preguntas,
divididas en 3 subunidades de anélisis.

La primera subunidad, de 8 preguntas, comparaba la propension entre
los conservadores y los pragmaticos. Al aplicarse el analisis factorial, esta
subunidad quedd reducida a 2 factores. La segunda subunidad, de 6 pre-
guntas, comparaba la propension entre los escépticos y los visionarios. Al
aplicarse el analisis factorial, esta subunidad quedé reducida a un Unico
factor, que explicaba la varianza de la subunidad; el detalle de este analisis
se puede apreciar en los cuadros 12y 13.
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Cuadro 12. Analisis factorial de propension
(conservador vs. pragmatico)*

Preg. 1 2
1 0,05389509 0,77770179
2 0,77964865 0,1136244
3 0,17385092 0,7413843
4 0,45886395 0,69070492
5 0,5836234 0,44156808
6 0,8605134 0,16422981
7 0,83139939 0,27991899
8 0,21908028 0,7043247

*Las preguntas se encuentran detalladas en el anexo 1.
Elaboracién propia.

La tercera subunidad, de 6 preguntas, buscaba medir la propension
de los entusiastas. Al aplicarse el anélisis factorial, esta subunidad quedd
reducida a 2 factores.

Cuadro 13. Analisis factorial de propension
(entusiastas)*

Preg 1 2
1 0,30864216 0,88759562
2 0,78085702 0,12795258
3 0,62388657 0,21048641
4 0,32769989 0,8677933
5 0,72612117 -0,07599165
6 0,82579545 0,19544667

*Las preguntas se encuentran detalladas en el anexo 1.
Elaboracién propia.

Posteriormente, se utilizaron como base los factores obtenidos en
el andlisis factorial para realizar el analisis de clusters o grupos. En este
analisis se tuvo que eliminar el caso 11 por no tener todas las respuestas
completas del cuestionario, y el caso 57 por ser un outlier para la presente
investigacion.

El resultado de este andlisis fue el dendograma que indica la formacion
de 5 grupos de agricultores con similitud en sus respuestas. EI nUmero de
grupos coincidio con lo planteado por Moore en su teoria de la innovacion;
esto se puede apreciar en el grafico 16.
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Al aplicar la teoria de Moore a los grupos resultantes, se aprecia que la
distribucion de la curva es diferente a una curva normal y que el grupo de
entusiastas difiere del nimero esperado. Este resultado puede deberse a
un efecto halo, que ha inducido a que una mayor cantidad de agricultores
haya respondido afirmativamente a las propuestas innovadoras planteadas
en el cuestionario. La curva de Moore aplicada a los agricultores se observa
en el grafico 17.

Gréfico 17. Curva de Moore aplicada a los agricultores
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Elaboracién propia.

1.3. Propension de los agricultores a la asociatividad

En esta unidad de analisis se buscé medir la inclinacion de los encuestados
aformar parte de una asociacion. Esta unidad constaba de 6 preguntas, que
mediante el analisis factorial se redujeron a 2 factores.

El primer factor mostraba la propension a asociarse, y el segundo,
la propension a no asociarse. Con estos factores se hizo el anélisis de
clusters. Para este anélisis se tuvo que eliminar los casos 11, 15y 23, por
considerarlos outliers para la presente investigacion. El resultado fue el
dendograma que indica la formacién de dos grupos de encuestados, que
tuvieron similitudes en sus respuestas. De acuerdo con sus propensiones,
los agricultores se agruparon en los que tenian inclinacion a asociarse y
los que no la tenian. Los resultados de este analisis se puede observar en
el cuadro 14 y el gréafico 18.
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Cuadro 14. Analisis factorial de asociatividad*

Preg 1 2
30 0,64173695 0,3484092
31 0,82672037 0,01305205
32 0,00275068 0,82782676
33 —-0,3196912 0,64926369
34 0,60850197 —0,24528351
35 0,70334012 -0,21685319

*Las preguntas se encuentran detalladas en el anexo 1.
Elaboracién propia.

En el dendograma (véase grafico 18) se muestra como se formaron los
dos grupos esperados para la investigacion. La agrupaciéon de casos pre-
senta un 88% de los agricultores en el grupo de propension a asociarse, y
solo el 12% en el grupo de no propensién a asociarse. Estos resultados se
pueden apreciar en el grafico 19.

Grafico 19. Grupos de propensién a la asociatividad
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Elaboracion propia.

1.4. Factores criticos de éxito del conocimiento de berries
para el agricultor

Para esta unidad de andlisis se consider6 solo al 76% de los agricultores
comprendidos en la muestra, quienes respondieron afirmativamente a la
propuesta de cultivar berries.
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Grafico 18. Dendograma de propension a la asociatividad

GESTION DEL CONOCIMIENTO EN EL SECTOR AGROEXPORTADOR

asJejoose e uojsuadoid =|

os.Jejoosk ou e ugjsuadold =g

Dendregran using Aw g Lirkage (Between Groups)

CASE
labal R
Caga 35 32
Caga 51 40
Case 35 33
Case 53 50
Case 55 52
Cage 52 49
Cage 54 51
Case 37 34
Case 46 43
Case 12 11
Cage 23 30
Case 9 bl
Case 1 1
Caso 5 5
Cage 32 29
Qse 21 19
Case 52 56
Caga @ L]
Caga 17 15
Case 25 22
Casa 7 7
Case 29 26
Qse 4 4
Case 40 Xl
Case 43 40
Case 38 35
Caga 49 46
Casa 44 41
Cage 31 28
Caso M 3
Cace 10 10
Case 18 16
Case 41 38
Cagae 13 12
Caga 16 14
Case 22 21
Case 45 42
Case 60 57
Qse 6 L]
Cage 50 47
Caga 27 24
Casa 48 45
Cage 39 36
Casa 22 20
Case 57 54
Caso 5& 55
Cace M 13
Caga 47 44
Casa 2 2
Case 42 a9

T e T
Cage 28 25
Caga 20 27
Case 19 17
Qsa 26 23
Caga 3 3
Casa 56 53

Rescaled Distance Cluster Cosbline

0 15 0 25

Elaboracién propia.



Resultados del analisis cuantitativo 89

En esta unidad se buscé medir la opinién de los agricultores de modo
similar a como se hizo en la unidad de analisis de agroexportacion, pero
orientandolos hacia el cultivo de berries. La unidad contenia 30 preguntas,
que a través del andlisis factorial quedaron reducidas a 10 factores, pero solo
se consideraron los 7 factores con mayor contribucion al nivel de varianza
del cuestionario. En el anexo 6 se muestra el resultado del analisis factorial
y las preguntas asignadas a cada factor.

Los factores seleccionados fueron:

a) Acceso al conocimiento. Es el grado de acceso que tendria el agricultor
al conocimiento existente sobre el cultivo de berries. El alto o bajo
nivel de acceso a la informacion le permitira mejorar sus cultivos y
pronosticar sus ventas.

b) Preocupacion por la calidad de cultivos. Es el nivel de preocupacion que
tendria el agricultor por el valor o la calidad del cultivo de berries y
las acciones que realizaria para mejorarlos.

¢) Importancia del conocimiento en la comunidad. Es la percepcién o diag-
nostico personal de cada agricultor con respecto al manejo del co-
nocimiento en su comunidad del posible cultivo de berries; asi como
acerca de la importancia que daria su comunidad a la distribucion y
uso del conocimiento.

d) Interés por investigar. Es el valor que daria el agricultor a las investi-
gaciones sobre los berries que le servirian para mejorar sus técnicas
de cultivo.

e) Interés por mejorar la calidad de cultivos. Se refiere a la predisposicion
del agricultor a mejorar la calidad del cultivo de berries.

f) Transferencia del conocimiento en la comunidad. Es la percepcion que
tiene el agricultor del nivel de transferencia de conocimiento en su
comunidad, si existe 0 no propension a compartir el conocimiento.

g) Disponibilidad de medios de informacion. Es el nivel de disponibilidad
de medios de informacidn que el agricultor considera que tendria
para el cultivo de berries.
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1.5. Propensién a la innovacion y factores criticos de éxito del
conocimiento para el agricultor

El anélisis cruzado de los factores criticos de éxito del conocimiento para
el agricultor y los grupos de propension a la innovacion permitié obtener
la opinion de los grupos sobre el nivel de cada factor. Estos resultados se
observan en el cuadro 15.

En ese cuadro se aprecia que el factor critico de éxito con el nivel mas
bajo para todos los grupos de propension es la importancia del conoci-
miento en la comunidad. Esto permite sefialar la conveniencia de proponer
una estrategia que mejore el nivel de importancia que da la comunidad al
conocimiento.

Asimismo, los grupos de visionarios y entusiastas indican que existe
un bajo nivel de acceso al conocimiento, mientras que los otros grupos le
asignan un nivel medio a este factor. Para esta investigacion es importante
que este factor aumente su nivel, pues solo asi se lograra una gestion del
conocimiento adecuada en el sector.

Por otro lado, la mayoria de agricultores indica que existe un nivel
medio de apertura a compartir informacion. Esto podria ser la causa de
que existan niveles medios de acceso al conocimiento y niveles bajos de
importancia del conocimiento en la comunidad.

Finalmente, no existen diferencias marcadas entre los grupos de agricul-
tores al analizar los factores de interés por investigar y mejorar la calidad
de sus cultivos, pues en todos los casos el nivel dado a todos los factores es
alto. Esto permite sefialar que los agricultores estarian dispuestos a aplicar
una estrategia para mejorar la calidad de sus cultivos.

1.6. Propension a la asociatividad y factores criticos de éxito del
conocimiento para el agricultor

Del analisis cruzado de los factores criticos de éxito del conocimiento para
el agricultor y los grupos de propension a la asociatividad, se obtuvo la
apreciaciéon de cada grupo sobre el nivel en que se encuentra cada factor.
Los resultados de esta matriz se observan en el cuadro 16.
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En el cuadro se aprecia que los agricultores con propension a asociarse
dan niveles mas altos a los factores relacionados con el conocimiento que
los agricultores que no tienen inclinacion a asociarse. Esto se demuestra por
los niveles alcanzados por los factores de acceso al conocimiento, impor-
tancia de conocimiento en la comunidad y transferencia de conocimiento.
Tales resultados podrian justificar la propension de los agricultores a no
asociarse.

1.7. Propension a la innovacion y los factores criticos de éxito del
conocimiento de berries para el agricultor

El andlisis cruzado de los factores criticos de éxito del cultivo innovador de
berries y de los grupos de propensién a la innovacion permitié obtener el
nivel que da cada grupo a los factores criticos para el nuevo cultivo. Estos
resultados se pueden observar en el cuadro 17.

En ese cuadro se aprecia que todos los grupos de agricultores dan
un nivel alto a la importancia de conocimiento en la comunidad. Estos
resultados difieren en gran medida de lo obtenido en el analisis cruzado
de factores criticos del conocimiento para el agricultor y los grupos de
propension. Lo cual permite inferir que todos los grupos esperarian que su
comunidad se preocupe por darles informacién sobre el cultivo innovador,
a pesar de que actualmente dan poca importancia al conocimiento. Por
otro lado, todos los grupos indican que tendrian un nivel medio o bajo de
acceso al conocimiento, con excepcién de los conservadores. Esto lleva a
sefialar que los agricultores necesitarian desplegar grandes esfuerzos para
obtener informacion sobre el cultivo innovador.

Asimismo, la gran mayoria de agricultores mantendria un nivel medio
de disponibilidad de medios de informacion sobre el cultivo innovador
de berries. Esto permite indicar que se requiere aplicar una estrategia que
les permita incrementar los medios para obtener informacién sobre este
nuevo cultivo.

Finalmente, no existen diferencias notorias entre los grupos de agricul-
tores sobre el interés por investigar y mejorar la calidad de cultivos, pues
en todos los casos el nivel dado a estos factores es alto. Lo cual permite
sefialar que los agricultores estarian dispuestos a aplicar una estrategia
para mejorar la calidad de sus cultivos.
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1.8. Propension a la asociatividad y factores criticos de éxito del
conocimiento de berries para el agricultor

Del anélisis cruzado de los factores criticos de éxito del conocimiento de
berries para el agricultor y los grupos de propension a la asociatividad, se ob-
tuvo el nivel dado por cada grupo a los factores criticos de éxito para el cultivo
de berries. Los resultados de la matriz se observan en el cuadro 18.

En ese cuadro se aprecia que no hay diferencias significativas entre los
factores de preocupacion e interés por mejorar la calidad de los cultivos y
el factor de interés por investigar. Esto permite concluir que, por tratarse de
un cultivo innovador, los agricultores le dan un mayor significado a dicho
cultivo, sin que existan diferencias en la propension a asociarse 0 no.

Asimismo, en cuanto a los otros factores, los agricultores con propension
a asociarse tienen una percepcion superior a la de los agricultores que no
comparten la misma inclinacion. Estos resultados son muy similares a lo
obtenido en el andlisis cruzado de los factores criticos de éxito del cono-
cimiento para el agricultor y la propension a la asociatividad, y muestran
gue no hay diferencias entre los agricultores para cultivar un producto ya
existente o aceptar uno nuevo.

Se puede apreciar que entre los agricultores existe un nimero significati-
vo de entusiastas. Esto se refleja en la gran aceptacion del cultivo innovador
de berries, donde el 76% de encuestados respondieron afirmativamente ante
esta propuesta. Sin embargo, al diferir el nimero de entusiastas de lo sefia-
lado por la curva normal de Moore, se debe considerar que este resultado
puede deberse a un efecto halo que ha inducido a que una mayor cantidad
de agricultores respondiera afirmativamente a las propuestas innovadoras
planteadas en el cuestionario.

Por otro lado, el 88% de agricultores tiene propension a asociarse, y esto
demuestra que ellos podrian aceptar formar parte de una asociacion. Tal
resultado ratifica lo expresado por los expertos en el analisis cualitativo:
para todos los grupos de innovacidn, el factor critico de éxito del conoci-
miento que tiene el nivel mas bajo es la importancia del conocimiento en
la comunidad. Sin embargo, los mismos grupos indican que este factor
deberia ser més alto para el cultivo de berries. Por ello, es necesario que la
estrategia que se proponga permita fortalecer esta situacion.



