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El documento presenta la sistematizacion de los proyectos piloto de la
Ruta Productiva Exportadora (RPE) de las cadenas de banano, café y
cacao en las regiones de Piura, San Martiny Junin, iniciativa liderada por
el Ministerio de Comercio Exteriory Turismo (MINCETUR] y el Ministerio
de la Produccién (PRODUCE]) y con la participacion del Ministerio de
Desarrollo Agrario y Riego (MIDAGRI]. Cuenta con el cofinanciamiento
del Programa SeCompetitivo de la Cooperaciéon Suiza - Reemplazar por
Cooperacién Suiza (SECO) y facilitado por Helvetas Peru.

La RPE tiene el objetivo de aumentar la competitividad e
internacionalizacidén de las micro, pequefias y medianas empresas
(mipymes] exportadoras y con potencial exportador, a través de una
provisién mas eficiente de servicios empresariales.

La sistematizacion se centra en las actividades implementadas
entre mayo de 2021 y diciembre de 2022. Para tal fin, se aplica una
metodologia donde se recogen los aportes y puntos de vista de los
actoresinvolucrados: representantesde las cooperativas, asociaciones
y empresas, representantes de los socios de la RPE, equipo facilitador
y donantes. Toda la informacién recogida mediante entrevistas pasé
por un proceso de ordenamiento para reconstruir la situacion vivida, a
fin de rescatar y validar esta experiencia y aprender de ella.



Sobre el desarrollo del documento, luego de presentar su objetivo y la

metodologia sequida, en el capitulo “Aspectos generales”, se hace una
presentaciéon del Programa SeCompetitivo, que enmarca la experiencia
de la RPE. Se explica su objetivo, la problematica y el enfoque de
intervencion. En este capitulo se incluye también informacion sobre
las cadenas de agroexportacion escogidas para este piloto y sobre la
situacion de las mypimes en el Perd.

Enelsiguiente capitulo se hace la descripcion ordenada de la experiencia,
desde las actividades previas a la implementacion propiamente dicha.
Se hace un recuento de los logros y dificultades encontrados en cada
fase. La recuperacién ordenada de la experiencia nos permite llegar
al siguiente capitulo, el "Andlisis”, donde se examina la experiencia de
acuerdo con criterios o temas de andlisis previamente definidos con
el equipo facilitadora de la RPE. Para fines de nuestro documento, se
escogieron los criterios de participacién de los actores comprometidos
en la RPE y la sostenibilidad de la intervencion.

Seguidamente, se presenta el capitulo “Principales hallazgos” a
nivel de resultados alcanzados y productos desarrollados gracias a la
intervencion. Se incluyen también resultados cualitativos que marcan la
diferencia con respecto a la forma de operar de la RPE, y como el piloto
ha permitido validar la RPE, para plantear una propuesta articulada con
miras a escalar en el futuro.

En el altimo capitulo, “Conclusiones”, se presentan los principales
aprendizajes de esta experiencia, fruto de la practica. También se brindan
algunas recomendaciones, considerando que el objetivo del piloto y su
sistematizacion es que estos aprendizajes nos permitan mejorar las
acciones y afinar el modelo de intervencién para su continuidad o la de
experiencias similares.
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El objetivo de la sistematizacion de los proyectos piloto de las cadenas
productivas de café, cacaoy banano desarrollados en el marco de la RPE
es recopilar informacién sobre las actividades desarrolladas entre mayo
de 2021 a diciembre de 2022 en las regiones de San Martin, Juniny Piura,
como una oportunidad de aprendizaje que permita analizar la experiencia
desde las propias practicas reales y las vivencias de sus protagonistas.

La RPE se implementa con el apoyo del Programa SeCompetitivo,
iniciativa de la Cooperacién Suiza (SECOJ, en alianza con el Ministerio
de Economia y Finanzas (MEF), que busca mejorar la competitividad del
sector privado. A través de un fondo concursable, SeCompetitivo aprobé la
iniciativa “Generacion de instrumentos para la articulacion multisectorial
y multinivel orientada a la competitividad e internacionalizacion de la
mipyme”, presentada por MINCETUR y PRODUCE, a fin de poner en
marcha la iniciativa denominado Ruta Productiva Exportadora (RPE)
y, de este modo, aumentar la competitividad e internacionalizacion de
las mipymes exportadoras y con potencial exportador, a través de una
provisién mas eficiente de servicios empresariales.

El programa se ha implementado en las cadenas de exportacién de café
en Junin, cacao en San Martin y banano en Piura. Aborda los diversos
desafios en torno a la demanda por servicios empresariales que las
mipymes requieren para incrementar su competitividad; entre ellos, la
falta de conocimientos y articulacion a los mercados, la debilidad en
la capacidad de gestion interna y el acceso a financiamiento. Ademas,
atiende problemas desde la oferta de servicios, como la duplicidad,
saturacion y débil identificacion de los grupos objetivos de mipyme.

Ladescripciéndelaexperienciapartiédeunperiodode preimplementacion
enel que se disefid el portafolio de servicios a partir de la identificacion de
oferta y demanda de servicios de desarrollo empresarial y el diagndstico
de las cadenas identificadas. Seguidamente, se implementaron los
proyectos piloto: desarrollo de plataforma digital, diseno de modelo de
gobernanza y procedimientos de gestién. La construccién del modelo
de los proyectos piloto fue una experiencia que integré a los equipos
sectoriales con los productores y sus asociaciones.



Respecto al modelo de gobernanza, se estructurd con MINCETUR, como

la entidad coordinadora de la RPE, y se contd con un equipo facilitador
liderado por MINCETUR y PRODUCE. EL nivel operativo lo integré un
conjunto de instituciones del Estado prestadoras de servicios a los
empresariosy organizaciones. Se incluyd un grupo técnico para el soporte
estratégico y el financiamiento de servicios empresariales, y un comité
consultivo responsable de direccionar las lineas estratégicas y asegurar
la vinculaciéon de estas con los objetivos estratégicos del Plan Nacional
de Competitividad y Productividad y de las instituciones involucradas.

La RPE defini6 cinco procedimientos [con procedimientos vy
responsabilidades) bésicos para sus operaciones: (1] evaluacion de
cumplimiento de los requisitos minimos de acceso; (2] diagndstico
inicial para empresas; (3] programacion de servicios, (4] orientacidn,
acompanamiento y derivacién a servicios complementarios; y (5)
mecanismo de seguimiento y monitoreo de avances y resultados.

En cuanto a la implementacidn, se realizaron tres convocatorias de la
RPE, dirigidas a cooperativas, asociaciones y empresas privadas. Las
convocatoriastuvieronunafasededifusidn que coincidié conlaemergencia
sanitaria por la COVID-19, lo cual limité el contacto presencial con las
organizaciones. Posteriormente, una fase de inscripcidon y evaluacién
de cumplimiento de requisitos minimos, a través del portal web de la
RPE, con un 80 % de aceptacion de las organizaciones postulantes. A
continuacion, se realizd un diagndstico de organizaciones y empresas
a través del Test Productivo Exportador (TPE], que fue completado por
150 organizaciones. Finalmente, se programaron los servicios. Las
organizaciones reciben esta oferta de servicios identificados para cada
unay, mediante una carta de compromiso, indican en cuéles de ellos se
comprometen a participar. Para las tres convocatorias se programaron
cien servicios, que fueron ejecutados desde las diferentes instituciones
acreditadas (por ejemplo, PROMPERU, ITP, INIA, PRODUCE, MINCETUR),
con un avance actual del 80 % en promedio.

Respecto al anélisis de la experiencia, se definié profundizar en los
criterios de participacidn y sostenibilidad. La participacion incluye como
ha sido el involucramiento de los actores comprometidos en el piloto y los
factores de un mayor o menor grado de compromiso. La sostenibilidad
analiza las acciones que inciden en la permanencia de los resultados en el
tiempo. La sostenibilidad tuvo, ademas, dos indicadores. En primer lugar,
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los esfuerzos para lograr una adecuada gobernanza de la propuestay, en
segundo lugar, cémo el piloto ha sentado las bases para su escalamiento
con miras a incrementar su alcance al término de su ejecucion.

Acerca de la participacion, se analizaron los factores que han contribuido
y limitado la participacion de los actores del piloto: las organizaciones
beneficiarias de la RPE, los socios-aliados y el equipo facilitador.

Las organizaciones interesadas firmaban libremente una carta de
compromiso asumida con entusiasmo y expectativa de mejorar su
negocio. Las mipymes fueron muy receptivas. La RPE se presentaba como
una alternativa integral para cubrir sus necesidades de capacitacion y
asistencia técnica. Sin embargo, la asistencia a los eventos programados
por la RPE fue del 52 % en promedio, explicado por la saturacién de
servicios. Las organizaciones se comprometian a mas servicios de los
que podian atender o delegar entre sus socios, y tomaron finalmente
los que consideraban méas necesarios. Afadian, ademas, otros servicios
recibidos fuera de la RPE ya comprometidos, lo que lleva a reflexionar
sobre la cantidad de horas de capacitacion al mes que puede recibir una
mipyme.

Otra de las causas para entender la baja asistencia tuvo que ver con los
horarios de dictado de las sesiones, mayormente por la tarde, cuando las
actividades de los sociosy personalatin no han terminado. Los involucrados
han mostrado apertura a aceptar horarios fuera de la hora de trabajo.

Asimismo, no se ha considerado el calendario agricola de los cultivos, que
es més exigente en ciertos meses. Mediante una adecuada planificacién
con las organizaciones sobre las fechas y los horarios de las actividades
se pueden organizar mejor las labores y cumplir con las capacitaciones
y la asistencia técnica.

Cuando se aproximan los eventos y se cuenta con pocas personas
confirmadas, a veces se les solicita a las entidades extender la invitacidon
a organizaciones ajenas a la RPE, para aprovechar la presencia de los
expositores. Esta estrategia no siempre funciona por el corto tiempo
previo al evento y puede dar una imagen de desorden, fuera de los
procedimientos estructurados de las entidades.

Un tema interno, sobre todo en las cooperativas y asociaciones, es que
quienes asumen el compromiso con la RPE, los gerentes, trabajan en



algunos casos sin estabilidad laboral y en ambientes politizados. Esto

ocasiona alta rotacién en estos puestos y la pérdida de la continuidad.

Finalmente, se haanalizado laidoneidad de las organizaciones aceptadas.
Si una organizacién no cumple con el perfil, no aprovechara los servicios
de la RPE ni estard en la capacidad de aportar con informacion e
implementar estas practicas. En contraposicion, hay organizaciones que
estdn méas avanzadas y reciben la misma atencidn que otras, sienten que
“eso ya lo saben” o que es informaciéon muy genérica.

Las entidades del Estado a cargo de brindar los servicios de capacitacion
y asistencia técnica han sido una pieza fundamental. Destacan en dos
aspectos fundamentales: su capacidad técnica y su capacidad para el
trabajo articulado. Su compromiso con las actividades de la RPE es
fundamental para el éxito de la propuesta.

Encuantoasucapacidadtécnica, todas las entidades son actores vigentes
en el sector productivo y de comercio exterior. Brindan habitualmente
servicios dentro de sus competencias, y coinciden en la necesidad del
trabajo articulado y en evitar la saturacion de servicios y la duplicidad de
esfuerzos.

Es importante evitar el desanimo de los profesionales de las entidades,
quienes consideran que se desperdicia su tiempo y esfuerzo en preparar
los temas. Con mayor razdn si esta programacion asumida no fue desde
un inicio parte de su plan operativo anual (POA] y se percibe como una
recarga laboral.

Igualmente se debe fortalecer el trabajo interinstitucional evitando que
algunos socios indiquen que no se les comparte toda la programacién e
informacién, sobre todo en las sedes regionales. Esta percepcion puede
estar asociada a la falta de un mecanismo o plataforma de la RPE que
permita compartir la informacion de manera méas amigable.

Se destaca también la labor de monitoreo y gestion del conocimiento, la
cual incluye mantener actualizada la planificacién técnica y financiera
para la implementacion de los pilotos en todas sus fases, desde su
difusion hasta su programacién y ejecucion.

Respecto a la sostenibilidad, al tratarse de una iniciativa producto de la
articulacién publica intersectorial, se centra en llegar a politica publica.
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En el contexto actual, la continuidad requiere tomar decisiones rapidasy
contar el préximo afio con un marco normativo que permita posicionar a
la RPE y evite el riesgo de diluirse.

Con las mejoras identificadas, se requiere crear un marco normativo que
le dé facultades a una instancia “mandatoria”, para que las instituciones
permanezcan dentro de la RPE, con sus servicios, presupuesto y todas
sus capacidades. En otras palabras, formalizar un modelo de gobernanza
con voluntad politica para continuar. El mayor riesgo es la rotacién de
funcionarios, a nivel de viceministros y directores.

Un segundo aspecto es asegurar el financiamiento de la cooperacién
internacional, pero avizorando, en el mediano plazo, un impulso desde
el presupuesto publico, tomando en cuenta que actualmente los
presupuestos disponibles para experiencias como la RPE han disminuido
respecto a los momentos prepandemia.

Para la sostenibilidad, es clave incluir mas entidades regionales segun
sus capacidades, asi como poner en agenda de las nuevas autoridades
regionales la oportunidad de aportar consistentemente para experiencias
como la RPE y ver los espacios de articulacion que se han conformado
actualmente como potenciales mesas técnicas. Siguiendo esa ldgica, la
sostenibilidad institucional va a ser alentada si la RPE se complementa
con otros planes nacionales.

Respecto al escalamiento, siempre existen otras regiones que piden
apoyo, lo cual es una oportunidad de acuerdo con la presencia de un
grupo interesante de empresas. Pueden ser las mismas cadenas en
otras regiones o corredores econémicos.

La virtualidad promueve el escalamiento, pues trasciende los desafios
geograficos. Por lo tanto, se plantea mantener los cursos virtuales en la
RPE, para propiciar asi que nuevas organizaciones de cualquier lugar del
pais accedan a servicios que de otra manera no podrian.

Siendo el escalamiento una profundizacién en los servicios
entregados, es importante considerar los niveles de avance en los
indicadores de mejora. Se puede también proponer incentivos para
las organizaciones que cumplan con su cronograma asignado y vayan
avanzando en la RPE.



Es importante, ademas, que la RPE haya generado herramientas que

pueden quedar en las instituciones para usarlas en capacitaciones y
creacién de nuevos servicios.

El escalamiento requiere cada ano identificar nuevas organizaciones o
empresas y, al mismo tiempo, promover un aceleramiento en las mas
avanzadas, asegurando que completen el circulo productivo exportador.

Entre los principales hallazgos en desarrollo productivo, podemos
mencionar certificaciones de Comercio Justo y Global Gap (que suman al
valor de la produccion, en especial para las organizaciones mas pequefas
gue no habrian podido costear el pago de este serviciol; la implementacion
del Sistema Interno de Control (SIC] para 21 organizaciones; la
asistencia técnica para la obtencién de la certificacién HACCP para siete
organizaciones de la cadena productiva de cacao en la regién San Martin;
la elaboracién de manuales de generacién de modelos de negocios
circulares para las cadenas de valor de cacao, café y banano; el servicio
de elaboracion de una herramienta de medicion de huella ambiental
(calculadora de huella ambiental) para los productos banano y cacao; y la
participacion en el Programa de Reporte de Sostenibilidad, para mejorar
la competitividad de las empresas exportadoras de banano, cacao y café.

En desarrollo de gestion empresarial, 52 organizaciones fueron
beneficiadas con el desarrollo de herramientas digitales e imagen
corporativa, con paginas web en idiomas espafiol e inglés y dominio por
un afo, logotipos e imagen corporativa basica, correos corporativos (tres
cuentas corporativas), ademas de capacitacion para el mantenimiento y
la actualizacidn de dichas herramientas. En comercio exterior, destaca la
participacion en la 13.2 edicion del Salén del Cacao y Chocolate de ocho
organizaciones de la cadena productiva del cacao, con proyeccién de
ventas de S/ 2 630 000. La cifra se superd en un 116 %, hasta alcanzar los
S/ 3069 000 para el mismo periodo. También destaca la participacion en
la 14.2 edicion de la Feria Expoalimentaria 2022 de doce organizaciones
(cinco de café, cuatro de banano y tres de cacao). Obtuvieron contacto
con potenciales compradores, con expectativas de negocio por S/ 830
000 para los proximos seis meses para el mercado nacional y por US$
1,86 millones para el mercado internacional durante ese mismo periodo.
Resaltan compradores de Estados Unidos, Canada, Alemania y Ecuador.

Se han generado nuevas herramientas como calculadoras de medicién
de huella de carbono y guias de economia circular para cacao, café y



RUTA PRODUCTIVA EXPORTADORA SISTEMATIZACION DE LOS PROYECTOS PILOTO CAFE, CACAO Y BANANO

banano. Ademas, la primera experiencia del reporte de sostenibilidad
bajo la metodologia de Global Reporting Initiative (GRI) para las tres
cadenas. Son temas nuevos que se han creado especificamente para la
RPE para el trabajo de las entidades.

Se ha validado en el campo cudl es la situacién de la intervencién conjunta
y las falencias que podrian presentarse, de manera que se corrijan en
el camino y permitan plantear una propuesta de RPE articulada, con un
portafolio mucho méas cercano a la realidad. Con miras a escalar en el
futuro, el piloto nos ha permitido afinar los instrumentos de politica que
le den sostenibilidad institucional a la RPE, como temas de gobernanza,
mecanismos de financiamientoyel planteamiento de una posible estrategia
de escalamiento de la RPE. Todo gracias al espiritu de consenso y las
propuestas de mejora por parte de todas las entidades, el compromiso del
equipo facilitador, y los constantes espacios de didlogo y discusion.

Entre los principales aprendizajes, con respecto a la gestion de los pilotos,
hemos aprendido que para lograr el trabajo articulado interinstitucional,
mas alld de la conviccién y de la voluntad expresa de las entidades de
apostar por ella, hay algunas consideraciones para tener en cuenta.
Los acuerdos sobre las funciones y responsabilidades de los implicados
deben ser claros y por escrito. Es importante identificar a figuras
claves dentro de cada entidad, puesto que hemos comprobado que en
el aparato estatal no siempre los mensajes se transmiten hacia los
subalternos y sedes regionales, al menos no con la celeridad esperada.
Se debe asegurar la descentralizacion de la informacidn. Si bien la figura
del gestor del piloto ha sido clave en el desempeno de la RPE, ha sido
explicito el sentir de que la informacién no se comparte con los socios,
por lo menos no al nivel de los directamente implicados.

Sobre la propuesta de la RPE, si bien el modelo de trabajo es innovador,
debe marcar la diferencia para que el productor o empresario no perciba
que esta recibiendo “mas de lo mismo”. No debe pasarse por alto el valor
diferenciado de focalizacidn de la RPE en un grupo de organizaciones.
Hemos comprobado que esa focalizacion no se ha centrado en el perfil
idéneo paraun participante de la RPEy que existe mucha diversidad dentro
de esta focalizacidn. Las organizaciones optan en mayor medida por los
servicios que ofrecen un resultado tangible. En ese sentido, debemos
ser menos flexibles con los servicios que consideramos indispensables
para una organizacion. Sobre el grado de responsabilidad, el empresario
debe saber claramente cuanto tiempo le exige la RPE y también qué va



a recibir a cambio de su tiempo, desde el inicio. Hemos aprendido que

la RPE debe contar con una identidad clara, para que nuestro publico
objetivo maneje la nocidn de que el trabajo articulado de la RPE ofrece
un diferencial en comparacion con el beneficio de trabajar fuera de ella,
con las mismas entidades. Finalmente, se requiere definir claramente
las atribuciones de la RPE. Definir nuestro rol, sea como intermediario
o impulsor de cambios, debe ser una prioridad previa a la etapa de
escalamiento de la propuesta.

Sobre estos aprendizajes, se plantean las siguientes recomendaciones:
elaborar un documento sencillo de alcance interinstitucional de roles y
funciones de los socios; coordinar con las entidades socias incluyendo
también a los equipos que ejecutan los servicios; plantear la estrategia
de contar con responsables zonales o una plataforma virtual amigable,
para que la informacion fluya a todo nivel y sea de acceso rapido; definir
claramente el perfil de organizacidn, considerando no solo el nivel de ventas,
y ajustar los filtros a ese perfil para luego segmentar a las organizaciones
segun su nivel de consolidacién a lo largo de la cadena. De igual forma,
determinar para cada segmento un programa de servicios concatenados “no
negociables” y, en lo posible, anualizar la convocatoria a la RPE de acuerdo
con la planificacion operativa y presupuestal de las entidades.

Para elevar el nivel de asistencia y permanencia en la programacion de
la RPE, los participantes deben conocer claramente los beneficios, el
requerimiento de informacion y las exigencias antes de comprometerse.
Se debe elaborar material informativo para cada servicio. La programacion
debe considerar también realizar un nimero de eventos de capacitacion
que no sature a los participantes, establecer el balance adecuado entre
virtualidad y presencialidad, programar eventos terminando el dia, fuera del
horario de trabajo y tomando en cuenta el calendario agricola de los cultivos.

Para reforzar la identidad de la RPE, se debe intensificar el programa de
comunicacién con el mensaje de que los servicios integrados de la RPE
tienen ventajas al estar preparados especialmente para ellos. Considerar
la labor de voceria por parte de todos los implicados. Ademas del aspecto
comunicacional, se debe trabajar también el aspecto programatico:
servicios claves altamente valorados, desarrollados especialmente para
el perfil de las organizaciones participantes. Se debe manejar el enfoque
de que los participantes son un grupo selecto. Por Ultimo, la RPE debe
tener “champions”, organizaciones que se tomen como casos de éxito,
referentes de la RPE.






El objetivo de la sistematizacidon de los proyectos piloto de las cadenas

productivas de café, cacao y banano, desarrollados en el marco de la
RPE, es elaborar un documento que recupere de manera ordenada las
actividades desarrolladas entre mayo de 2021 a diciembre de 2022 en las
regiones de San Martin, Juniny Piura. Esta recopilacidn de la experiencia
nos permitird obtener lecciones relevantes para afinar el modelo de
intervencion del piloto. El andlisis considerara los aspectos conceptuales
que guiaron al programa, la propuesta técnica, la metodologia de
ejecucion y los resultados alcanzados.

La sistematizacion se propone como una oportunidad de aprendizaje
que permita mirar la experiencia y analizarla desde las propias practicas
realesy las vivencias de sus protagonistas. Es decir, como un proceso que
permita reflexionar sobre las acciones realizadas, valorarlas y recoger
los aprendizajes necesarios para ser incluidos en nuevos procesos de
similares condiciones, o en nuevas etapas de la intervencion.

TR
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La metodologia se centra en el uso de entrevistas mediante las cuales
los involucrados en la RPE, con el apoyo de un facilitador, describen vy
analizan la experiencia mediante matrices de trabajo, de acuerdo con
la metodologia validada por Leisa (Chavez-Tafur, 2006). La informacion
recogida en campo se complementa con informacién secundaria
proporcionada por la institucion, como reportes de consultorias, informes
de seguimiento, etc.

Tal como se menciond en el objetivo del estudio, la sistematizacion se
ha delimitado entre mayo de 2021 a diciembre de 2022, y se circunscribe
a las acciones de los proyectos piloto de la RPE. Esta delimitacidn se
elabora con base en la informacién secundaria acopiada. La matriz de
delimitacién contiene la siguiente informacion:

Tabla 1. Matriz de delimitacion

Fecha de
inicioy Objetivos
duracion

Area de Participantes /

intervencion involucrados

Estrategia

Componentes

Nota. Fuente: Chavez-Tafur (2006)

El siguiente paso consiste en la descripcién completa de la experiencia,
las actividades desarrolladas y los principales logros y dificultades, con
la ayuda de una matriz de descripcién, basada en los componentes
identificados del proyecto.

Toda la informacién recogida con las entrevistas y complementada con
los informes internos se consolida en una matriz de descripcion.



Tabla 2. Matriz de descripcion

Componente Actividades Dificultades

Resultados no
esperados

Nota. Fuente: Chavez-Tafur (2006)

Si bien se tiene claro que una sistematizacion debe recoger aprendizajes
y no datos, consideramos que esta informacidén es necesaria para que
los actores: (1) hagan un trabajo reflexivo al recordar y ordenar las
actividades realizadas bajo un esquema sencillo, que busca recoger
informacién sobre logros y dificultades del proceso, lo cual es muchas
veces no considerado en los informes de caracter cuantitativo; y (2] sirva
como elemento de discusion para la etapa siguiente de analisis.

La tercera etapa de la metodologia es el analisis del proceso vivido y de
los resultados obtenidos. Con el andlisis de la experiencia identificamos
las razones que han limitado o favorecido los resultados alcanzados. Es
la etapa que debe recoger opiniones y juicios de valor. En todo momento
debe recalcarse a los involucrados la importancia de ser muy criticos v,
sobre todo, autocriticos hacia el trabajo realizado.

En esta etapa se “examina” la experiencia con un conjunto de criterios
planteados de acuerdo con las preguntas clave que el proyecto requiere
contestar con la sistematizacion. Los criterios definidos por la entidad
contratante son participacién y sostenibilidad de las actividades del
proyecto. El siguiente paso es identificar algunos indicadores que faciliten
el andlisis de cada criterio. Toda la informacién recogida se ordena en
una matriz como la que se muestra en la tabla 3.

La tercera etrapa de
la metodologia es el

del proceso vivido
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Tabla 3. Matriz de analisis

Criterio 1: PARTICIPACION

Indicadores Factores positivos Factores negativos Factores desconocidos

1. Organizaciones, Entidades
Socias, Equipo Facilitador,
Institucionalidad, Escala-
miento debe ir en la co-

lumna de Indicadores.
2. Entidades socias

3. Equipo facilitador

Criterio 2: SOSTENIBILIDAD

Indicadores Factores positivos Factores negativos Factores desconocidos
1. Institucionalidad

2. Escalamiento

Nota. Fuente: Chavez-Tafur (2006)

Finalmente, laidentificacién de los principales desafios, recomendaciones
y nuevo conocimiento adquirido responden directamente a los objetivos de
la sistematizacién: las lecciones aprendidas derivadas de la intervencidn.
Algunas preguntas que gufan esta etapa contestan a: “;Qué sali6
o funciond bien y cémo se logré?”, “;Qué hemos aprendido?”, “Si
pudiéramos volverlo a hacer, ;qué harfamos diferente?” y “Si alguien
quisiera hacer una réplica, ;qué le recomendariamos?”.

La metodologia de sistematizacién se sustenta en la aplicacién de
métodos cualitativos, lo que permite recoger informacién de criterios
subjetivos como actitudes y motivaciones de las personas entrevistadas.
Las herramientas y el lenguaje utilizado van acorde con el medio rural
en el que se desarrolla la experiencia. De igual manera, la redaccién del
documento se realiza con un lenguaje sencillo, que pueda ser entendido
por cualquier persona ajena a la intervencién.
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Acerca del Programa SeCompetitivo

El Programa SeCompetitivo es una iniciativa de la Cooperacion
Suiza (SECO), en alianza con el MEF, a través de su Viceministerio de
Economiay la Secretaria Técnica del Consejo Nacional de Competitividad
y Formalizaciéon, que tiene como objetivo principal apoyar al Peru en
la mejora de la competitividad del sector privado, y contribuir asi al

desarrollo econdmico sostenible y la reduccién de la pobreza.

El Programa SeCompetitivo propone una intervencion en tres areas: (1)
desarrollo de negocios y cadenas de valor, con el objetivo de contribuir
a una mayor productividad (en particular de las pymes y asociaciones
de pequefios productores); (2] facilitacién y promocion del acceso a los
mercados internacionales, con miras a reducir los costos del comercio
exterior; y (3) fortalecimiento del capital humano, para aumentar la
productividad del trabajo.

La implementacion del Programa SeCompetitivo se llevard a cabo a
través de tres mecanismos.

Tabla 4. Mecanismos de intervencion del Programa SeCompetitivo

Iniciativas de politica publica: asistir técnicamente a
entidades publicas en el disefio o la implementacion
de politicas que conduzcan a una mayor productividad
y competitividad del sector privado, promoviendo la ar-
ticulacion multisectorial y multinivel para el desarrollo

de soluciones sistémicas.

24

El objetivo
del programa
SeCompetitivo es
mejorar la

del sector privado



MECANISMO Proyectos de cadenas de valor competitivas: fortalecer ca-
B denas de valor a nivel regional, a fin de aumentar la pro-

ductividad, la oferta exportable y la generacion de empleo.

Asesorfa especializada: brindar asistencia técnica es-
pecializada, con el apoyo de una red de instituciones y

expertos suizos, en tres objetivos: (1) abordar las prio-

MECANISMO

ridades criticas del gobierno en materia de competitivi-
C dad; (2) fortalecer las iniciativas de politica publica y los
proyectos de cadenas de valor competitivas, en sus eta-
pas de formulacién e implementacidn; y (3) promover el

didlogo politico y la gestién del conocimiento.

Nota. Fuente: Prada (2022)

Objetivo de la iniciativa

En el marco de la convocatoria “Politicas publicas para mejorar la
competitividad del mecanismo A", en febrero de 2019, el Comité Estratégico
de SeCompetitivo aprobé la iniciativa “Generacidén de instrumentos para
la articulacion multisectorial y multinivel orientada a la competitividad e
internacionalizacion de la mipyme”, presentada por MINCETUR y PRODUCE.

Esta iniciativa busca contribuir a aumentar la competitividad e
internacionalizaciéon de las mipymes exportadoras y con potencial
exportador, a través de una provision mas eficiente de servicios
empresariales, mediante la creacidény puesta en marcha del instrumento
denominado Ruta Productiva Exportadora (RPE]. El objetivo inmediato
es ‘incrementar la utilizacion de servicios publicos de desarrollo
empresarial articulados, por parte de las mipymes exportadoras y con
potencial de internacionalizacién”, y en linea con la medida de politica
7.1 ("Plataforma de servicios para el desarrollo de la oferta exportable
e internacionalizacion de las empresas”’], incluida en el plan de
productividad y competitividad elaborado en 2019'.

" El Plan Nacional de Competitividad y Productividad “es un conjunto consensuado de medidas de
politica transversales, las cuales se relacionan con los objetivos prioritarios de la Politica Nacional de
Competitividad y Productividad (PNCP). Las medidas forman parte fundamental de la implementacion
de la PNCP, y han sido disefadas considerando los recursos disponibles por las entidades pulblicas, en
los tres niveles de Gobierno. Asi, las medidas representan las acciones del Gobierno para la mejora de la
competitividad, mediante la interaccién del sector pUblico y privado, gremios, la academia y la sociedad
civil” (Consejo Nacional de Competitividad y Formalizacién, 2019).

MECANISMO

Iniciativas de
politica publica

MECANISMO

Proyectos de
cadenas de valor
competitivas

MECANISMO

Asesoria
especializada
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Ademas de las entidades proponentes previamente mencionadas, se ha
contado con los siguientes socios y aliados:

Tabla 5. Socios y aliados de la propuesta

= Ministerio de Agricultura y Riego - MIDAGRI

» Comision de Promocion del Perd para la Exporta-
ciony el Turismo - PROMPERU

< Sierray Selva Exportadora - SSE
= Instituto Tecnoldgico de la Produccion - ITP
% Programa de Alianzas para Paises (PCP) de la Or-

ganizacion de las Naciones Unidas para el Desa-
rrollo Industrial - ONUDI

Aliados

-2 Instituto Interamericano de Cooperacion para la
Agricultura - 1ICA

Nota. Fuente: MINCETUR

Problematica y enfoque de intervencion

El programa aborda diversos desafios en torno a la oferta y demanda por
servicios empresariales que las mipymes requieren para incrementar su
competitividad.

Desde la demanda de servicios, las mipymes mantienen importantes
desafios relacionados con la falta de conocimientos y articulacion a
los mercados, lo que limita el incremento en sus ventas y la capacidad
de produccién en forma planificada. A eso se suma la debilidad en la
capacidad de gestion interna (organizacion, contabilidad y finanzas,
colaboradores) y una permanente bisqueda de acceso a financiamiento.

Por el lado de la oferta de servicios, se evidencia una duplicidad y oferta
saturada de acciones en el sector publico desde diversas instituciones
e incluso en el mismo sector, lo que limita la optimizacidén de recursos
dentro del Estado, al realizar un doble esfuerzo para un determinado
servicio. Durante la identificacion de oferta y demanda de servicios se

Las mipymes
mantienen
importantes

relacionados
con la falta de
conocimientosy
articulacion a los
mercados



hizo evidente esta situacion, al encontrarse entidades que brindaban

servicios con nombres similares, pero con fines distintos o enfocados
a diferentes cadenas. Las acciones de la RPE estuvieron orientadas a
organizar los servicios, de una manera mas claray acorde con la realidad.

Por otro lado, las instituciones brindan servicios sin, necesariamente,
focalizar o identificar un grupo de mipymes con un real potencial
exportador para integrar servicios y promover una sinergia que permita
potenciar los resultados.

Esta iniciativa se ha implementado en las cadenas de exportacion de café
en Junin, cacao en San Martin y banano en Piura. Se han incorporado

dentro de la RPE a las mipymes articuladas (o con potencial para hacerlo)
a la agroexportacion.

Figura 1. Ubicacion de las cadenas

Piura

San Martin

Junin “

Nota. Presentacion RPE. 2022. Lamina 4






En este capitulo haremos un recuento de las actividades desarrolladas

durante laimplementacion del piloto de la RPE. Para una mayor claridad,
se incluyen las acciones de preimplementacion o antecedentes.

Antecedentes: periodo de preimplementacion

El periodo de preimplementacion abarca los afios 2020 y 2021. Se inicia
con: (1) el disefo del portafolio de servicios: identificacion de oferta y
demanda de servicios de desarrollo empresarial y el diagndstico de las
cadenas identificadas, (2] la conceptualizacién general de los proyectos
piloto: desarrollo de plataforma digital, disefio de modelo de gobernanza
y todos los procedimientos de gestion.

Diseno del portafolio de servicios
Identificacionde ofertay demandade servicios de desarrollo empresarial

El planteamiento de la RPE requeria caracterizar las cadenas de
mayor relevancia en dos regiones priorizadas de manera inicial,
Piura y Junin, determinar la demanda de servicios de desarrollo
empresarial, y relacionarlos con la oferta de los servicios brindados
por las entidades publicas vinculadas al estudio: MIDAGRI, PRODUCE
y MINCETUR-PROMPERU.

Bajo una metodologia que integré fuentes primarias y secundarias, se
identificaron 25 tipos de servicios de desarrollo empresarial (Mesias,
2020) ofrecidos por las entidades mencionadas, divididos en tres grupos:

Se identificaron

tipos de servicios
de desarrollo
empresarial



RUTA PRODUCTIVA EXPORTADORA SISTEMATIZACION DE LOS PROYECTOS PILOTO CAFE, CACAO Y BANANO

servicios de desarrollo productivo, servicios de gestion empresarial y
servicios de comercio exterior. En la tabla 6 se detalla cada uno.

Tabla 6. Tipologia de servicios de desarrollo empresarial

Se enfocan en la mejora de la productividad de la em-
Servicios de presa a través de innovacion, desarrollo técnico pro-
desarrollo ductivo, mejora de la calidad de los bienes y servicios
productivo ofertados, mejora de procesos, cumplimiento de estan-

dares internacionales, entre otros.

Se enfocan en mejorar los componentes relaciona-

o dos con el manejo de la empresa, como los aspectos
Servicios de ) ; } L ;

., financieros, el marketing, la organizacion del capital
gestion em- o

humano, los pasos para la formalizacidn, los accesos a

presarial

servicios financieros adecuados, la asociatividad, entre

otros.

Se enfocan en las actividades que van desde herra-

o mientas de e-commerce, hasta los procesos logisticos y
Servicios o )

. aduaneros, pasando por los procesos administrativos y
de comercio

. legales para concretar la compra y venta de productos,
exterior » . » )
generacion de capacidades para la gestion del comercio

exterior, entre otros.

Nota. Fuente: Mesfas (2020)

La ofertade servicios se cruzé con lainformacidon de la demanda, obtenida
con informantes clave del sector agroindustrial, y logré una propuesta de
servicios acorde con las necesidades encontradas en las ocho cadenas
priorizadas: mango, limén, café y banano en Piura, y jengibre, cacao,
maca y pina en Junin.

Este estudio ayudd a tener una vision mas clara de la situaciéon de
las cadenas en estudio y aterrizar la propuesta de portafolio en tres
cadenas: banano en Piura, cacao en San Martin y café en Junin. Ademés,
permitié contar con una primera aproximacion a propuesta de portafolio
de servicios e identificar a los principales prestadores de servicios en
cada region, como Sierra y Selva Exportadora (SSEJ, Instituto Nacional

Servicios de
desarrollo
empresarial:

Servicios de
desarrollo
productivo

Servicios
de gestion
empresarial

Servicios de
comercio exterior



de Investigacion Agraria (INIA], Servicio Nacional de Sanidad Agraria
(SENASA), entre otros.

Diagnadstico de las cadenas identificadas

Con la finalidad de tener mayor claridad sobre las cadenas priorizadas
y sus principales necesidades, se realizd un diagndstico, principalmente
con informacién secundaria publicada en reportes de fuentes publicas,
y se organizaron reuniones con los principales actores de las cadenas.
Este diagndstico presenta informacién de contexto, produccion, precios,
mercados de destino, el mapeo de las principales actividades y eslabones,
y el analisis de los principales cuellos de botella (Castro, 2021).

También se propuso un instrumento de diagndstico de capacidades
empresariales, Test Productivo Exportador (TPE) para las empresas
y organizaciones que participen en la RPE, como herramienta de
autodiagnodstico que sirve para conocer como las empresas se
desenvuelven en la gestion empresarial, de mercado, productiva,
financiera, recursos humanos, comercio exterior, etc. Si bien esta
primera versién del TPE se fue mejorando durante la ejecucién del piloto,
contenia preguntas cuyo objetivo era conocer el nivel de la empresa en
la cadena productiva exportadora, los servicios que necesita y los que ya
viene recibiendo. Se desarrollé tomando como base el Test Exportador
propuesto por PROMPERU?.

El objetivo principal del TPE es determinar el nivel de servicio de RPE
necesario, ademas de conocer las habilidades y potencialidades, y los
puntos débiles que pueden ser mejorados de la empresa.

Conceptualizacion general y diseio de los proyectos piloto

Mediante talleres y entrevistas con las entidades del sector publico
identificadas a nivel técnico y consultivo,® se desarrolldé de manera
participativa la conceptualizacion general de los pilotos de provision

? El Test Exportador es una herramienta desarrollada por la Ruta Exportadora y tiene por objetivo
“fortalecer la capacidad exportadora de las empresas potenciales exportadorasy empresas exportadoras,
dotandolas de capacidades de gestién empresarial, herramientas y elementos de diferenciacion; para su
incursion, desarrollo y consolidacién en su proceso de internacionalizacion” (PROMPERU, presentacion
Ruta Exportadora. Ladmina 2).

¢ A nivel técnico: MINCETUR, MIDAGRI, PRODUCE, PROMPERU, SECO, SSE, TU EMPRESA. Comité
consultivo: CNFC, HELVETAS, IICA, ITP, MINCETUR, PRODUCE, PROMPERU, SECO, SECOMPETITIVO,
SSE, TU EMPRESA.
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articulada de servicios publicos de desarrollo empresarial exportador,
el modelo de gobernanza, asi como el disefio de los procedimientos de
gestion y provision de servicios para su puesta en marcha.

Figura 3. Modelo de gobernanza
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Nota. Fuente: Presentacion RPE, 2022. Ldmina 2

A nivel operativo, MINCETUR funciona como la entidad coordinadora
de la RPE. Ademas, se contaria con un equipo facilitador liderado por
funcionarios de MINCETUR y PRODUCE, como entidades proponentes
(Castro, 2020). El siguiente nivel operativo lo integran el conjunto de
instituciones del Estado que cumplen un rol ejecutor de atencién y
prestacion de servicios a los empresarios y organizaciones. Se incluye
también el grupo técnico para el soporte estratégico y financiamiento de
servicios empresariales en el marco de la RPE. El Comité Consultivo es el
responsable de direccionar las lineas estratégicas de la RPE y asegurar
la vinculaciéon de estas con los objetivos estratégicos del Plan Nacional
de Competitividad y Productividad y de las instituciones involucradas. De
igual manera, comprometer a las entidades prestadoras de servicio.



En cuanto al diseno de los procedimientos para la operatividad de
los pilotos, se determind cinco procedimientos basicos de la RPE, los
cuales fueron discutidos y validados con representantes de las distintas
entidades participantes de la RPE. Estos cinco procedimientos basicos
son los siguientes:

= 1. Evaluacion de cumplimiento de los requisitos minimos de acceso
- 2. Diagnostico inicial para empresas
< 3. Programacién de servicios

< 4. Orientacién, acompafamiento y derivacién a servicios
complementarios

< 5. Mecanismo de seguimiento y monitoreo de avances y resultados

Para cada una de ellos se describié el procedimiento y responsabilidades
(Castro, 2020). Mas adelante, durante el desarrollo del documento,
se ahondara en el detalle. Durante esta etapa se logré un listado de
compromisos por parte de las entidades participantes con respecto a
su participacion antes y durante la implementacion de las etapas de los
pilotos de la RPE.

Se rescata en todo momento el caracter participativo del disefio de los
procesos, la participacion de las entidades con aportes y propuestas de
mejora, y los consensos alcanzados.

Implementacion de los pilotos de validacion de la RPE

Terminadas las etapas preparatorias de identificacion de actores,
perfil de beneficiarios, elaboracién de procedimientos y requisitos de
admision, se inicié la etapa de implementacién de los pilotos. Esta
empieza con la primera convocatoria de la RPE, en mayo de 2021y
se extendié hasta fines de 2022. En este periodo se realizaron un total
de tres convocatorias, dirigidas a organizaciones como cooperativas,
asociaciones y empresas privadas.

Comprende las etapas o fases detalladas en la figura 4.

Figura 4. Fases de los

proyectos piloto

FASE 1
Difusiény
convocatoria de la
RPE

FASE 2
Inscripciony
evaluacion de

cumplimiento de
requisitos minimos
de acceso

FASE 3
Diagndstico de
organizacionesy
empresas

FASE 4
Programacion de
servicios

FASE 5

Ejecucion de
servicios

Nota. Fuente: Presentacion RPE, 2022
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A continuacioén, describiremos cada fase, las actividades desarrolladas y
los principales resultados.

Fase 1. Difusion y convocatoria de la RPE

Se establecid que el mecanismo de participacion fuera a través de
convocatarias, con fechas y plazos definidos, en lugar de una ventanilla
abierta, para evitar dilatar el proceso de inicio de las actividades.

La difusiéon se hizo mediante mailing de acuerdo con la base de datos
de las organizaciones obtenida en la etapa anterior. También mediante
publicaciones en las redes y paginas oficiales de las entidades socias y
proponentes.

Estossonalgunosejemplosde publicaciones en Facebook delMINCETUR,
el Programa SeCompetitivo y del CITEpesquero Piura, que dirigen a los
interesados a un enlace de inscripcién.

Figura 5. Publicaciones de promocion de la RPE
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Se lanzaron tres convocatorias:

< Mayo-junio de 2021
< Julio-agosto de 2021
< Febrero-abril de 2022

Elalcance de las convocatorias se reforzd con el impulso de las entidades
participantes, sobre todo de las sedes regionales, quienes compartieron
sus bases de datos y apoyaron en la difusién. Fue decisivo el compromiso
cercano de las entidades, mediante llamadas y correos personales
dirigidos a posibles postulantes. Esta cercania fue muy importante,
pues la base de datos con la que se contaba no se encontraba del todo
actualizada.

La primera convocatoria fue la de mayor acogida (se cubrié el 56 % de
la meta, 84 de 150 organizaciones). Para las siguientes convocatorias
se probaron otras estrategias, como prorrogar el periodo de las
convocatarias, con lo que finalmente pudo cumplirse con la meta.

Debe recordarse que la implementacién de la RPE coincidié con
la emergencia sanitaria por la COVID-19, lo cual limité el contacto
presencial con las organizaciones, considerando que no todas manejan
medios digitales o responden a la comunicacidn via correo electrdnico.

Fase 2. Inscripcion y evaluacion de cumplimiento de
requisitos minimos de acceso

El procedimiento consistia, en primer lugar, en que las organizaciones
interesadas se registren en el portal web de la RPE [(http://www.rpe.
pe/], donde se llenaba el formulario de inscripcion para evaluar el
cumplimiento de los requisitos minimos de acceso, que se detallan en
la tabla 7.

En la primera
convocatoria se
cubrio el

de la meta, 84 de
150 organizaciones
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Tabla 7. Requisitos de admision para las organizaciones interesadas

Convocatoria Primera y segunda Tercera

1.

Pertenecer a alguna de las regiones y de
las cadenas productivas priorizadas por la

RPE: Piura (banano), San Martin (cacao) y

1.

Pertenecer a alguna de las regiones y de
las cadenas productivas priorizadas por

la RPE: San Martin (cacao y café] y Junin

Junin (café). (cacao y café).

2. Serpersona natural con negocio o juridica 2. Serpersona natural con negocio o juridica
con RUC activo. con RUC activo.

3. Actividad empresarial minima de un afo. 3. Actividad empresarial minima de un afo.

Requisitos 4. No tener deudas o haber sido sancionado 4. No tener deudas o haber sido sancionado

por las entidades publicas proveedoras de por las entidades publicas proveedoras de
servicio. servicio.

5. Ser una empresa exportadora o contar 5. Ser una empresa exportadora o contar
con oferta exportable. con oferta exportable.

6. De no ser exportadora, demostrar ventas 6. De no ser exportadora, demostrar ventas

Nota. Fuente: Prada (2022)

superiores a S/ 150 000 para las tres ca-

denas productivas.

superiores a S/ 40 000 (cadena de cacao)
0a 5/ 80000 (cadena de café) al menos en

uno de los Ultimos tres anos.

Como puede verse en la tabla 7, los requisitos de admisién se fueron
ajustando con base en la experiencia desde la tercera convocatoria,
para hacer los perfiles mas cercanos a los niveles de venta para las
cadenas. Se ajustaron los montos minimos de ventas para cacao (S/ 40
000) y café (S/ 80 000), al menos en uno de los Gltimos tres anos. En
la tercera convocatoria no se incluy6 banano, ya que se contaba con un
ndmero importante de organizaciones admitidas en las dos primeras
convocatorias. Otro cambio fue la inclusién de las cadenas de cacao de
la region Juniny la de café de la region San Martin.

El equipo facilitador de MINCETUR es el encargado de recibir y evaluar
el cumplimiento de los requisitos minimos de admisiéon. De no ser
necesario subsanar o completar alguna informacidn, se le comunica a la
empresa que es apta para continuar con la postulacion.



Esta etapa presenté algunas demoras, por lo que se aplazé algunos dias

para facilitar a las organizaciones el envio de su postulacién. Si bien los
datos solicitados no eran complicados, se tuvo que ejercer cierta presion
para que los completaran. Fue el caso de los productores de banano en
Piura, quienes fueron llamados uno por uno por un representante de la
DIRCETUR. Por otro lado, la necesidad de validar la informacion también
dificultd esta etapa, pues debia verificarse que fuera fidedigna, lo que
se mejord al permitir que adjuntaran en la plataforma documentos que
sustenten lo declarado (por ejemplo, los reportes de venta). Otro elemento
de retraso era verificar que no tuvieran deudas con el Estado. En las
siguientes convocatorias se elimind este requisito por no encontrarse
coincidencias con las entidades prestadoras de servicios.

Un aspecto que se planted, pero no pudo concretarse, fue hacer visitas
de supervision a las organizaciones por parte de los socios regionales,
para constatar lo declarado en la plataforma. No se implementé por el
tema de la pandemia y por falta de recursos.

EL 80 % de las organizaciones postulantes fueron aceptadas, lo que hace
pensar que la convocatoria estuvo bien dirigida, los procedimientos
fueron pertinentes y los requisitos estuvieron apropiados.

Puede concluirse que la evaluacion se ha hecho de manera transparente
y clara, a fin de tener a las empresas que cumplieran un papel adecuado
dentro de la RPE.

Fase 3. Diagnostico de organizaciones y empresas

Las empresas u organizaciones admitidas y notificadas reciben el TPE y
deben proceder a completarlo y enviarlo para su andlisis. EL TPE permite
alequipo facilitador hacer un diagndstico de las empresas a través de una
serie de preguntas. Estas se encuentran agrupadas en cuatro categorias:
“Aspectos generales”, “Servicios de desarrollo productivo”, “Servicios de
desarrollo de gestion empresarial” y “Servicios de comercio exterior”.
Con las respuestas, el TPE arroja un diagndstico sobre el perfil de la
organizacién y de sus posibles necesidades en materia de servicios de
desarrollo empresarial para mejorar su competitividad y oportunidades
de internacionalizacion. La figura 6 muestra un ejemplo sacado del TPE
de la cadena de cacao, con algunas preguntas de cada categoria y las
opciones de respuesta.

La convocatoria
estuvo bien dirigida,
ya que el

de las
organizaciones
postulantes fueron
aceptadas
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Figura 6. Modelo del formato del Test Productivo Exportador (TPE)
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Nota. Fuente: elaboracion propia basada en el TPE MINCETUR, 2021

ELTPE estuvo compuesto por 117 preguntas: 11 de "Aspectos generales”,
47 de "Servicios de desarrollo productivo”, 34 de “Servicios de desarrollo
de gestion empresarial” y 25 de “Servicios de comercio exterior”. A
partir de la segunda convocatoria se hizo ajustes al contenido del TPE.
Se actualizd de acuerdo con las necesidades de informacién de nuevos
servicios surgidos. Por ejemplo, se anadieron preguntas relacionadas con
temas de género, otros tipos de certificaciones (ademés de la organical,
de manera que el TPE brindara elementos mas objetivos para filtrar los
servicios apropiados y direccionarlos mejor. Se afiadié también la opcién
de adjuntar documentos que validen la informacion, como certificaciones,
y asi evitar engorrosos procedimientos de verificacién.

De esta manera, se cuenta con un TPE validado, ajustado a 117
preguntasy el diagndstico de 150 organizaciones que completaron el TPE
satisfactoriamente. Si bien las organizaciones indican que no es un test
dificil de llenar, esta fase tomd aproximadamente dos meses, y conté con
el apoyo y acompanamiento de actores regionales para ser completado.



La tabla 8 presenta el nimero de organizaciones admitidas en el pilotoy

su perfil segun el tipo de negocio y el destino de su produccién.

Tabla 8. Perfil de las organizaciones admitidas

Tipo de negocio (%)

Numero de
Cadena organiza-

ClonES .., Coopera-
Asociacion tiva Empresa

Banano 42 26,2 52,4 21,4
Café 61 29,5 49,2 21,3
Cacao 47 14,9 44,7 40,4
Total, en

i 150 36 73 41
numeros

Nota. Fuente: adaptado de MINCETUR. Presentacion RPE, 2022

Fase 4. Programacion de servicios

En funcién del diagndstico obtenido en el TPE y al portafolio de servicios
ofertados para las cadenas a intervenir, el equipo facilitador realizé una
propuesta del programa de prestaciéon de servicios. Las organizaciones
reciben esta oferta de servicios identificados para cada una, y mediante

una carta de compromiso indican en cuéles se comprometen a participar.

Con la informacion del nimero de organizaciones comprometidas a
determinado servicio , el gestor sistematiza la informacién y comunica a
las entidades responsables los servicios que les corresponden para ser
programados. De esta manera, las entidades definen el mes de ejecucién
y, a continuacion, se define la fechay el horario exactos.

Para las tres convocatorias desarrolladas, se programaron 109 servicios.

Experiencia exportadora
(%)

Potencial
exporta-
dor

Exporta-
doras

59,5 40,5
49,2 50,8
38,3 61,3
73 77
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Figura 7. Modelo de carta de compromiso
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plataforma
. . . digital
Tabla 9. Servicios programados por entidad ' 1
< Diseno de
‘ modelo de
constitucional
DEVIDA 6
INIA 10
ITP 8 Implementa-
cion de pilotos
MINCETUR 23 de validacion
de la RPE
PRODUCE 16
PROMPERU 39
SSE 7
TOTAL 109

Nota. Fuente: MINCETUR (2022). Cronograma servicios RPE

40



En cuanto a los tipos de servicio, se agruparon tal como indica la tabla 10.

Tabla 10. Tipo de servicio

Tipo de servicio Numero

Desarrollo productivo 59
Desarrollo de gestién empresarial 21
Comercio exterior 29
TOTAL 109

Se considera un servicio a un evento de capacitacion o asistencia técnica,
sea de una o mas sesiones. Esta programacidn, a cargo del equipo
facilitador, evita que los eventos se crucen vy facilita a las entidades la
programacion de sus actividades. Si bien la plataforma para el registro
requiere que toda la informacién se ingrese de manera manual, la
programacion ha sido adecuada y transparente. Sin embargo, una
plataforma mas automatizada podria permitir una mayor eficiencia en
los tiempos, tanto para el ingreso de la informacién como para la difusion
de las convocatorias, para la siguiente fase de ejecucién. Por otro lado,
un aspecto a mejorar es contar con las fechas y horas exactas de los
servicios con mayor antelacion (generalmente, las entidades confirman
el horario del evento el mes anterior), y también evitar los cambios de
fechas, que pueden provocar descoordinaciones con el equipo facilitador
y confundir a las organizaciones beneficiarias.

Fase 5. Ejecucion de servicios

Esta fase se refiere a la prestacion del servicio propiamente dicho por
parte de las entidades a las empresas u organizaciones. Cada entidad
se responsabiliza de elaborar el flyer con la informacidn del servicio y de
enviarlo a los participantes. Se considera el servicio como un evento de
capacitacién (puede ser una sesidén o un programa con varias sesiones,
que se contabiliza como un servicio).

El equipo facilitador se responsabiliza del seguimiento a la convocatoria
para asegurar la presencia de los participantes. Luego de desarrollado
el servicio, que pudo ser virtual o presencial, el equipo facilitador se
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encarga de solicitar que las entidades prestadoras reporten en el sistema
de seguimiento y monitoreo la informacién de la ejecucion de estos
servicios, con lo que se verifica el avance que tienen las organizaciones
de los servicios comprometidos.

En la tabla 11 se presenta el porcentaje de avance en la ejecucion

de servicios a octubre de 2022. El resto de servicios se encuentra en
ejecucion o estan programados hasta la finalizacion del piloto, en 2023.

Tabla 11. Ejecucidn de servicios

Servicios

% de Entidades a cargo de los

Cadena progra- . .
avance servicios

mados

PROMPERU, ITP, INIA, PRO-

Banano 39 80 %
DUCE, MINCETUR
Café 56 81 % PROMPERU, ITP, INIA, PRO-
DUCE, MINCETUR, DEVIDA,
Cacao 56 86 % SSE

Nota. Fuente: MINCETUR. Presentacién RPE. 2022

Como puede verse, se tiene un importante porcentaje de avance en las
tres cadenas, con perspectivas positivas de cumplir con el 100 % de los
servicios. Mas alld de que el piloto haya cumplido con sus metas en
cuanto al niUmero de organizaciones y niUmero de servicios ejecutados,
el piloto ha cumplido con su objetivo de validar en el campo la situacion
de la intervencidn conjunta y las falencias que podrian presentarse, de
manera que se corrijan en el camino y permitan plantear una propuesta
de RPE, articulada, con un portafolio mucho mas cercano a la realidad.
El piloto ha sido una experiencia que nos ha ayudado a representar la
situacion factible de realizar, con miras a escalar en el futuro, afinando
los instrumentos de politica que le den sostenibilidad institucional a la
RPE, como temas de gobernanza, mecanismos de financiamiento y una
posible estrategia de escalamiento de la RPE.

Esto ha sido posible gracias al espiritu de consenso y las propuestas
de mejora por parte de todas las entidades, gracias a la apertura y el
compromiso del equipo facilitador y a los constantes espacios de didlogo
y discusién con el propésito de la mejora continua del piloto.



Figura 8. Fases y actividades de la implementacion

FASE 1
Difusiony
convocatoria de la
RPE

FASE 2
Inscripciony
evaluacion de
cumplimiento de

requisitos minimos

de acceso

- Establecimiento de fechay plazo de =2 Organizacion interesada se inscribe en www.rpe.pe
convocatoria. < Equipo facilitador (EF) recibe solicitud de inscripcién.
5> Difucic . .
leuslon‘medlante ma|l|nq, : 2 EF evalta criterios de admision.
publicaciones en redes, paginas
oficiales de entidades socias. 2 MINCETUR comunica resultados a la organizacién.
FASE 3
FASE 4 . s
s Diagnastico de
Programacion de .
af organizacionesy
Servicios
empresas
- EF elabora propuesta de servicios segln portafolio. 2 MINCETUR remite test productivo
2 MINCETUR envia propuesta de servicios a la organizacién. exportador 3 organizacion.
o . = Organizacién completa test productivo
< Organizacién firma acta de compromiso.
exportador.
2 EF sistematiza informacién y remite a entidades. + Equipo facilitador elabora informe de
- Entidades definen mes de ejecucidn del servicio. diagnéstico por organizacién.

FASE 5

Ejecucion de
servicios

Entidad convoca a organizaciones participantes.
Equipo facilitador hace el seguimiento a la convocatoria.

Entidad ejecuta el servicio por medios virtuales o presenciales.

v ¢ Y

Entidad remite a EF reporte para el seguimiento y monitoreo.
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Algunos resultados de este proceso estan representados en las siguientes historias.

Figura 9. Ejemplos de historias de resultados del proceso

Fascino es la marca de chocolate de una empresa familiar
dedicada ala fabricacién de tabletas, bombones, chocotejas
gue fiene como principales insumos el cacao de la regién San
Martin.

Roberto y Tatiana Sangama iniciaron su propia ruta en el
2011 en el distrito de Morales, alentados por el Programa de
Desarrollo Alternativo y persiguiendo el sueno de producir,
desde San Martin, un chocolate que esté al nivel de las mejores
chocolaterias. Partieron de una idea inspiradora: un delicioso
e incomparable chocolate que a su vez pueda fusionarse con
los frutos exdticos que tiene la selva peruana y competir con
chocolates de nivel internacional, fransmitiendo la identidad y
diversidad que tiene la hermosa selva del Pery.

Actualmente se encuenfran iniciando un proceso de
exportacion y en este momento el mayor valor de la RPE para
ellos es, abrirles la mente, con herramientas y asesoramiento
FASCI N O constante. En sus propias palabras: “Es bastante el apoyo

porgue es mds nutrido. Anteriormente el apoyo no se sostenia
en el tiempo. Esta vez va mds allé de la feria, son conocimientos

LA B O U Tl Q U E y planes de negocio que debemos aterrizar a nuestra realidad”

Conocimientos de un complejo mercado internacional donde
D El_ la sostenibilidad y la calidad son valores primordiales que
Fascino viene trabajando de lleno para lograr la certificacion
C H OCO LATE HACCP y ofros requerimientos de exportacién especificos. La
familia Sangama estd reorganizando sus procesos, mejorando
el uso de los residuos, el uso del agua y la energia.

Como el nombre de la marca, la exportacién es una nueva
CONTACTO fascinacién para la familia, donde Tatiana ha descubierto
para su sorpresa y alegria, la importancia de la mujer en la

industria, como un valor diferenciado en la exportacion.
SITIO WEB:

https://www.fascinoperu.com/home

Fascino ha recibido los siguientes servicios mediante la RPE:

Enero Febrero Marzo Abril Mayo Julio Agosto Sefiembre  Octubre
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COOPERATIVA

AGRARIA DE

PRODUCTORES

ORGANICOS
ASPROSOL

CONTACTO

SITIO WEB:

https:

Www.casprosol.com

home

Asprosol es una cooperativa de Morropdn - Piura dedicada
desde hace ocho afos a la exportacién hacia Europa de
banano orgdnico certificado. Su camino ha tenido una historia
previa como asociaciéon de productores. Ante la necesidad
de un grupo de personas de que su producto tuviera un
precio justo y sea reconocido a nivel nacional, fueron poco a
poco aprendiendo las herramientas necesarias para entregar
productos de buena calidad y garantizar la satisfacciéon de sus
clientes.

Es una cooperativa liderada por una directiva joven, pero
con la suficiente experiencia para mantener dos mercados
internacionales a pesar de los enormes desafios de la
produccién de banano orgdnico en los Ultimos afos. En
efecto, como manifiesta John Viera, gerente de Asprosol:
“Ahora cuesta mds y el precio es igual”.

A pesar de los desafios, Asprosol sigue convencida de la
importancia de entregar un producto de calidad, alentando
al productor a que siga fertilizando, optimizando el uso de
agua y aplicando los insumos requeridos. Nuevamente John:
“Consolidar la producciéon es compromiso de productores”.

A través de RPE, han tenido la oportunidad Unica de participar
en la Ultima Feria Expoalimentaria, donde tomaron contacto
con compradores de Brasil, Turquia, Japdn, con los que estdn
cultivando contactos e incluso ya estdn cerrando contratos,
lo que abre nuevos caminos de exportacién y renueva
esperanzas para el futuro de Asprosol.

ASPROSOL ha recibido los siguientes servicios mediante la RPE:

Enero Abril Mayo Junio Julio Sefiembre Octubre
« Taller « Capacila- . -+ Tal « Taller de « Aseso- « Servicio de
sobre la cién de opor- rc i sensibilizacion ramiento y implemen-
importancia tunidades y " n sok sobre reporte acompaia- tacion del
de tendencias r de sostenibi- miento en la Sisterna
herramientas comerciales; rci lidad; participacion Inferno de
de Capacitacion fert « Programa en evento Confrol SIC)
promocion y asistencia X coaching Expoalimen-
digitaly técnica sobre " exportador taria 2022
laimagen herramien-
corporativa: tas de
Servicio inteligencia
parala comercial;
elaboracién « Capa-
de paginas citacion
web, imagen sobre huellas
corporafiva ambientales LEYENDA

cay ysurolen el

céiculo de + PROMPERY
impactos * PRODUCE
ambientales; * MINCETUR

taller sobre

modelos de

economia
circular
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Aprosem es una organizaciéon de pequefnos productores de
café, fundada en el 2016 en el distrito de Pangoa, en la regién
de Junin, con un obletivo centrado en mejorar la calidad
de vida de los asociados. Entiende que la Unica manera
de hacerlo es accediendo a mercados especiales de nivel
internacional. Su crecimiento ha sido répido y ha llegado a
tener productores en ofras regiones del pais, como Cajamarca.

El rubro de Aprosem es la comercializacién del grano de café.
Su razén de ser es colocar el café de sus productores a los
diferentes clientes que tienen en EE. UU y Europa, a los que
exportan desde el afo 2019.

Sin embargo, las condiciones de exportacidn se han

ASOC |AC | é N complicado, como sinfetiza Rolando Prusen, gerente de
Aprosem: “Antes un contenedor podia costarnos 45 mil délares
D E FOB y ahora estd en 150 mil ddlares”.

Con estos desafios, la RPE ha sido una oportunidad para

P RO D U CTO R ES disenar soluciones y alternativas de negocio, ir mds alld de la

comercializacién en grano y obtener conocimiento de todas
SOSTENIBLES & las fases y alternativas del negocio. Como anade Rolando:
“Todos los temas son acertados y tienen que ver con nuestra

S E Rv' C I OS vida empresarial”.

Asi, Aprosem cuenta ahora con mejores herramientas para

MU LTlPLES DE exportar e identificar nuevos nichos, ha disminuido servicios
especificos en la cadena que ahora puede redlizar por si
CAFE Y misma y se proyecta a encontrar nuevos nichos y clientes en
el futuro.
CACAO - Aprosem ha recibido los siguientes servicios mediante la RPE:

APROSEM CAFE
& CACAO

Enero Febrero Marzo Abril Mayo Junio Setiembre Noviembre Diciembre

« Taller +Copa-  +Talleresde - « Principios  « Programa
sobre la citacién  logistica de s coaching
imporfancia  focalzadaen  exportacion exportador

de mujeres sobre y distribucién
herramientas  liderazgo al  fisica interna-

«Tallerde  * Difusion de
induccion so-  informacion
bre modelos  sobre causas
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RUTA PRODUCTIVA EXPORTADORA SISTEMATIZACION DE LOS PROYECTOS PILOTO CAFE, CACAO Y BANANO

En el capitulo anterior hemos descrito la experiencia, los principales
logros y algunas dificultades surgidas durante la implementacion de los
pilotos. Nos ha servido para hacer un recuento ordenado de lo vivido,
desde la voz de los participantes.

En este capitulo analizaremos la experiencia, las practicas desarrolladas
y los resultados obtenidos. Para ello, hemos definido criterios que le
den un marco a nuestro andlisis. Para nuestra sistematizacion hemos
escogido los criterios de participacién y sostenibilidad. Para fines del
documento, nuestro andlisis de la participacién ahonda en cémo ha
sido el involucramiento de cada uno de los actores comprometidos en
el piloto, y los factores que estan detrds de su mayor o menor grado
de compromiso. El segundo criterio, la sostenibilidad, analiza qué
acciones desarrolladas durante el piloto inciden en la permanencia de
los resultados en el tiempo y por qué. Dentro de este criterio, definimos
dos indicadores que permitan analizar con mayor detalle los hallazgos.
En primer lugar, los esfuerzos para lograr una adecuada gobernanza de
la propuesta y, en segundo lugar, cémo el piloto ha sentado las bases
para su escalamiento con miras a incrementar su alcance al término de

su ejecucion.

Sobre la participacion

Definimos la participacion como el involucramiento y compromiso
de los actores en las responsabilidades asumidas. Para este criterio,
analizaremos los factores que han contribuido y limitado la participacion
de los actores del piloto: las organizaciones beneficiarias de la RPE, los
socios-aliados y el equipo facilitador.



Participacion de las organizaciones:
empresas, cooperativas y asociaciones

“Para mi, [la RPE] fue algo nuevo y ha abarcado muchas
cosas, porque hay ONG que solo capacitan y te repiten
lo mismo, pero aqui cubrié més expectativas de las
que pensabas y te dieron mas marketing, cosas mas
tangibles, porque otras [instituciones] no tocan temas
importantes... Podemos exportar todos”.

Walter Yovera Requena, presidente de ASPROSOL

Como hemos descrito anteriormente, las organizaciones interesadas
en ser parte de la RPE firmaban una carta de compromiso con la
programacion mes a mes de los servicios propuestos por la RPE, de
acuerdo con los resultados de su TPE. Las organizaciones decidian
cudles tomarian segun su disponibilidad e intereses. Este compromiso
partia de una decisién libre, asumida con entusiasmo y expectativa de
mejorar su negocio y elevar sus ventas. Las mipymes son muy receptivas
al apoyo del Estado y la RPE se presentaba como una alternativa integral
para cubrir sus necesidades de capacitacion y asistencia técnica.

Las organizaciones entrevistadas muestran un claro entusiasmo
por ser parte de esta propuesta, las ganas de desarrollar su negocio,
sustentado sobre todo en el entendimiento de que los servicios ofrecidos
contribuyen a mejorar su competitividad. Sin embargo, el cumplimiento
del compromiso asumido, reflejado en la asistencia a los eventos
programados por la RPE ha bordeado el 52 % en promedio (Prada, 2022).

“Falté mas participacion de nosotros, porque si bien
hemos estado en algunos talleres, a veces no hemos
terminado de escucharlos, nos ibamos porque teniamos
que irnos a otro lado. Yo creo que también establecerian
mejor los horarios. Por ejemplo, teniamos un curso de
noche y bien, pero los cursos virtuales... El otro tema es

que aca la sefal no es tan buena”.

Darwin Atoche, gerente de la Cooperativa Agraria de
Frutas Organicas Mallares Cydex

La asistencia
a los eventos
programados ha
bordeado el

en promedio
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Una de las razones que explica la baja asistencia ha sido la saturacion de
servicios. Las organizaciones se comprometian a mas servicios de los que
podian atender o delegar entre sus socios, tomando finalmente los que
consideraban més necesarios para su negocio. Las cartas de compromiso
listan en promedio doce servicios por organizacién (en algunas pocas
organizaciones este listado ha llegado a veinte), para ejecutar en lapsos
de cuatro a cinco meses (para organizaciones que ingresan en la tercera
convocatoria). A esto se debe afadir los otros servicios recibidos fuera de
la RPE. Si bien el objetivo de la RPE es evitar la duplicidad, las entidades
paralelamente ofrecen servicios a las organizaciones como parte de su
planificacién y que deben cumplir. Las organizaciones, al recibir muchos
servicios al mismo tiempo, se pueden sentir presionadas y deben decidir
cual tema les interesa mas.

Se debe considerar también que un servicio puede incluir mas de una
sesidn, como es el caso de la presentacidn de la plataforma digital Market
Place (dos sesiones), el taller en el uso de canales digitales e-commerce
dirigido a las tres cadenas (cuatro sesiones), o control de calidad y
caracteristicas organolépticas de café (tres sesiones). Al ser un piloto
que desarrollaba por primera vez servicios de diferentes entidades, no se
tenia la claridad de la exigencia del tiempo o profundidad de cada tema,
menos aun para el caso de los servicios que se iban a subcontratar. Esto
nos lleva a reflexionar sobre la cantidad de horas de capacitacion al mes
que puede recibir una mipyme.

Otra de las causas para entender la baja asistencia es toda la logistica
alrededor de la programacion que no se ha considerado. Nos referimos a
lahoraenque sedictan las sesiones, mayormente por la tarde, cuando las
actividades de los socios y personal administrativo de las organizaciones
aln no ha terminado. Son més convenientes los horarios después de
las cinco de la tarde, ya que, si bien esta fuera del horario de trabajo
de las entidades del Estado, los involucrados han mostrado apertura a
aceptarla, en beneficio de una mayor asistencia y mejores resultados.

Asimismo, no se ha considerado el calendario agricola de los cultivos, el
cual es mas exigente durante el desarrollo de ciertas labores agricolas.
Por ejemplo, para el café en Junin, los meses de abril a mayo, o de junio
a agosto (dependiendo de la altitud del cultivo), son los méas exigentes
debido a la cosecha. Podrian planificarse durante esos meses actividades
mas espaciadas o virtuales. Mediante una adecuada planificacion con



las organizaciones sobre las fechas y los horarios de las actividades, se

pueden organizar mejor sus labores y cumplir con las capacitaciones y
la asistencia técnica.

Cuando se aproximan los eventos y se cuenta con pocas personas
confirmadas, a veces se solicita a las entidades extender la invitacion
a organizaciones ajenas a la RPE, para aprovechar la presencia de los
expositores (“algunas empresas hasta lo ven mal, pero es de emergencia
para que el evento no se dé para tres o cuatro personas”). Esta estrategia
no siempre funciona por el corto tiempo previo al evento y puede dar una
imagen de desorden, fuera de los procedimientos estructurados de las
entidades. Si bien no es una practica generalizada, causa malestar tanto
en los convocados a Ultima hora como en los responsables del servicio y
en los expositores.

Un tema interno, sobre todo en las cooperativas y asociaciones, es
que quienes asumen el compromiso con la RPE, los gerentes, tienen
multiples funciones, trabajan en algunos casos sin estabilidad laboral y
en ambientes politizadas. Esto ocasiona alta rotacion en estos puestos y
que los compromisos no se cumplan o se pierda la continuidad.

Otro aspecto para analizar y que puede haber influido en el mayor o
menor compromiso es si se admitié en la RPE a las organizaciones
con el perfil idéneo, en linea con los objetivos de la RPE. Si una
organizacién no cumple con el perfil, no aprovechara los servicios de
la RPE hasta que cubra sus necesidades en los primeros eslabones
de la cadena. Mas aun, dentro de las organizaciones admitidas,
debemos preguntarnos si la segmentacion realizada estuvo acorde
con su potencial exportador y, en consecuencia, con la asignacion de
sus servicios. No todas las organizaciones estan en el mismo nivel
y esto determina que los temas les sean atractivos o prioritarios.
Este aspecto es mas notorio en la programacion de MINCETUR vy
PROMPERU, cuyos servicios requieren estar en un nivel exportador
o cercano a la exportacion. Esto ocasion¢ falta de interés y desercién
en las organizaciones. Es el caso del programa de Reporte de
Sostenibilidad: de las veinte organizaciones participantes, seis no
estuvieron en la capacidad de completar el proceso, pues se requiere
ser exportador o tener experiencia cercana a la exportaciéon para
conocer las exigencias del consumidor y estar en la capacidad de
aportar con informacién e implementar estas practicas.
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“Saber cémo negociar, los contratos internacionales
son importantes, asi como una produccion de calidad.
Esa informacion o esa experiencia no ha habido en
las organizaciones [es decir] empresas que hayan
experimentado el comercio internacional, y eso era lo

que se necesitaba”.

Edal Lujan, PROMPERU

En contraposicién, hay organizaciones que estdn més avanzadas vy
reciben la misma atencién que otras y sientan que “eso ya lo saben” o
que es informacién muy genérica. De ahi la importancia de una adecuada
segmentacién o la eleccidén de la metodologia de capacitacién mas
conveniente: charla, taller, etc. Esto nos remite a la fase de diagnédsticoy
a la relevancia de una mayor intervencién de las entidades que conocen
el potencial exportador de las organizaciones, como el gobierno regional
y las oficinas regionales de las entidades prestadoras de servicios, para
el sustento necesario de la seleccion de las organizaciones.

El contexto también influye en que las necesidades de las organizaciones
sean diferentes. Las cadenas de banano, cacao y café estan atravesando
diferentes situaciones que ocasionan ser mas receptivas a cierto tipo de
servicios.

Para el caso del banano, la cadena se encuentra bastante sensible.
Estdn pasando por problemas de sobrecosto por transporte, empaque,
problemas logisticos, y problemas de precio al elevarse la competencia
en el mercado europeoy americano por la coyuntura internacional. A esto
se suma que las organizaciones tienen muchos problemas fitosanitarios,
de acceso a riego, y estdn mas enfocados en resolver sus falencias
productivas o colocar su producto en mercado local, es decir, subsistir.
En ese sentido, dardn mayor relevancia a capacitarse en temas que les
procuren beneficios inmediatos y tangibles: la pagina web, el acceso a
certificaciones, etc.

En contraste, las cadenas de café y cacao atraviesan por una buena
racha de precios. Asi, pueden concentrarse en servicios que los pueden
rentabilizar como calidad, sostenibilidad, economia circular, porque estan
recibiendo buenos precios y pueden recibir ain méas por calidad y otros

atributos. Estos servicios, si bien ofrecen un beneficio inmediato menos

Las cadenas de
banano, cacao y café
estan atravesando

situaciones que
ocasionan ser mas
receptivas a cierto
tipo de servicios



tangible, estdn mas orientados a organizaciones que han superado

dificultades en el eslabdén de produccion.

Al menos hablo de la cadena de banano en Piura. Este
ano ha sido demasiado desastroso. La mayor parte de
organizaciones esta en quiebra o en deuda y no se ha
generado ganancia para los productores. Asi esta el
panorama en la cadena de banano este afio, muy critico”.

Jhon Mendoza, gerente de la Cooperativa Agraria de

Productores Organicos Salitral

Asimismo, el compromiso que asuman las organizaciones dependera de
que la RPE atienda sus necesidades sentidas. Lo que quieren finalmente
es vender y ganar mas, y esto dependerd mucho del modelo de negocio.
La propuesta de la RPE debe analizar a qué nichos de mercado se puede
apuntar. Para eso se cuenta con los profesionales y toda la informacidn
a la mano, a fin de orientar a las empresas. Por ejemplo, se puede
apostar por nichos de mercado europeos que compren café producido
por mujeres; entonces ingresarian a la RPE cooperativas lideradas
por mujeres. Lo mismo con el cacao: para pasar de la barra artesanal
a bombones o un producto mas gourmet, tiene sentido el tema de
catadores o chefs que ensefien bomboneria. En el caso del banano, lo
que buscan son nuevos contactos comerciales, pero todavia existe un
tema de calidad y volimenes que se debe resolver.

“Sabian [en la RPE] que todavia no exportabamos, pero
que teniamos esa necesidad de mejorar. Toda la familia
lo ha hecho, porque la ruta nos ha motivado a tomar la
iniciativa de hacer las cosas y mejorar. Todavia sequimos
el tema de HACCP y ya vamos a tener el documento y

enviarlo

Paola Dévila Ldpez, gerenta general de Fascino la
Boutique del Chocolate
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A la pregunta de “jcontinuarias participando en la RPE en una segunda
etapa?”, todas las organizaciones respondieron de manera tajante que
si. Entre las razones, indican que han accedido a servicios a los cuales
no hubieran podido sin apoyo de la RPE por su alto costo: asesoramiento
personalizado para obtener certificacion HACCP'y, con ello, la posibilidad
de ofertar sus productos a mercados mas competitivos; pago de
certificaciones como Comercio Justo o Global Gap; participacion en
la feria Expoalimentaria, con un costo que aporte una parte del stand;
contar con el disefio de una pagina web dindmica y profesional, y con el
dominio costeado por un ano, entre otras.

Perotambién hayrazones menostangibles, como la posibilidad de acceder
a informacién actualizada, tanto técnica como comercial, gracias a la
relacidn con las entidades de la RPE. Tienen la facilidad de contactarse
con los profesionales mediante el WhatsApp, correo electrénico, tienen
acceso a instalaciones del INIA para conocer nuevas técnicas o el
desarrollo de nuevas variedades de semillas, acceso a laboratorios de
analisis con precios accesibles, que, hasta antes de participar en la RPE,
desconocian de su existencia.

Las actividades presenciales de la RPE han sido también una oportunidad
para coordinar, intercambiar inquietudes y ponerse de acuerdo con otras
organizaciones del rubro, con miras a nuevos giros del negocio (por
ejemplo, las harinas y deshidratados en el caso del banano) y reflexionar
sobre las posibilidades de asociarse para lograr volimenes de oferta
mayores.

Finalmente, uno de los diferenciales que rescatan los participantes es la
presencia cercana del equipo facilitador de la RPE: el acompanamiento,
las visitas, las llamadas para insistir en pedidos de informacién u otros
temas comprometidos. Resaltan también que, a diferencia de su relacién
con otras entidades que les han brindado apoyo, se les pregunte su
opinién de manera constante a través del personal de la RPE o diferentes
consultores que los han visitado.

Entidades prestadoras de servicios
Las entidades del Estado a cargo de brindar los servicios de capacitacion

y asistencia técnica son una pieza fundamental en la propuesta del piloto.
Destacan en dos aspectos fundamentales: su capacidad técnica y su
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capacidad para el trabajo articulado. Su compromiso con las actividades

de la RPE es fundamental para el éxito de la propuesta.

Encuantoasucapacidadtécnica, todas las entidades son actores vigentes
en el sector productivo y de comercio exterior, y brindan habitualmente
servicios dentro de sus competencias.

Ser parte de la RPE les permite asegurar la llegada a méas organizaciones
de las que usualmente atienden, y de esta manera cubrir e incluso
sobrepasar sus metas institucionales. Este es un aspecto que las motiva,
ademas de la natural respuesta al llamado de una iniciativa del aparato
estatal, al cual ellas también pertenecen.

Todas las entidades entrevistadas coinciden en la necesidad del trabajo
articulado y tienen interiorizadas sus ventajas para la optimizaciéon de
recursos dentro del Estado, evitar la saturacion de serviciosy la duplicidad
de esfuerzos. En ese sentido, tienen interés y hasta “curiosidad” en
apostar por una forma diferente de trabajar.

“En mis metas esta cubrir ciertas brechas... Es parte de
mi evaluacion, ya que debo cumplir metas. Sino lo hago,
estaria en rojo. Por ejemplo, aqui tengo mis metas, es
por lo que me miden y lo que hago [con la RPE] es un
plus. Tengo un rango para incrementar actividades”.

William Rivera, director del CITEpesquero Piura

Para el caso particular de las entidades centradas en servicios de
comercio exterior, pertenecer a la RPE le otorga un valor agregado a
su trabajo. Es la situacién de PROMPERU, que puede complementar,
sobre todo, la formacién en la parte productiva, tema del que adolecen
fuertemente las organizaciones y que, en el pasado, han tenido que
asumir. Con la RPE, pueden laborar con las instituciones que trabajan
procesos productivos y complementan sus objetivos, lo que da soporte
a la internacionalizacién de las organizaciones. Por otro lado, existe la
duda sobre el aporte de entidades como DEVIDA, que, si bien trabajan
con productores de café y cacao, tienen como principal objetivo erradicar
la hoja de coca. Los productores aceptan este apoyo, no siempre con el
objetivo mayor que busca la RPE.



RUTA PRODUCTIVA EXPORTADORA SISTEMATIZACION DE LOS PROYECTOS PILOTO CAFE, CACAO Y BANANO

Cabe resaltar que en todo momento se ha promovido por parte del equipo
facilitador la comunicacién entre todos los socios del proyecto. Esto se
hace evidente con su participacion en las consultorias y los estudios para
mejorar el trabajo de la RPE. Se ha buscado siempre su opinién, en un
ambiente de respeto. Con esto se intenta fortalecer el trabajo interno y
darle legitimidad a la propuesta.

Un aspecto que ha jugado en contra de este ambiente favorable es, como
se hamencionado lineas arriba, la baja receptividad de las organizaciones
a los servicios comprometidos. Esto desanima a los profesionales de las
entidades, quienes consideran que se desperdicia su tiempo y esfuerzo
en preparar los temas. Si no encuentran respuesta en los receptores, se
puede percibir como una falta de reconocimiento hacia su trabajo. Con
mayor razén si esta programacion asumida no fue desde un inicio parte
de su plan operativo anual (POA). Los funcionarios pueden percibir los
servicios como una recarga laboral. La inclusion de las actividades de la
RPE en los POA incide de manera directa en el manejo presupuestal. Es
el caso de INIA Pichanaki, en que el escaso presupuesto ha ocasionado
que los servicios presenciales para organizaciones de café se posterguen
0 se programen de manera virtual, por no poder cubrir gastos para el
traslado de profesionales.

Hay otro aspecto que debe tomarse en consideracién, sobre todo
tratdndose de la implementacién de una propuesta de trabajo
interinstitucional. Se cuenta con un equipo facilitador y un gestor de la
RPE que se encargan de la dificil tarea de consolidar los servicios de
todas las entidades y hacer el seguimiento y monitoreo. Este manejo de
la informacidén puede ir en contra de la interaccién entre las entidades
socias, que atribuyen a esta forma de trabajo la falta de apropiacién
hacia la RPE. Si bien la figura del gestor es reconocida, por la labor
de ordenamiento y tratamiento de la informacién, algunos socios se
sienten ajenos a este manejo e indican que no se les comparte, por
ejemplo, otros servicios que sus beneficiarios reciben, el avance en la
programacion, la asistencia y algunos indicadores referidos al trabajo
de las otras entidades.

Esta percepcidon puede estar asociada a la falta de un mecanismo o
plataforma de la RPE que permita compartir la informacion de manera
mas amigable. Esta molestia se proyecta también en las sedes regionales,
que consideran que su rol ha sido principalmente de coordinacién, pero
no han tenido un papel méas activo. Por ejemplo, en acciones relacionadas

Se ha promovido la

entre todos los socios
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con el diagndstico de las organizaciones, cuya intervencion pudo haber

sido clave al conocer el potencial exportador de las organizaciones
y para decidir su inclusién en la RPE (GORE, DIRCETUR, oficinas de
PROMPERU). Tampoco se les ha consultado sobre los servicios idoneos
para las organizaciones, considerando que, en los temas productivos,
las DIRCETUR o las estaciones de investigacién como el INIA son las
que conocen la realidad y las necesidades de los productores. Sobre las
convocatorias, podrian ser mucho mas articuladas con las entidades
que se encuentran en las mismas zonas y tienen mas cercania con las
organizaciones. De igual manera, indican no estar al tanto del avance en
la implementacién de los servicios.

Otro nivel de coordinacién que falta afinar es el que se realiza dentro de
cada entidad. A pesar de que, con el apoyo del gestor, se coordina a nivel
de grupo técnico y grupos técnicos regionales, tanto para la organizacion
de actividades como para su rendicién de cuentas, mediante reuniones
con las entidades proveedoras de servicio de la RPE y sus oficinas
regionales, se percibe que esta informacién no “baja” a los niveles
mas operativos, es decir, a los que intervienen directamente en la RPE
prestando el servicio y que son los mas interesados en estar al tanto de
las programaciones, reprogramaciones o avances.

Estos temas, relacionados con la coordinacion inter e intrainstitucional,
pueden estar jugando en contra de la apropiacién y el compromiso de los
socios, a pesar del esfuerzo del equipo de gestion.

Equipo facilitador de la RPE

“Con la RPE hay mucha puntualidad. Como es online, las
capacitaciones empiezan a la hora. Eso es positivo, pero
ya sabes que empieza estés o no estés. Es importante el
profesionalismo. Hay gente joven que quiere aprender. A
los chicos de MINCETUR me los he cruzado. Con Dayer

siempre conversamos, con Pilar, con Juan Carlos...".
Rolando Prusen, presidente de Aprosem Café & Cacao
Sobre el equipo facilitador del piloto de la RPE, se debe explicar primero

que estd integrado por representantes de la Direccidn de Desarrollo de
Capacidades y Oferta Exportable del MINCETUR, representantes de la
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Direccion de Desarrollo Productivo de PRODUCE vy el gestor, consultor
cuya labor consiste en apoyar la gestion de los proyectos piloto.

Este equipo es el responsable de la definicion del alcance, disefio y
la implementacion de las actividades vinculadas a la ejecucidén de
los proyectos piloto. Como se explicé lineas arriba, el equipo realiza
coordinaciones, planificacién y seguimiento constante de los avances.
Otra actividad inherente del equipo es la elaboracién de términos de
referencia y gestion de contrataciones de servicios en el marco de la
RPE, su monitoreo y conformidad final.

Se destaca también la labor de monitoreo y gestién del conocimiento, la
cual incluye mantener actualizada la planificacidon técnica y financiera
para la implementacidn de los pilotos, en todas sus fases, desde su
difusion hasta su programacion y ejecucion. Gran parte del monitoreo
consiste en la programacion y definicidn de los horarios de los servicios
(Prada, 2022).

El grupo facilitador ha priorizado, durante la ejecucion del piloto, el
desarrollo de un trabajo constructivo. Si bien los pasos previos a la
implementacién se centraron en elaborar los procedimientos, las
herramientas y el modelo de gobernanza de la RPE, en el camino se han
hecho mejoras de acuerdo con las recomendaciones de las consultorias*
y las reuniones de coordinacion, pues la accién en campo ha impuesto en
el camino nuevos desafios no considerados al inicio. Este es el propdsito
del piloto, validar la propuesta hecha en gabinete y realizar la mejora
continua segun la realidad encontrada en el campo.

El compromiso del equipo ha sido reconocido en todo momento por los
diversos actores de la RPE. Son la “cara visible”, gracias a la relacion
uno a uno con las organizaciones e instituciones. Las organizaciones
rescatan el cercano seguimiento, sobre todo para asegurar la asistencia
a las capacitaciones. Se han creado grupos de WhatsApp, se hacen
lamadas por teléfono, se envian mensajes directos, etc. Esta cercania es

“ Podemos nombrar: (1) el servicio de anélisis, mapeo y propuesta de mejora de los procesos de los
proyectos piloto de la RPE (Bello y Alpaca, 2022, el cual propone un redisefio de procesos mediante
un trabajo participativo realizado con los actores de la RPE, utilizando la metodologia design thinking,
y (2) el servicio de consultoria para la evaluacion de los proyectos piloto de las cadenas productivas de
café, cacao y banano de la RPE (Bayona, 2022), que, mediante un anélisis cualitativo, incide en puntos
de mejora para la RPE.



la que marca la diferencia frente a anteriores intervenciones. El trabajo

de hormiga pone en el tapete la idea de que el equipo requiere mas apoyo
logistico, dado el nimero de organizaciones y servicios agendados a los
cuales se les debe hacer seguimiento.

Enuninicio se considerd que la entidad a cargo del servicio debia hacerse
cargo de la convocatoria de sus eventos. Asi ha funcionado, con el refuerzo
cercano del equipo facilitador. En este punto hay opiniones encontradas
sobre quién debe estar a cargo de la convocatoria. El sustento va de la
mano con el sentido de identidad de la RPE.

Los socios indican que si el equipo facilitador, con MINCETUR a la cabeza,
envia las invitaciones, puede generar desconcierto en las organizaciones
y, ademas, afectar el sentido de unidad de la RPE. El equipo facilitador
espera, para una proxima etapa, concentrarse mas en el seguimiento,
brindar las herramientas y esperar el reporte del evento. El gestor de
la RPE sefald: "Yo te doy todas las herramientas para que tu hagas las
convocatorias y las fechas, convocas e insistes para que estén, pero no
se ha dado asi”. El procedimiento actual se haria inmanejable con miras
al proximo escalamiento de la RPE, en que el nimero de organizaciones
podria ser mayor.

Este es un tema para analizar, considerando que para las organizaciones
es, en algunos casos, dificil identificar qué acciones estan desarrollando
por la RPE y cuéles realizan con las entidades por separado. Si bien es
una confusién que no incide directamente en los resultados esperados,
cabe cuestionarse como queremos que se nos identifique y el mensaje
que queremos dar.

Para el equipo facilitador, algunos acuerdos, como este, debieron quedar
mas claros o con procedimientos escritos. De igual manera, un mayor
seguimiento a los compromisos, “ser mas insistentes”.

Sostenibilidad

Para motivos de nuestra sistematizacion, definimos la sostenibilidad
como la permanencia de los resultados en el tiempo. Analizaremos la
sostenibilidad desde el punto de vista de como la intervencion ha influido
en la institucionalidad y la escalabilidad de la RPE.
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Institucionalidad de la RPE

Portratarse de unainiciativa producida por la articulacién e interconexion
publica intersectorial, la sostenibilidad institucional se centra en la
capacidad de pasar de la experiencia a la politica publica. En ese sentido,
el piloto ha permitido consolidar favorablemente una experiencia en que
los exportadores son los protagonistas (organizaciones y empresas), asi
como los niveles técnicos locales de cada sector. El aprendizaje de la
experiencia local va a permitir delinear recomendaciones de politicas
para los diferentes ministerios y entidades involucradas.

Esta situacion requiere decisiones rapidas, pues, a juicio de las entidades
participantes, si para el préximo afno no se tiene un marco normativo que
permita posicionar a la RPE desde el punto de vista politico normativo,
existe el riesgo de diluirse.

Ha sido acertada la eleccion de las tres cadenas productivas para el
piloto, ya que a nivel nacional son las de mayor institucionalidad, con
cooperativas y asociaciones formales y con experiencia comercial. Esto
permite profundizar en los aciertos y puntos a mejorar en el desarrollo
de la competitividad local, pues, finalmente, se hace sostenible lo que
funcionay tiene resultados. Es el momento de medir resultados, extraer
los aprendizajes desde los protagonistas, y proponer mejoras que arriben
a un nuevo plan de trabajo potenciado y enfocado en el impacto.

“Si no se llega a sacar una norma que formalice la
RPE, muy posiblemente esto termine siendo una buena
intencién que dure un ano o dos mas. Sobre todo para

asegurar las actividades y el presupuesto”.

José Cruz, PRODUCE

En este punto, la continuidad a futuro de la RPE es clave en una espiral
de mejora continua. Con las mejoras identificadas, se requiere crear un
marco normativo que le dé facultades a una instancia “mandatoria”, para
que las instituciones permanezcan dentro de la RPE, con sus servicios,
presupuesto y todas sus capacidades. En otras palabras, formalizar un
modelo de gobernanza con roles y funciones de participacion formales.
Son importantes las reuniones permanentes y toma de decisiones del

La continuidad a
futuro de la RPE

en una espiral de
mejora continua



Comité Consultivo, conformado por los directores generales de MIDAGRI,
PRODUCE y MINCETUR, pues demuestran responsabilidad y voluntad
politica para continuar, a pesar de que actualmente no tengan sustento

normativo vinculante.

Cabe mencionar que el piloto comenzd a implementarse antes de tener
la normativa nacional sobre la RPE. Esto puede considerarse un acierto,
pues ha sido mas practico iniciar el piloto sin esperar el largo proceso
de desarrollo y aprobacidn de la norma. Esto quiere decir que detras de
la RPE no hay una normativa que le otorgue institucionalidad oficial a la
RPE. Pero, al evaluar prosy contras, de haberse seguido el procedimiento
de iniciar con la institucionalidad y luego recién pasar al piloto, quizas
no hubiera sido posible testearlo y discutir alrededor de su puesta en
marcha.

El mayor temor de los protagonistas es la rotacion de funcionarios,
a nivel de viceministros y directores, en un momento en el que las
entidades socias alin no consideran la RPE como una accién principal.
Es importante para todos tener claridad respecto a la importancia de
esta iniciativa, pues, por ahora, se tiene el apoyo de la cooperacion, de
los funcionarios que coordinan técnicamente, pero la incertidumbre
politica no permite vislumbrar el apoyo futuro de los viceministerios y
ministerios.

Un segundo aspecto es asegurar el financiamiento de la cooperacion
internacional, pero avizorando, en el mediano plazo, desde el presupuesto
publico, lo que permitiria que las instituciones hagan suya la RPE y se
identifiquen con su propuesta.

La realidad es que actualmente los presupuestos disponibles para
experiencias como la RPE han disminuido respecto a los momentos
prepandemia, cuando las entidades buscaban nuevos beneficiarios para
cumplir con las metas y ejecutar su propuesta, lo que permitia contar
con equipos mas activos y con una dindmica de trabajo intensa. La
actualidad es diferente. Por ejemplo, PRODUCE funciona con el 8 % del
presupuesto prepandemia. Por ello, es importante que el compromiso
de las entidades participantes en la RPE se traduzca en una planificacion
presupuestal que permita “asegurar los recursos necesarios con la
debida anticipacién, como ha sido en PROMPERU, que incorpord la RPE
en su planificacién presupuestal desde la elaboracién y aprobacién de su
Plan Operativo Institucional (POI)" (Bayona, 2022). El objetivo es asegurar

El mayor temor de los
protagonistas es la

de funcionarios
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que la implementacion de la RPE no se vuelva una carga adicional de
trabajo para las entidades participantes.

Enun pais conunproceso de descentralizacion avanzado, la sostenibilidad
institucionales clave desde el nivelregional. Se hatrabajadoaese nivel con
miras a incluir mas entidades regionales de una manera ordenada y con
base en sus capacidades. Es importante poner en agenda de las nuevas
autoridades regionales la oportunidad de aportar consistentemente a
experiencias como la RPE y ver los espacios de articulacién que se han
conformado actualmente como potenciales: mesas técnicas ancladas
en las Gerencias de Desarrollo Econémico, DIRCETUR o GERCETUR,
Agencias Regionales de Desarrollo o Comités Regionales de Exportacion
(CERX]. Es un reto pendiente en la RPE capitalizar el trabajo realizado en
regiones a través de sus instituciones publicas y privadas.

Siguiendo esa logica, la sostenibilidad institucional va a ser alentada si
la RPE se complementa con otros planes nacionales (por ejemplo, los
PERX de café o cacao), mesas ejecutivas del MEF, etc., para potenciar
los resultados. Esto implica que en su momento pueda cumplir un
papel de articulador, que sea un espacio reconocido por transmitir
otras necesidades de las cadenas (infraestructura de riego, carreteras,
trdmites aduaneros, acceso a créditos, etc.) a los &mbitos regionales y
sectoriales, agilizando soluciones vy, finalmente, convirtiéndose en una
politica dentro de todas las instituciones que la integren.

Hacia el escalamiento de la RPE

El escalamiento como concepto tiene diversos caminos, uno hacia el
incremento del tamano o escala de una intervencidn, otro orientado a
profundizacion, incremento e incluso diversificacion del proceso original
(servicios integrales a los exportadores).

Respecto al tamafo de intervencién, siempre existen otras regiones
que piden apoyo, por lo que se debe tener el compromiso de hacer
evaluacion e identificar en qué regiones se puede hacer el escalamiento
de acuerdo con la presencia de un grupo interesante de empresas. Por
ahora, las mismas cadenas en otras regiones o corredores econémicos
productores de cacaoy café en los que se identifique apoyo y compromiso
de las autoridades.



A este nivel es importante contar con una estrategia de comunicacién

que pueda difundir la RPE a empresas de otras regiones, para invitarlas
a investigary conectarse, y luego generar una demanda por los servicios.
Los actores participantes perciben la comunicacién como un tema por
mejorar para un escalamiento futuro (por ejemplo, no se cuenta con
fuentes de informacidén virtual para organizaciones que quieran investigar
sobre la RPEJ. La comunicacion tiene también un espacio de mejora en el
nivel interno de las entidades publicas.

La virtualidad promueve el escalamiento, pues trasciende los desafios
geograficos. Por lo tanto, se plantea mantener los cursos virtuales en la
RPE, a fin de propiciar que nuevas organizaciones de cualquier lugar del
pais accedan a servicios que de otra manera no podrian. Sin embargo, es
una realidad que varios temas productivos o de capacitacién si requieren
presencialidad y tienen que transformarse, pero otros temas, como
marketing digital o e-commerce, pueden perfectamente mantenerse
virtuales.

Entendiendo el escalamiento como una profundizaciéon o enraizamiento
del servicio a las empresas, mas que como el crecimiento en niimero de
organizaciones, es importante considerar los niveles de logro, dentro de
los segmentos definidos a los que se pueda hacer seguimiento, segun el
cumplimiento y avance en sus compromisos e indicadores de mejora. Se
puede también proponer incentivos para las organizaciones que cumplan
con su cronograma asignado y vayan avanzando en la RPE.

Al respecto, la RPE ha generado herramientas importantes que pueden
quedar en las instituciones, en particular para usarlas en capacitaciones y
creacién de nuevos servicios. Por ejemplo, se han dejado PROMPERU dos
herramientas para sus propios serviciosyenelmarco de la RPE: calculadoras
de medicion de huella de carbono, y guias de economia circular para cacao,
café y banano. Son temas nuevos que se han creado especificamente para
la RPE y que PROMPERU podré usar en sus capacitaciones.

También se ha dejado la primera experiencia del reporte de sostenibilidad
bajo la metodologia de Global Reporting Initiative (GRI) para las tres
cadenas. Se han “tropicalizado” los tipos de ficha de captacion de
informacién para su amoldamiento a la realidad. Estas fichas son
de manejo internacional, por lo que se tuvo la responsabilidad de
“nacionalizarlas” y adecuarlas a nuestro contexto, pues habia criterios
y conceptos que no se consideraban. Ahora se tiene el modelo listo
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para esas tres cadenas, lo que configura herramientas que se han
perfeccionado para el trabajo de las entidades.

El escalamiento requiere también ajustar los servicios a las necesidades
comunes de las organizaciones segun su nivel de avance, lo que implica
segmentarlas. Esto permitird cada afo identificar nuevas organizaciones
o empresas y, al mismo tiempo, promover un aceleramiento en las mas
avanzadas. Se procura “no eternizarse” con ellas, sino, al contrario,
asegurar que se complete el circulo productivo exportador. Esto va a
fortalecer un sistema ciclico de capacitacion y entrega de servicios, que
tenga la claridad de trabajar con el perfil adecuado de organizaciones.
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Sobre la ejecucidn de los servicios, se tienen logros tangibles de las
organizaciones. Si bien en el componente de desarrollo productivo, las
asistencias técnicasy las capacitaciones para la mejora de la produccién
y la poscosecha, existen resultados dificiles de medir en el corto y
mediano plazo, las organizaciones consultadas rescatan el apoyo para
obtener las certificaciones de Comercio Justo y Global Gap, que suman al
valor de la produccion, sobre todo para las organizaciones mas pequenas
que no habrian podido costear el pago de este servicio.

De igual manera, el servicio de implementacion del Sistema Interno de
Control [SIC] que les permita acceder a la recertificacion organica segin
la normatividad vigente y sus modificatorias de la Unién Europea, USDA
y RTPO, con fines de exportacion, para 21 organizaciones. Por otro lado,
siete organizaciones de la cadena productiva de cacao en la regién San
Martin estan recibiendo el servicio de asistencia técnica para la obtencidn
de la certificacion HACCP en sus procesos.

Otros servicios que destacan son la elaboracion de manuales de
generacién de modelos de negocios circulares para las cadenas de valor
de cacao, café y banano; el servicio de elaboraciéon de una herramienta
de medicion de huella ambiental (calculadora de huella ambiental)
para los productos banano y el cacao; y la participaciéon en el Programa
de Reporte de Sostenibilidad, para mejorar la competitividad de las
empresas exportadoras de banano, cacaoy café, mediante la elaboracién
de reportes de sostenibilidad que les permitiera identificar brechas en la
gestion, comunicar mejor sus impactos e implementar mejoras.

Figura 10. Ejemplos de
certificaciones
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Dentro de los servicios de desarrollo de gestion empresarial, las

organizaciones destacan el asesoramiento en el desarrollo de
herramientas digitales e imagen corporativa: paginas web en idiomas
espanol e inglés y dominio por un ano, logotipos e imagen corporativa
basica, y correos corporativos (tres cuentas corporativas). Ademas, se
capacité a las 52 organizaciones beneficiadas en el mantenimiento y la
actualizacion de dichas herramientas. Estas herramientas son de suma
importancia para difundir informacién de las organizaciones y generar
comunicacién y vinculos con potenciales clientes.

Figura 11. Ejemplos de sitios web de organizaciones beneficiadas
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Entre los servicios de comercio exterior, como parte de la asistencia
técnica en estrategias y técnicas de negociacién para la participacion
en eventos de promocion comercial, se apoyo a las organizaciones en la
participacion de dos eventos.

El primero fue la 13.2 edicidn del Salén del Cacao y Chocolate, realizada
del 14 al 17 de julio en Lima, en la que participaron ocho organizaciones
de la cadena productiva del cacao. De manera articulada con PROMPERU
y la region San Martin, se contratd un stand y mobiliario, y se realizo el
disefo, la diagramacién del directorio de la RPE y la impresién de las
fichas de los productos. Los participantes realizaron contactos con mas
de 90 potenciales compradores, con una proyeccion de ventas de S/ 2 630
000: 73 % para el mercado nacional y el 27 % para el internacional, con
compradores de Alemania, Japdn, entre otros paises (Prada, 2022). Cabe
resaltar que estas expectativas de ventas se han superado en un 116 %,
ya que las ventas para el periodo han alcanzado los S/ 3 069 000.

El segundo evento fue la 14.2 edicién de la Feria Expoalimentaria 2022
que se desarrolld del 21 al 23 de septiembre en Lima. Participaron
doce organizaciones de la RPE (cinco de café, cuatro de banano y tres
de cacao), para mostrar su oferta comercial a compradores nacionales
e internacionales. La RPE proporciond a los participantes un stand en
el pabelldén de alimentos, y las organizaciones tuvieron que realizar
un copago para poder ser parte. Gracias a la participacion en la Feria
Expoalimentaria, las organizaciones de la RPE obtuvieron contacto con
potenciales compradores, con expectativas de negocio por S/ 830 000
para los proximos seis meses para el mercado nacional y por US$ 1,86
millones para el mercado internacional en ese mismo periodo. Destacan
compradores principalmente de Estados Unidos y otros mercados como
Canadé, Alemania y Ecuador (Prada, 2022).

Estos son algunos de los servicios destacados por los participantes, y son
una muestra del trabajo coordinado de las entidades aliadas del Estado
y del equipo facilitador, encargado del seguimiento y monitoreo de todas
las actividades. Son una muestra de que la RPE puede lograr resultados
tangibles y el reconocimiento de las organizaciones participantes.

Figura 12. Salén del
Cacao y Chocolate y Feria
Expoalimentaria 2022

expoalimentaria






RUTA PRODUCTIVA EXPORTADORA SISTEMATIZACION DE LOS PROYECTOS PILOTO CAFE, CACAO Y BANANO

En este capitulo presentamos los principales aprendizajes del proceso de
implementacion de los pilotos de la RPE. Se presentan también algunas
recomendaciones con miras a la sostenibilidad del proyecto.

Principales aprendizajes y recomendaciones

Con respecto a la gestion de los pilotos

Eltrabajoarticuladointerinstitucionalesunaapuesta efectivayambiciosa,
acorde con la necesidad de que cada entidad del Estado aporte desde
sus funciones y especialidad, con el objetivo de un trabajo mas eficiente,
que evite la duplicidad de acciones. Mas alld de la conviccion de esta
propuesta por cada una de las entidades y de la voluntad expresa de
apostar por ella, existen algunas consideraciones para tener en cuenta:

Acuerdos claros y por escrito sobre las funciones y responsabilidades
de los implicados. El piloto ha demostrado que no es suficiente el
compromiso de los actores. Los acuerdos tacitos no tienen cabida.
Tampoco es posible que se dependa del seguimiento, la insistencia o el
asumir una responsabilidad que no corresponde, con el fin de que los
objetivos y los plazos se cumplan. Esto no es sostenible si se quiere un

trabajo de largo alcance.

Més alla de las cabezas de cada entidad, con quienes se ha tenido un
relacionamiento muy cercano y constante, hemos aprendido que en
el aparato estatal no siempre los mensajes se transmiten hacia los
subalternos o los responsables directos, al menos no con la celeridad
esperada. Esto es parte de la estructura misma del Estado, por lo que ha

El piloto ha
demostrado que no es

el compromiso de los
actores



sido muy importante identificar figuras claves dentro de cada entidad.
Esto se ha visto claramente en la programacién de los servicios y debe
proyectarse también para comunicar los avances.

En un contexto como el de la RPE, asegurar la descentralizacion
de la informacion debe ser una tarea prioritaria. La experiencia ha
demostrado que la figura del gestor del piloto, encargado de realizar
coordinaciones, el seguimiento y monitoreo de las actividades, ha sido
clave en el desempefio de la RPE. Ha sido también explicito el sentir que
la informacidn no se comparte con los socios, al menos no al nivel de los
directamente implicados.

SE RECOMIENDA:

Elaborar un documento sencillo de alcance interinstitucional que
formalice y, hasta donde sea posible, sea mandatorio respecto
a los roles y funciones de los socios, sobre todo los que forman
parte de los equipos técnicos.

Las coordinaciones con las entidades socias deben incluir
también a los equipos que ejecutan los servicios. En el caso de
PROMPERU, es mejor coordinar la programacion también con las
personas a cargo de los departamentos que brindan los servicios.
En Sierra y Selva Exportadora, donde habia responsables para
café y cacao, es mejor trabajar directamente con ellos. Con ITP
es mejor programar con los Centros de Innovacion Productiva y

Transferencia Tecnoldgica (CITES), pues son los que brindan las

capacitaciones.

Para que la informacion fluya a todo nivel, la informacion debe
llegar a cada uno de los implicados, bien con responsables
zonales que tengan una relacion mas cercana con las entidades
y las cadenas, o bien con el apoyo de una plataforma virtual de
acceso de manera amigable, con informacion actualizada, que
permita compartir la informacion para la toma de decisiones.

Ha sido muy
Importante
Identificar

dentro de cada
entidad
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Con respecto a la propuesta de la RPE

Casi la totalidad de las organizaciones que pertenecen a la RPE han
recibido apoyo de otras entidades publicas y privadas: ONG, fondos
concursables y las mismas entidades que en la actualidad integran la
RPE. El modelo de trabajo, si bien es innovador, debe marcar la diferencia
para que el productor o empresario no perciba que esté recibiendo “mas
de lo mismo”. No deben pasarse por alto aspectos como:

Elvalor diferenciado que ofrece la RPE es la focalizacién en un grupo
de organizaciones en torno a cadenas priorizadas, las cuales reciben
una atencién mas intensiva con miras a obtener un mayor impacto
en sus salidas comerciales. A lo largo del piloto hemos comprobado
que esa focalizacidén no se ha centrado en el perfil idéneo para un
participante a la RPE y que existe mucha diversidad dentro de esta
focalizacién.

Se debe considerar también un balance en los servicios ofrecidos. Las
organizaciones dificilmente se niegan a recibir un apoyo, pero optan
en mayor medida por aquellas opciones que ofrecen un resultado
tangible (pdgina web, acceso a certificaciones, etc.]. No debe llamar la
atencion la poca acogida o desercién hacia otro tipo de servicios que, si
bien son valiosos, ofrecen un beneficio mas intangible o a largo plazo.
En ese sentido, el piloto nos ha ensenado que debemos ser menos
flexibles con los servicios que consideramos indispensables para
una organizacion.

Las organizaciones deben saber desde un inicio el grado de
responsabilidad que requiere ser parte de la RPE, en cuanto a tiempo e
inversién monetaria, de ser el caso. Con el piloto hemos comprobado que
un compromiso escrito no es una herramienta eficiente para asegurar
la asistencia ni la permanencia en la RPE. El empresario debe saber
claramente cuanto tiempo le exige la RPE y también qué va a recibir a
cambio de su tiempo.

El piloto nos ha
ensenado que
debemos ser

con los servicios
que consideramos
Indispensables para

una organizacion



SE RECOMIENDA:

La propuesta debe: i) definir claramente el perfil de organizacion
con el que se trabajara, considerando no solo el nivel de ventas.
Ademas, analizar qué carencias en el eslabon de produccion
pueden ser atacadas por la RPE y cuales deben ser asistidas
de manera directa por la entidad correspondiente, antes de
perteneceralaRPE;yii) segmentar a las organizaciones segtn su
nivel de consolidacion a lo largo de la cadena. Esta segmentacion
evitara cometer el error de programar servicios muy basicos o,
en su defecto, muy avanzados, que provoquen desinterés en los
productores y la consecuente desercion.

Determinar para cada segmento un programa de servicios
concatenados “no negociables” que apunten a un sistema
ciclico de capacitacion, con un inicio y un fin. Se puede anualizar

la convocatoria (una por afo] de acuerdo con la planificacion

operativa y presupuestal de las entidades. Luego de ese periodo,
los participantes se “graduan” y pueden pasar al siguiente
segmento mas avanzado, de ser el caso.

Para elevar el nivel de asistencia y permanencia de las
organizaciones en la programacion de servicios de la RPE,
los participantes deben conocer claramente los beneficios,
el requerimiento de informacion y las exigencias, antes de
comprometerse.

En ese sentido, se debe elaborar material informativo acerca de los
servicios. Cada uno deberia tener una ficha que indique el nimero
de horas, metodologia, resultados esperados, publico objetivo, etc.
(sobre todo para temas que requieren cierto nivel de abstraccion,
como reporte de sostenibilidad, economia circular, etc.).

Esto ayudaria a darle mayor claridad a las organizaciones sobre
el servicio que van a recibir. Ademas, contribuye a que al equipo
facilitador haga el seguimiento de los resultados esperados.
Este material debe compartirse antes del acuerdo formal con la
organizacion.
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La programacion de los servicios debe considerar también:

i) Un nimero de eventos de capacitacion que no sature a la
organizacion, que considere incluso incentivos a la asistencia
(con participacion en ferias, ruedas de negocio, pasantias, etc.).

Establecer el balance adecuado entre la virtualidad y
la presencialidad seglin el objetivo y la metodologia de
capacitacion. Considerar que los temas informativos pueden
trabajarse a distancia, pero que las sesiones que requieran
mayor interaccion y ejecucion de actividades deberian ser
presenciales. Si lo ultimo no fuera posible, se debe tomar
especial atencion al uso de herramientas virtuales que ayuden
a captar la atencién del participante.

iii) Programar eventos de formacion fuera del horario de trabajo

de las organizaciones, sobre las cinco de la tarde. Tener en
cuenta también el calendario agricola de los cultivos, que se
recarga durante las labores que requieren mayor mano de
obray supervision.

No menos importante es que la RPE cuente con una identidad clara. El
trabajo interinstitucional ha dado pie a que en algunas organizaciones no
se sepa de quién estan recibiendo el apoyo. Si bien puede considerarse un
asunto menor, nuestro publico objetivo debe tener la nocién de que el trabajo
articulado de la RPE ofrece un diferencial en comparacién con el beneficio
que podria recibir trabajando con las entidades de manera independiente.

Al estar la RPE integrada por entidades estatales, se da la impresidn
de que tenemos la capacidad y la responsabilidad de resolver
problemas de fondo, ligados al agro, sistema de aduanas, etc. En
ese sentido, es necesario un trabajo interno para definir nuestras
atribuciones, con miras al trabajo futuro. El sector agricultura esté
pasando por una etapa dificil, agravada por el contexto econdmico y
politico actual. Definir nuestro rol, sea como intermediario o impulsor
de cambios, debe ser una prioridad previa a la etapa de escalamiento
de la propuesta.

Es importante que

cuente con una
Identidad clara



SE RECOMIENDA:

Para reforzar la identidad de la RPE, se debe intensificar el
programa de comunicacion con el mensaje de que la propuesta
tiene ventajas sobre los servicios ofrecidos por las entidades
de manera independiente, lo cual es una oportunidad que debe
aprovecharse. Esta afirmacion se sostiene en que la RPE es un ente
integrador de servicios y en que esta compuesta por una serie de
servicios preparados especialmente para nuestro publico objetivo.

Considerar también que los principales voceros, que pueden
generar mayor identidad a la RPE, son los miembros de los equipos
de las entidades socias. Ellos son los llamados a dejar un mensaje
claro en su interaccion con el publico objetivo. Con este fin, el vocero
debe haber pasado previamente por un proceso de sensibilizacion.

Ademas del aspecto comunicacional, se debe trabajar también
el aspecto programatico. Como ya se ha mencionado, tiene que
estar presente el mensaje de valor diferencial de la RPE. Por
esto, debe haber servicios que no se den fuera de ella, servicios
claves altamente valorados desarrollados especialmente para el
perfil de las organizaciones participantes.

También se debe enfatizar en la seleccion de los participantes
de la RPE, para que tenga un enfoque de grupo selecto. Ademas,
los miembros deben demostrar logros claros como resultado de

ser parte de la RPE. En otras palabras, “la RPE debe meter goles

pronto” para ser una propuesta a la que se aspira.

Finalmente, la RPE debe tener “champions”, una empresa o dos
que, previa conversacion y por mutuo beneficio, sea proclive a
salir en prensa, que se tome como caso de éxito, que se sienta
parte de la propuesta y sea una referencia del trabajo de la RPE.







Bayona, S. (2022). Servicio de consultoria para la evaluacion de los

proyectos piloto de las cadenas productivas de café, cacao y banano
de la Ruta Productiva Exportadora (RPE).

Chéavez-Tafur, J. (2006). Aprender de la experiencia. Una metodologia

para la sistematizacion. Asociacion ETC Andes y Fundacion ILEIA.
https://www.leisa-al.org/web/images/stories/Materialinteres/

sistematizacion.pdf

Consejo Nacional de Competitividad y Formalizacion. (2019). Plan
Nacional de Competitividad y Productividad. 2019-2030. https://
www.mef.gob.pe/concdecompetitividad/Plan Nacional de
Competitividad vy Productividad PNCP.pdf

Castro, C. (2020). Asistencia técnica para el disefio de proyectos
piloto de provisién articulada de servicios publicos de desarrollo
empresarial exportador, para las cadenas de banano en Piura, café
en Juniny cacao en San Martin. Programa SeCompetitivo.

Castro, C. (2021]. Asistencia técnica para el diagnéstico de las cadenas
de valor de banano en Piura, café en Junin y cacao en San Martin, y
elaboracion del test productivo exportador en el marco de la RPE.
Programa SeCompetitivo.

Mesias, L. (2020). Estudio sobre la demanda de servicios publicos
de desarrollo empresarial exportador de las MIPYMES del sector
agroindustrial. Programa SeCompetitivo.

Ministerio de Desarrollo Agrario y Riego del Pertd, MIDAGRI. (Enero-
marzo de 2020). Observatorio de commodities. Boletin trimestral.

Prada, J. C.(2022). Servicios de consultoria de apoyo para la gestion de
los proyectos piloto de la iniciativa “Generacién de instrumentos para
la articulacién multisectorial y multinivel orientada a la competitividad
e internacionalizacién de la MIPYME". Informe mensual N.° 07.




RUTA PRODUCTIVA EXPORTADORA SISTEMATIZACION DE LOS PROYECTOS PILOTO CAFE, CACAO Y BANANO

A continuacion, se presenta la relacion de todas las personas que participaron en la sistematizacion de los

proyectos piloto de la Ruta Productiva Exportadora.

Luis Rosa Pérez
Mariella Amemiya
Jaime Galarza
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Carlos Reyes

Carla Ledesma

Ana Mendieta
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Javier Butron
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Juan Carlos Prada
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Alberto Sanchez
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Director del Programa SeCompetitivo de Helvetas

Directora General de la Direccién General de Politicas de Desarrollo de Comercio Exterior del MINCETUR
Director de la Direcciéon de Desarrollo de Capacidades y Oferta Exportable del MINCETUR
Coordinadora de la Direccién de Desarrollo de Capacidades y Oferta Exportable del MINCETUR
Analista de la Direccion de Desarrollo de Capacidades y Oferta Exportable del MINCETUR
Profesional de la Direccién de Desarrollo de Capacidades y Oferta Exportable del MINCETUR
Profesional de la Direccion de Desarrollo de Capacidades y Oferta Exportable del MINCETUR
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Especialista de la Direcciéon de Desarrollo Productivo de PRODUCE

Gestor de la Ruta Productiva Exportadora

Especialista de la cadena de cacao y chocolate del MIDAGRI

Subdirector de la Subdireccién de Desarrollo Exportador de PROMPERU

Gerente del Departamento de Programas y Proyectos Multisectoriales de PROMPERU
Coordinadora del Departamento de Comercio Sostenible de PROMPERU

Coordinadora del Departamento de Gestién de Calidad de PROMPERU

Coordinadora del Departamento de Facilitacién de las Exportaciones de PROMPERU
Especialista del Departamento de Comercio Sostenible de PROMPERU

Especialista del Departamento de Comercio Sostenible de PROMPERU

Coordinador en la Oficina Macrorregional de Exportacién Centro de PROMPERU

Especialista en la Oficina Macrorregional de Exportacién Centro de PROMPERU
Coordinador en la Oficina Macrorregional de Exportacién Norte de PROMPERU

Especialista en la Oficina Macrorregional de Exportacién Norte de PROMPERU

Coordinador en la Oficina Macrorregional de Exportacién Oriente de PROMPERU

Especialista en el Departamento de Gestion de Calidad de PROMPERU
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Director en CITEpesquero Piura - ITP

Coordinador de la Direccién de Articulacion Territorial de DEVIDA

Especialista en DIRCETUR Piura

Especialista en DIRCETUR San Martin

Gerente general de la Cooperativa Agraria de Productores Peruanos Organicos Mallares
Asistente administrativa de la Cooperativa Agraria de Productores Peruanos Orgéanicos Mallares

Presidente de la Asociacion Comunal de Productores de Abonos Organicosy Agropecuarios del Valle del
Chira, Sefor de Chocéan, Querecotillo

Gerente general de IREN Perd SAC

Gerente general de la Cooperativa Agraria de Productores Organicos Salitral

Presidente de la Cooperativa Agraria de Productores Organicos Salitral

Directivo de la Cooperativa Agraria de Productores Organicos Salitral

Directivo de la Cooperativa Agraria de Productores Organicos Salitral

Cooperativa Agraria de Productores Organicos Salitral

Gerente general de la Cooperativa Agraria de Productores Organicos ASPROSOL
Presidente Cooperativa Agraria de Productores Organicos ASPROSOL

Responsable de Logistica de la Cooperativa Agraria de Productores Organicos ASPROSOL
Gerente comercial de APROSELVA

Gerente general de la Asociacién de Productores Agropecuarios de Cultivos Tropicales Pichanaqui

Gerente de la Asociacion de Productores Sostenibles & Servicios Miltiples de Café y Cacao - APROSEM
Café & Cacao

Socia de la Asociacion de Productores Sostenibles & Servicios Mdltiples de Café y Cacao - APROSEM
Café & Cacao

Tesorero de la Asociacion de Productores Sostenibles & Servicios Mdltiples de Café y Cacao -
APROSEM Café & Cacao

Gerente comercial de la Asociacién de Productores Sostenibles & Servicios Mdltiples de Caféy Cacao -
APROSEM Café & Cacao

Gerente general de la Cooperativa Agraria Intercultural Café y Cacao de Rio Tambo- VRAEM
Gerente general de Fascino La Boutique del Chocolate SAC

Gerente general de la Cooperativa Agraria Monte Azul

Gerente general de Agro Industrias Makao Perd SAC

Gerente general de Abiseo Group Foods SAC
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Asociacion de Pequefios Productores Organicos de Querecotillo
Comité Regional Exportador

Centro de Innovacién Productiva y Transferencia Tecnoldgica
Comisién Nacional para el Desarrollo y Vida sin Drogas
Direcciones Regionales de Comercio Exteriory Turismo
Gobierno regional

Global Reporting Initiative

Analisis de peligros y puntos criticos de control

Instituto Interamericano de Cooperacién para la Agricultura
Instituto Nacional de Innovacién Agraria

Instituto Tecnolégico de la Produccién

Ministerio de Economia y Finanzas

Ministerio de Desarrollo Agrario y Riego del Peru

Ministerio de Comercio Exteriory Turismo

Micro, pequefna y mediana empresa

Plan Regional Exportador

Planes de negocio

Programa de las Naciones Unidas para el Desarrollo

Plan operativo anual

Plan operativo institucional

Ministerio de la Producciéon

Comisidn de Promocion del Peru para la Exportacion y el Turismo
Ruta Productiva Exportadora

Registro Unico de Contribuyentes

Secretaria de Estado para Asuntos Econémicos de Suiza
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Sierray Selva Exportadora
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Test Productivo Exportador
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