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Introduccion

El presente trabajo analiza seis casos emblematicos de éxito empresarial y
generacion de empleo no precario en los ultimos afios en el Pert, con el
objeto de identificar lecciones de estrategia empresarial y espacios para la
accion publica que faciliten la multiplicacion de estos casos exitosos en el
futuro.

La seleccion de experiencias exitosas involucrd casos representativos en
Lima y en el resto del pais. Se escogieron sectores productivos que han
mostrado gran dinamismo en la produccion, en ventas externas e internas
y en empleo registrado formal en los ultimos afios: agroexportacion,
exportacion de confecciones de algoddn, la cadena de la alpaca, la
gastronomia peruana y los chifas, y el comercio minorista por medio de
supermercados. Las empresas especificas seleccionadas, ademas, gozan
del reconocimiento publico por su responsabilidad social empresarial,
elemento que facilitd el acceso de los autores a sus principales directivos
y su informacion cualitativa y cuantitativa. Los casos analizados son:

El boom de agroexportaciones y el caso de Agrokasa. Las exportaciones
de cultivos no tradicionales, como esparragos, uvas y otras frutas y
hortalizas, han tenido un despegue importante en los tiltimos afios, y en la
actualidad bordean los mil millones de dolares anuales. El empleo registrado
(no precario) en el departamento de Ica se ha triplicado en los ultimos
cinco afos, debido en buena parte a este auge de agroexportaciones. La
empresa Agrokasa es una de las lideres del ramo, reconocida por su
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inversion sostenida en tecnologia de punta e innovacion, y es materia de
estudio en este trabajo.

La cadena de la alpaca y el caso del Grupo Inca. El Perti posee ventajas
competitivas reconocidas en tejidos de alpaca, las cuales se han empezado
a apuntalar con inversiones importantes en innovacion que abarca toda
la cadena productiva, desde la crianza de la alpaca hasta los disefios y
elaboracion de las prendas mismas. En la actualidad, se exporta un
promedio de quince millones de dolares anuales en prendas de alpaca,
mientras que hace una década estas exportaciones no llegaban al millén
de dolares. El Grupo Inca, con sede en Arequipa, es una de las empresas
lideres en este impulso y forma parte de nuestro estudio.

Las exportaciones de confecciones de algodon y el caso de Topy Top. Las
prendas confeccionadas con algodén peruano han tenido siempre acogida
por la alta calidad del insumo. La exportacion de confecciones de tejido de
punto se ha duplicado en solo cinco afios, hasta llegar casi a los mil
millones de dolares anuales. En este proceso ha influido el Tratado de
Preferencias Arancelarias con los Estados Unidos, pero también un
esfuerzo interno de la propia industria. Una de las empresas que mas han
contribuido con este proceso es Topy Top, una de las dos principales
exportadoras del rubro en el pais, que sera parte de este estudio.

La revolucion gastronomica y el caso de Gaston Acurio. La comida peruana
se estd poniendo de moda, de acuerdo con prestigiosas publicaciones
como The Economist (que la considera entre las doce grandes cocinas del
mundo) y revistas especializadas de turismo y gastronomia. El sector de
restaurantes se ha dinamizado mucho en los ultimos afios. El nivel de
empleo formal de mayo del 2006 en este rubro es 53,2% mayor que hace
apenas un afno. Gaston Acurio, cuyo caso sera parte de este estudio, es el
lider mas reconocido de este auge por su agresivo desarrollo de marcas y
apertura de restaurantes en el Pertl y el mundo, y por su campana de
difusion de las bondades del sector en los medios de comunicacion.

Gastronomia: el caso de la calle Capon y el Wa Lok. El auge de la
gastronomia en el Peru tiene otras dimensiones. Ademas de la aparicion
en el Pera de restaurantes de alto nivel internacional orientados al turista
y al residente de alto poder adquisitivo, también ocurren fenomenos de
recuperacion y crecimiento en sectores mas mesocraticos. Este es el caso
de la calle Capdn, centro emblematico de la colonia china en el Pert,
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cuyos chifas, venidos a menos en las décadas de 1970 a 1990, han vuelto
a concitar ahora la atencion de los limefios y turistas por igual. Un trabajo
mancomunado entre la Asociacion Peruano-China y el municipio limefio
contribuy6 a este renacimiento. E1 Wa Lok, restaurante que sera materia
de estudio aqui, nacid y se consoliddo en Capoén como negocio de alta
calidad y ahora se ha expandido a otros segmentos dentro y fuera del
Peru.

El auge del supermercadismo y el caso del Grupo Wong. La explosiva
expansion de supermercados, sobre todo en Lima Metropolitana, ha estado
detras del auge relativo del sector comercio en los Gltimos afios. El grupo
nacional Wong es el mas emblematico en este sector, pues emplea en este
momento a cerca de ocho mil personas, y es parte de este trabajo. El
grupo, que empez6 con una bodega en un distrito de clase media-alta,
cuenta hoy con 35 establecimientos de diverso formato en todos los
sectores socioeconomicos de Lima. Ademas, el grupo es reconocido por
sus buenas practicas de responsabilidad empresarial y por su constante
motivacion al personal, lo que le permite ofrecer niveles de excelencia en
el servicio al cliente.

Este trabajo utiliz6 una combinacion de métodos de analisis cualitativos y
cuantitativos. La discusion sobre los factores clave que explican el éxito
de los casos se realiz6 mediante técnicas cualitativas como entrevistas
individuales semiestructuradas, visitas de campo, revision de la literatura,
analisis del marco legal y actores involucrados, entre otras. El analisis del
perfil socioecondmico de los trabajadores en los sectores objeto de estudio
siguié una metodologia cuantitativa, utilizando informacion procedente
de las Encuestas de Hogares (Enaho) y Encuestas de Variacion de Empleo
(EVE) disponibles en el Pertl. Se intent6 también una discusion cualitativa
y, en la medida de lo posible, cuantitativa, referencial del potencial efecto
sobre la pobreza que tendria la continua expansion de los sectores
estudiados.

Se han utilizado dos definiciones para la implementacion operativa del
concepto de «empleo no precario», es decir, aquel que cumple con toda la
legislacion laboral. La primera, de uso relativamente frecuente en el Perd,
se asocia al tamafio del establecimiento donde se labora. En este sentido,
se presupone que el empleo en empresas de diez o mas trabajadores es
relativamente formal, ya que se trata de negocios con una escala y
productividad suficientes como para ofrecer empleos no precarios. No es
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una definicion libre de error, pero permite identificar volumenes totales de
empleo e ingresos promedio generados en las Encuestas de Hogares
(que, por definicion, son representativas de toda la fuerza laboral) y
compararlos con empleos mas precarios o informales. De acuerdo con la
Enaho, en el 2005 hubo un total de 2,7 millones de trabajadores en empresas
de diez y mas trabajadores, lo que representa un 22,4% del empleo total
(ver cuadro 1).

Cuadro 1

Peri: evolucion del empleo total, formal y registrado (miles de trabajadores)

2000 2001 2002 2003 2004 2005 Var.
05/00

Poblacion total (Enaho) 25.939 26.347 26.749 27.148 27.547 27.947 8%

PEA 11.780 11.860 12.208 12.929 13.021 12.809 9%
Empleo total 11.239 11.272 11.554 12.248 12.383 12.167 8%
Empleo formal

10 o mas trabajadores 2.449 2.554 2.708 2.649 2.759 2.724 11%
Empleo registrado (MTPE)

10 a mas trabajadores 602 599 675 662 707 786 31%

Fuentes: Encuestas de Hogares del INEI y Encuestas de Variacion de Empleo del MTPE
(varios afos).
Elaboracion: propia.

11

La segunda definicion operativa de «empleo no precario» es mas estricta
y se refiere al empleo en empresas de diez a mas trabajadores registrado
por el Ministerio de Trabajo y Promocion del Empleo (MTPE). Nuestra
presuncion es que las empresas con diez o mas trabajadores que reportan
regularmente sus niveles de empleo al MTPE (para que este elabore sus
indices de variacion de empleo) lo hacen porque se trata de empleos
formales que acatan toda la legislacion laboral. De acuerdo con el cuadro
1, nos estamos refiriendo a los 786 mil empleos posiblemente mas formales
que hubo en el pais en el 2005, equivalentes a 6,5% del empleo total y a
28,9% del total de empleos de 10 y mas trabajadores. Sin embargo, esta
informacion de empleos registrados no contiene una desagregacion de
datos de ingresos que son de utilidad para el estudio. El cuadro 1 también
indica una tendencia auspiciosa explicada en parte por los sectores y
casos que se analizan aqui. El empleo registrado por el MTPE ha crecido
en 31% en los Gltimos cinco afios, ritmo que mas que triplica la tasa de
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expansion de la PEA en ese mismo periodo. Cabe anotar, sin embargo, que
los niveles totales de empleo registrado recién han recuperado el maximo
que habian alcanzando en el afio 1997.

Los casos presentados a continuacién culminan con algunas
proyecciones referenciales del potencial efecto que habria en la reduccion
de la pobreza si contintia el auge encontrado en estos sectores. Para ello,
se ha seguido una metodologia muy sencilla que tiene como denominador
comun suponer que una expansion adicional del empleo registrado del
sector a las tasas asumidas provocara dos efectos importantes: 1)
aumentara el porcentaje de individuos de la PEA que obtienen los ingresos
promedio reales actuales en este sector formal, y 2) por la misma razon,
disminuira el porcentaje de individuos en el resto de la PEA que generan
los ingresos promedio reales actuales en el resto de la PEA. En todos los
casos estudiados, las remuneraciones promedio de los sectores formales
especificos superan de manera significativa los ingresos promedio del
resto de la PEA ocupada, por lo que se genera un efecto positivo de
reduccion de pobreza. La menor incidencia de la pobreza estimada se
calcula aplicando las nuevas ponderaciones de la estructura final del
empleo a las incidencias de pobreza del sector y del resto de la PEA
iniciales. Evidentemente, se trata de estimados gruesos del potencial efecto
directo, y de equilibrio parcial estatico, de los escenarios futuros supuestos,
y en un contexto en el que todas las demas variables (estructura de la
poblacion y PEA, ingresos reales promedio de los sectores formales e
informales, lineas de pobreza reales, etcétera) se suponen constantes?.

Luego de la presentacion y discusion de cada caso individual, se incluyen
dos capitulos finales, uno de conclusiones ¢ implicancias generales de
politica a partir del analisis comparativo de los casos, y otro con
recomendaciones para una agenda de politicas futuras, motivadas por las
lecciones aprendidas en este estudio. Cabe sefialar que los directivos de
las empresas estudiadas fueron muy generosos con su tiempo y el acceso
a informacion especifica de sus empresas. En particular, queremos
agradecer la valiosa colaboracion de Gaston Acurio, José Chlimper,
Estevan Daneliuc, German Freyre, Liliana Com y Eliseo de los Rios. También
colaboraron con su amplio conocimiento sobre estos sectores los sefiores
Carlos Ferraro, Maria Teresa Huillca e Ivan Mifflin. Naturalmente, no todos
los casos contemplan el mismo nimero de dimensiones de estudio o
similar nivel de profundidad en el analisis, debido a comprensibles
variaciones en los estilos directivos y las estrategias empresariales y
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comunicacionales. Por Gltimo, queremos agradecer los valiosos
comentarios y sugerencias de José Cuesta, Mario Sanchez, Graciana Rucci
y Jaime Vargas, funcionarios del Banco Interamericano de Desarrollo,
entidad que financio la preparacion de este trabajo, asi como la excelente
asistencia de investigacion provista por Maria Cardenas, Claudia Ruiz y
Leda Basombrio. Por supuesto, todos los comentarios y errores de
interpretacion son responsabilidad exclusiva de los autores y no
comprometen a la Universidad del Pacifico, al BID, ni a las empresas
estudiadas.



El boom de las
agroexportacionesy
el caso de Agrokasa

Antecedentes

En la actualidad, el Peru vive un periodo expectante. La economia ha
crecido durante mas de sesenta meses consecutivos gracias a la mejora
de los términos de intercambio de sus principales productos, pero tam-
bién gracias a la aparicion y desarrollo de numerosos nuevos productos
agricolas de exportacion. Entre ellos, el esparrago, la uva, la paprika, la
cebolla, el tomate, la alcachofa, los bananos organicos, los mangos, v,
mas recientemente, la palta y los citricos, son quizas los que mas dinamica
han generado en los ultimos afios. Valles enteros de la costa peruana
como el de Ica, los valles del norte del departamento de Lima o la zona de
La Libertad, estan cambiando sus cédulas de cultivo hacia productos de
mas alta rentabilidad asociados a la exportacion.

Dado que se trata de una actividad intensiva en mano de obra, esto se ha
traducido rapidamente en resultados en el mercado de trabajo, en especial
en aquellas actividades vinculadas al boom de la agroexportacion. De
hecho, lo que se esta observando es un cambio en el patron de genera-
cion de empleo en el sector agricola, pues si bien este siempre ha explica-
do una parte importante del empleo en el pais, por lo general era visto
como de mala calidad e ingresos bajos. Sin embargo, en los Gltimos afios,
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se ha empezado a observar un crecimiento vertiginoso del empleo regis-
trado en este sector, es decir, aquel empleo que cuenta con todos los
beneficios laborales, lo que ciertamente es un hecho novedoso'. En el
grafico 1, se observa que el empleo registrado en estas actividades aso-
ciadas a la agroexportacion —produccion de cereales y otros cultivos,
frutas, hortalizas o legumbres; y el procesamiento y envasado de los
mismos— ha pasado de alrededor de 7 mil en el 2001 a casi 35 mil en el 2006,
es decir, este indicador se ha multiplicado por cinco en tan solo cinco
afios. Esto es sintoma inequivoco de que la forma de producir en la agri-
cultura peruana esta cambiando, ya que lo usual era que practicamente no
hubiera empleo registrado en este sector?, y, por tanto, se demuestra —con
datos reales— que la agricultura peruana no necesariamente tiene que
significar empleo de mala calidad, siempre que sea manejada de manera
moderna y competitiva.

3. Una de las zonas en las que esta dindmica se ha expresado de manera mas
clara es el departamento de Ica. En especial en los valles de Ica y de
Chincha, donde se han instalado numerosos fundos que producen este
tipo de cultivos, entre los que destaca nitidamente el esparrago por su
alta calidad y por el hecho de que en el Pert se produce durante todo el
aflo, a diferencia de otras partes del mundo. Esto se puede apreciar en el
grafico 2, que muestra el valor bruto de la produccion de los principales
cultivos de exportacion de Ica. Alli se observa que el esparrago no solo es
el cultivo con mayor valor bruto de la produccion (tiene buen rendimiento
por hectarea y buen precio en la actualidad), sino que viene creciendo
mas que los otros cultivos. La diferencia es tal que con 7 mil hectareas de
esparrago se obtiene mas valor bruto de produccion que con 40 mil hec-
tareas de algodon.

1 Elempleo registrado es el que cumple todos los derechos laborales, en la medida en que
es el que las empresas formales reportan al Ministerio de Trabajo y Promocion del Empleo.
El total nacional del empleo registrado bordea el millon de trabajadores. Es diferente del
empleo formal, ya que este Gltimo se define por lo general sobre la base del tamafio de las
empresas. El total de empleo formal en el pais bordea en la actualidad los cinco millones de
trabajadores, de una PEA total de 13,5 millones de personas.

2 Confirma esta apreciacion el hecho de que se ha producido un cambio en el patron
regional de generacion de empleo registrado en el pais: si bien antes del 2000 este tipo de
empleo siempre se generd mayoritariamente en Lima, el hoom de la agroexportacion ha
determinado que, en los ultimos afos, sean los departamentos del interior del pais los que
generen mas de este tipo de empleo.
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Grafico 1
Perii: evolucion del empleo en cultivos y actividades asociados a la
agroexportacion®
40.000 T O Elaboracion y conservacion
35.000 O Frutas y otros
30.000 O Hortalizas/legumbres
25.000 7 B Cereales y otros
20.000 T
15.000 |
10.000
gir= N
. m =
2001 2002 2003 2004 2005 2006

Fuente: Encuesta de Variacion Mensual del Empleo del MTPE (varios afios).

4. Este cambio en el patron de produccién en Ica también ha modificado de
manera notable su mercado de trabajo. En el 2005, el empleo total (regis-
trado, formal e informal) en Ica fue 70% mayor que en el afio 2000, y el
empleo registrado (el mejor) fue el triple*. Los ingresos de la PEA asalaria-
da privada han crecido 26% en similar periodo, lo que representa un pro-
medio de 20% de incremento en las empresas grandes (100 o mas trabaja-
dores) y un crecimiento nulo o hasta negativo en las de menor tamafio.
Estos son efectos directos que deben ser ponderados por efectos indi-
rectos asociados a los efectos multiplicadores de esta actividad.

3 Enesta estimacion hemos considerado los siguientes CITU como actividades asociadas
a los cultivos de agroexportacion: 0111 (cultivo de cereales y otros cultivos), 0112 (cultivo
de hortalizas y legumbres), 0113 (cultivo de frutas) y 1513 (elaboracion y conservacion de
frutas, legumbres y hortalizas). Notese que se trata de una estimacion a partir de informacion
proveniente de empresas formales, y, por tanto, de un limite inferior de la generacion de
empleo total derivado de estas actividades.

4 Aun cuando esto solo ha significado que el empleo registrado en Ica pase de 7 mil a 27
mil trabajadores entre los afios 2001 y 2005, sin duda constituye un fendmeno importante en
un departamento en el que la PEA ocupada total bordea los 300 mil trabajadores y donde
tradicionalmente casi no existia empleo registrado.
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Grifico 2
Ica: valor bruto de la produccion de principales cultivos (millones de S/.)

B
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Fuente: elaboracion propia sobre la base de datos de la Oficina de Informacion Agraria.

II. El caso de Agrokasa’

5. Una de las empresas que mas ha contribuido con este boom en Ica, y en
el pais en general, es Sociedad Agricola Drokasa S.A. (Agrokasa), creada
en 1996 como parte de la Corporacion Drokasa S.A., una empresa familiar
fundada en 1951 y que tradicionalmente se dedicaba a la produccién de
productos farmacéuticos y de consumo. El Director Ejecutivo del grupo
es José Chlimper, quien indica que se interes6 en este negocio, como es
logico, con cierta incertidumbre inicial, al punto de que al plantearle el
proyecto a su padre, este le preguntd: «;Cuanto es lo que podemos per-
der?». Sin embargo, desde el principio Chlimper tom6 el reto con la idea de
transformar el negocio agricola en una actividad con los mas altos estan-
dares internacionales, y, de hecho, lo ha logrado, en especial en la pro-
duccidn de esparrago y uva, cultivos en los que ya se ha convertido en el
principal productor nacional; desde el 2006 esta produciendo ademas

5 Esta seccion ha sido posible gracias a la colaboracion de José Chlimper, presidente de
Agrokasa.
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Recuadro 1
E1CLIP de Agrokasa

Chlimper explica que la produccion agricola puede ser explicada con un CLIP.

C Comercializacion

L Logistica

I Industria

P Produccion
Este CLIP tiene cuatro niveles:

. Produccion. La cadena de valor se inicia con el proceso de produccion,
pero en el negocio de la agroexportacion este no es el que genera mas valor.

. Industria. Luego de la produccion, viene la parte industrial del negocio, ya
que, por ejemplo, los productos no pueden ser exportados sin un buen
empaque que esté de acuerdo con las necesidades del cliente. La tarea de
conocer como requiere el cliente el producto es una de las mas complejas
de la cadena de valor en la agroexportacion.

. Logistica. Un tercer aspecto es la parte logistica, que involucra transporte,
almacenamiento, etcétera. En el caso del esparrago, este necesita llegar a
una temperatura adecuada a los mercados internacionales, para lo cual la
empresa debe estimar la temperatura que perdera en el proceso del trans-
porte, para asi seleccionar el medio y ruta mas adecuados (por lo general,
el transporte se realiza por via aérea).

. Comercializacion. Este es uno de los temas mas delicados, pues el negocio
de la agroexportacion depende fundamentalmente de consumidores con
patrones de gusto, consumo o, incluso, cultura diferentes al nuestro. Son
tan altos estos estandares que las cadenas de comercializacion contratan
certificadores internacionales que verifican la forma de produccion en las
zonas de origen, certificando condiciones sociales y medioambientales.

Como se puede observar, la agroexportacion es una actividad en la que los costos
de produccion pueden ser incluso menores que los costos de transaccion. En un
caso extremo, esta cadena de valor puede pasar de 1 en la parte de produccién a 12
en la parte de comercializacion.

Fuente: entrevista a Jos¢ Chlimper.
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paltos, con los cuales seguramente tendra un desempefio similar. Actual-
mente, la empresa da empleo a casi cinco mil trabajadores al afio, en una
operacion compleja e integrada que involucra mas de 2.700 hectareas en
tres fundos: primero fue Santa Rita, luego La Catalina —que fue ganada inte-
gramente al desierto—, y mas recientemente se ha afiadido Las Mercedes,
en Barranca, cuyo tamaio supera al de los otros dos unidos. Ademas,
cuenta con cuatro plantas de empaque y con una compleja red de proce-
sos y contactos para la distribucion internacional de sus productos en
los cinco continentes. En todos estos procesos se trabaja con una marca-
da orientacion a la calidad y al cliente, conscientes de que la produccion
se dirige a satisfacer los mas selectos mercados internacionales®.

6. El crecimiento de Agrokasa responde a causas internas y externas que se
han conjugado para crear una empresa solida y competitiva en el mercado
internacional. Entre las causas internas, se puede mencionar el interés de
la empresa en incursionar en otros rubros diferentes a aquellos en los que
ya estaba posicionada, y la notable vision de convertir el negocio de la
agricultura en una actividad de calidad internacional. Entre los factores
externos, el boom del esparrago, que ya se empezaba a notar desde inicios
de la década pasada, y sus interesantes precios en los mercados interna-
cionales seguramente generaron un ambiente propicio a esta iniciativa.

7. Agrokasa ha logrado establecer una cadena de valor de altisimo nivel, en
la que combina actividades de produccion —intensivas en mano de obra
no calificada— con actividades de posproduccion —intensivas en conoci-
miento y tecnologia—. Se han dado cuenta de que en el mundo de la
exportacion, los costos de transaccion y el conocimiento son probable-
mente mas importantes que los costos de produccioén propiamente agri-
colas. Chlimper explica esto a través de un ejemplo sencillo: sefiala que
exportar productos agricolas es como producir un CLIP (ver recuadro 1).
La fase de produccion agricola propiamente dicha es solo el comienzo de
la cadena de valor. Las otras etapas del CLIP —industria, logistica y comer-
cializacion— son procesos que demandan alta tecnologia y conocimiento,
y son precisamente en las que se incorpora mas valor a la actividad.

6 El financiamiento para estas inversiones, y para la adquisicion de los campos de
cultivo, ha sido por lo general directo, y no se ha recurrido a bancos; solo en algunos
proyectos se ha recurrido a la IFC (International Finance Corporation) del Banco Mundial.
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8. Este esquema de competitividad tiene enormes implicancias para la mane-
ra en que la gerencia aborda el tema del empleo:

*  En primer lugar, al enfocarse en la calidad de la produccion, se empieza
a considerar a la mano de obra y su calidad como un activo, mas que
simplemente como un costo. En ese sentido, Agrokasa ha realizado
importantes mejoras en la calidad de la relacion laboral respecto de lo
que se suele observar en la zona’. Es por esta razéon que no solo
cumple con la legislacion laboral —como lo muestran los diversos in-
formes de inspeccion realizados por el Ministerio de Trabajo y por
certificadores internacionales—, sino que se ha esmerado en mantener
estandares laborales aun mas altos, con comedores de primer nivel en
el campo agricola, libres de costo para el trabajador; asi como movili-
dad de ida y vuelta a sus distritos, la provision financiada de bicicle-
tas a los trabajadores y numerosos servicios higiénicos y servicios de
agua potable en medio de los campos de trabajo.

* Segundo, al privilegiar sobre todas las cosas al cliente y sus preferen-
cias, se han dado cuenta de que estos valoran que los productos sean
producidos con alta calidad y, ademas, con buenas condiciones de
empleo y de manera respetuosa con el medio ambiente. Mas aun, las
cadenas internacionales, tanto de comercializacion de alimentos pre-
parados (de fast food, por ejemplo) como de no preparados (supermer-
cados, por ejemplo), cuentan con certificadores que normalmente es-
tan a cargo de verificar la forma en que se producen los alimentos que
adquieren. Agrokasa recibe periddicamente la visita de certificadores
internacionales que observan no solo cuestiones de calidad del pro-
ducto, sino que ademas verifican aspectos laborales que incluso la
inspeccion del Ministerio de Trabajo peruano no observa (por ejem-
plo, las condiciones en que se encuentran los bafios para los trabaja-
dores); todo esto para mantener vigentes diez certificaciones distin-
tas, simultaneas y complementarias. Estas certificadoras
internacionales no utilizan la inspeccion del Ministerio de Trabajo
como un certificado o antecedente de alguna validez. De hecho, a la
empresa le parecen mas simples (aunque mas consumidoras de tiem-

7 Por ejemplo, Agrokasa no utiliza personal proveniente de «services» (una forma
disfrazada de «enganche» en el campo). Ademas, Chlimper destaca que en la agricultura es
frecuente la existencia de «cupos sexualesy, algo que él no ha permitido en su empresa.
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po) las inspecciones del ministerio que las de las empresas certifica-
doras internacionales®.

Tercero, dado que los costos de transaccion pueden ser mas impor-
tantes que los costos de produccion, resulta mas rentable para la
Gerencia dedicar su tiempo a intentar reducir los costos de transac-
cion (problemas logisticos, tarifas de transporte, etcétera) que los
costos laborales. De hecho, la agricultura ya cuenta con un régimen
laboral especifico, lo que hace dificil que una empresa realmente com-
petitiva en los mercados internacionales no cumpla con él. De hecho,
Chlimper ha escrito una columna en un periédico local en la que se
queja de que algunos empresarios de Ica no cumplan con la legisla-
cion laboral. Segln €1, esto es inaceptable para empresarios que de-
fienden el TLC (Chlimper 2006)°. Lo interesante es que esta columna
esta siendo utilizada por organizaciones de trabajadores como mensa-
je alos empresarios que no cumplen la legislacion laboral, mostrando-
les que una empresa si puede tener éxito en los mercados internacio-
nales respetando los derechos de sus trabajadores y cumpliendo con
laley.

Es mas, en tiempos en que muchas veces se habla de como la mano de
obra se debe hacer flexible para adaptarse al proceso de produccion, en
Agrokasa hemos encontrado un caso —quizas uno de los pocos en el
pais— en el que la produccion se ha hecho flexible y se ha adaptado a la
mano de obra (ver recuadro 2). La historia es sencilla y notable. En el
campo, es usual que los trabajadores se levanten muy temprano para
iniciar sus labores —pues es costumbre que las labores agricolas se hagan
asi—, pero eso generalmente les recorta bienestar, les impide pasar mas

8

Durante nuestra visita a los fundos de Agrokasa, conversamos con un inspector de

Bonfors, empresa del Reino Unido, quien nos indicé que en sus evaluaciones no toman en
cuenta las inspecciones que realiza el Ministerio de Trabajo peruano. Sobre el mismo punto,
el Gerente de Recursos Humanos de la empresa nos indic6 que una inspeccion del Ministerio
de Trabajo duré aproximadamente cinco dias. Ello demuestra que existe bastante espacio
para la modernizacion de este servicio.

9  En este articulo, Chlimper indica que «[...] hay empresarios carcamanes dispuestos a
aprovecharse de esta situacion [de necesidad y pobreza en la zona]. Basta pararse a las 5 de
la manana en la Carretera Panamericana, al norte de Guadalupe, para ver los camiones de
enganchadores llevando obreros tristes a diferentes fundos, en camiones sin ninguna seguri-
dad [...] no les pagan seguro, ni gratificaciones, ni vacaciones, ni CTS [...]».
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Recuadro 2
Un caso de flexibilidad de la produccion frente a la mano de obra

En el 2005, en el marco de su politica de generar un buen clima laboral, Agrokasa
observé que un problema importante para el personal era que debian levantarse
muy temprano. En efecto, la hora de ingreso era a las 6 de la mafiana, para lo cual
debian levantarse a las 4 de la mafiana, para ser recogidos y luego trasladados al
lugar de trabajo. Es usual pensar que, ya que el esparrago crece dos pulgadas
durante el dia, se requiere cultivar en la mafiana, descansar bastante al mediodia'y
luego cosechar otra vez en la tarde.

Para afrontar este problema, la Gerencia de Recursos Humanos realizé un analisis
experimental. En dos campos adyacentes, inici6 el cultivo del esparrago en hora-
rios diferentes: en uno, a las 6 de la mafiana, y en otro, a las 7 de la mafiana. En este
ultimo caso, se ajustd la hora de descanso del mediodia, con el objetivo de no
alterar la hora de salida. La variable de interés es el porcentaje de esparrago AB, es
decir, aquel que tiene como destino la exportacion. Los resultados, luego de meses
de experimentacion, no se alteraron significativamente. Eso quiere decir que con
el cambio de la hora de ingreso no se alteré de manera significativa el porcentaje de
esparrago de exportacion.

Asi, y de corroborarse este resultado en las demads estaciones del afio, el horario
alternativo podria consolidarse y los trabajadores tendrian una hora mas para
dormir, lo que elevaria en algo su calidad de vida, y sin perjudicar la calidad del
producto.

Fuente: entrevista al Jefe de Recursos Humanos de Agrokasa.

10.

tiempo con su familia, etcétera. En vista de esto, la empresa hizo un expe-
rimento orientado a analizar si la hora de entrada afectaba sus rendimien-
tos de produccion. Los resultados encontrados hasta la fecha han permi-
tido retrasar la entrada de los trabajadores en una hora, rompiendo con
esquemas tradicionales sobre como se realizan las actividades del campo.

Este tipo de acciones, unidas a los otros beneficios que la empresa brinda
a los trabajadores, incluido el hecho de que el «fotocheck» de Agrokasa
se suele utilizar como documento para obtener créditos en tiendas comer-
ciales de la zona, han generado una sensacion de fidelizacion e identifica-
cion de los trabajadores con su empresa, lo que ciertamente eleva la pro-
ductividad (es una suerte de compensacion de eficiencia en un mercado
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11

12.

de trabajo usualmente deprimido). Esto se observa, por ejemplo, en el
hecho de que aun los trabajadores que son contratados para tareas even-
tuales siempre vuelven cuando son llamados, incluso si para ello deben
abandonar a otros empleadores de la misma zona.

De hecho, Agrokasa, como empresa lider en la exportacion de productos
agricolas, tiene una clara orientacion hacia la promocién de los conceptos
modernos de productividad, segin los cuales no solo interesa producir
mas, sino, principalmente, producir mejor. La promocién de la producti-
vidad se expresa en practicas muy claras de medicion de esta variable en
cada etapa del proceso, lo que ademas es analizado en tiempo real por
diversos estamentos de la empresa, hasta llegar a la Direccion. Por ejem-
plo, cuenta con un sistema complejo de identificacion del personal, que
permite conocer en qué etapa del proceso se encuentra determinado
trabajador en cada momento del dia. Para ello, cuentan con tecnologia
punta.

Sin duda, uno de los aspectos mas notables de la empresa es su afan de
contar con la tecnologia mas reciente, en especial de comunicaciones.
Las tecnologias de comunicaciones mas avanzadas, tanto del ambito na-
cional como del internacional, se observan no solo en las oficinas de Lima
sino también en los fundos donde se produce y empaca la mercaderia, lo
que genera externalidades positivas para la poblacion aledana, pues aba-
rata los costos fijos de la telecomunicacion en zonas alejadas (en espe-
cial, en la zona del fundo Las Mercedes). En general, la orientacion hacia
la tecnologia punta se observa en todos los procesos, desde técnicas de
riego traidas del exterior (que maximizan la eficiencia en el uso del agua: se
riega solo cuando la planta lo necesita) hasta pruebas de laboratorio para
evitar y controlar las enfermedades tipicas de los productos, pasando por
la medicion de la temperatura del esparrago en su viaje desde Ica hasta los
mercados de destino'®. Se puede decir que la empresa ha adoptado una
estrategia bastante simple, pero poderosa. Ya que recibe visitas periodi-
cas de certificadores internacionales, la empresa las utiliza como mecanis-

10 Por ejemplo, el esparrago debe llegar con 11 °C a los mercados de Europa, para lo cual

debe salir del packing con una temperatura de 2 °C. A pedido de los clientes, a ciertas cajas se
les inserta una suerte de sensores que monitorean la temperatura durante el viaje hasta el
mercado de destino.
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mos de aprendizaje gratuito sobre las formas de produccion y, por tanto,
sobre las tecnologias mas modernas que existen en la actualidad en el
mundo.

13.  Como es natural, la innovacion tecnoldgica requiere de trabajadores bien
entrenados y capacitados. Dado que en Agrokasa se combina una gran
cantidad de trabajadores de baja calificacion, en los aspectos de produc-
cion en el campo, con un grupo menor de personal altamente calificado,
capaz de dirigir y administrar esta compleja tecnologia, se requiere una
estrategia de capacitacion y de recursos humanos adecuada a esta reali-
dad''. Por esta razon, el uso de programas de capacitacion de personal
también tiene dos partes. El personal calificado, por lo general, proviene
de universidades de prestigio y/o de entidades de formacion profesional
técnica reconocidas, a lo que la empresa aflade numerosos y continuos
programas de capacitacion y actualizacion. En el caso del personal no
calificado, en especial del campo, la empresa los capacita directamente a
través de los caporales (jefes de grupo) o de los supervisores. No se
utilizan mucho los programas de formacion del Ministerio de Trabajo
(como ProJoven) ni contratos de formacion profesional. Los ritmos de la
produccion en el campo y las habilidades necesarias para estas labores
determinan que la formacion de estos programas sea o muy elevada para
actividades de campo, que solo requieren dos semanas de formacion, o
muy baja para labores de mando medio o superior, para las cuales la
empresa requiere de un entrenamiento mas largo, como el que se brinda
en universidades o institutos de educacion superior'?.

11 Este es un tema interesante, en el que la heterogeneidad educativa existente en el pais
(un gran porcentaje de trabajadores con baja calificacion y un porcentaje pequeiio de traba-
jadores con alta calificacion) se encuentra también presente en el interior de una empresa que
ha logrado optimizar esta heterogeneidad. En general, se podria decir que pocas actividades,
como la agroexportacion o la agroindustria, y quizas el turismo, permiten el uso 6ptimo de
esta caracteristica de la mano de obra peruana.

12 Este interés en la formacion se ha trasladado también al area de responsabilidad social
de la empresa. Asi, Agrokasa ha participado en el proyecto «Matematicas para Todos», al
cual contribuy6 en el 2005 con una importante donacion de libros para quinto y sexto grado
de primaria en centros educativos de distrito aledafios a los fundos; en el 2006, se incluy6
libros para el primer grado de primaria y para el primer ano de educacion secundaria.



26

Apuntes de Estudio

II1.

14.

15.

16.

17.

Perspectivas

El boom de la agroexportacion esta generando una gran cantidad de em-
pleo registrado en el pais. Es cierto que este proceso recién esta empezan-
do y que ain existe mucho empleo agricola con estandares de calidad
bastante bajos. No obstante, la experiencia de la empresa Agrokasa per-
mite verificar que el empleo en el agro no tiene por qué ser de mala calidad,
y, mas bien, que puede ser utilizado como un recurso o activo para fines
de competitividad, en especial si esta se basa en la bisqueda de la calidad
y se orienta a los mercados internacionales, que cada vez se interesan
mas por aspectos sociales y ambientales.

Las perspectivas de este sector son realmente solidas, y, por tanto, es
interesante analizar algunos aspectos que surgen a partir de la revision de
esta experiencia. Si el empleo registrado en el sector —que en la actualidad
se encuentra en alrededor de 35 mil trabajadores— creciera en los proximos
afios a un ritmo similar al que ha crecido hasta ahora, en el 2015 podriamos
tener cerca de 180 mil empleos registrados en la agricultura (todos forma-
les y con derechos laborales), lo que contribuiria a la formalizacion del
empleo en el pais y a la reduccion de la pobreza.

Por esta razdn, resulta interesante analizar las posibilidades de hacer re-
plicables los resultados observados en este sector. Al respecto, es nece-
sario analizar la disponibilidad de recursos naturales como una limitacion
al crecimiento de este tipo de agricultura. Segun Chlimper, en la costa
peruana existen alrededor de 300 mil hectareas de tierra apropiada para
estos cultivos, y solo 80 mil estan siendo utilizadas con este fin (aunque
no siempre con la misma orientacion a la calidad y al cliente), por lo que
atn habria un gran espacio para avanzar en esta direccion. Otro de los
temas, relevante en especial para el caso de Ica, es la restriccion que el
uso del agua puede significar para estas actividades. Ciertamente, este
tema requiere ser incluido en la agenda de discusion del Gobierno y los
actores sociales, pues al parecer nos aproximamos a un punto critico en lo
que se refiere al uso de este recurso.

Desde el punto de vista laboral, el sector agricola también tiene algunos
temas de agenda: por ejemplo, el mencionado por Chlimper, respecto de
que existen empresas que, aun queriendo competir en los mercados inter-
nacionales, no cumplen con los estandares laborales, sabiendo que en
este sector existe una ley promocional tanto desde el punto de vista
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tributario como del laboral'®. Asi, en un esquema de libre comercio mas
intenso, como el que parece que vendra en el futuro, la agenda laboral
estara seguramente centrada en el cumplimiento efectivo de la legislacion
laboral. En esta misma direccion se encuentra la necesidad de construir
un sistema mas amplio de seguridad en el trabajo, ya que, como se sabe,
el esquema actual de seguridad y salud en el trabajo —el Seguro Comple-
mentario de Riesgo— excluye a las actividades agricolas, a pesar de que en
estas actividades se presenta una gran proporcion de accidentes y enfer-
medades ocupacionales'. No obstante, el patron de competencia me-
diante una alta productividad que ha empezado a caracterizar a parte de la
agroexportacion peruana, permite esperar que este sector continue con-
tribuyendo de manera sélida a la creacion de empleo no precario en el pais
y a lareduccion de la pobreza.

IV. Anexo
Empleo en actividades asociadas a la agroexportacion
Sector Ambito Trabajadores Ingreso mensual en Pobreza
geografico (miles) S/. (promedio)”

Total Nacional 906 326 58%
Ica 74 470 22%

Formal* Nacional 263 431 53%
Ica 45 550 23%

Informal Nacional 643 276 60%
Ica 29 334 20%

*Se consideran parte del sector formal a aquellas empresas con diez o mas trabajadores.
s No se incluye a trabajadores familiares no remunerados.

Fuente: INEI (2005).

13 Setrata de la Ley de Promocion del Sector Agrario (Ley 27360), que incluye al mismo
tiempo medidas tributarias y laborales. Ademas de pagar la mitad del impuesto a la renta
(15%) y tener mecanismos de depreciacion especiales, en el caso laboral destaca que la
contribucion a Essalud es de 4%, frente a 9% en el régimen general.

14 Segtn la OIT (2004), casi la mitad de los accidentes fatales en el Pert ocurren en el
sector agropecuario, aunque seguramente la incidencia es mayor en la parte informal del
mismo.






La cadena de la alpaca y el
caso del Grupo Inca

I. Antecedentes'

1. El Peru es el primer productor de alpacas en el mundo, con un stock
estimado de 4 millones de ejemplares?, que representan cerca de 85% del
total de alpacas en el mundo, concentradas en los departamentos mas
pobres de la sierra sur del Pert®. De acuerdo con estimados provenientes
de la Encuesta Nacional de Hogares, el ingreso promedio de los criadores
de alpaca y productores de lana y fibra en Puno asciende a 545 soles
mensuales. Mas aun, 80,7% de sus familias sufren de pobreza critica y
54,2% de ellas se encuentran en pobreza extrema (esta Gltima cifra equiva-
le a casi tres veces la incidencia de pobreza extrema nacional promedio).

1 Laredaccion de la primera parte de este caso se vio beneficiada enormemente por la
entrevista realizada por los autores al sefior Eliseo de los Rios, Gerente General del Instituto
Peruano de la Alpaca y Camélidos en Arequipa, y por las consultas realizadas al sefior Carlos
Ferraro, Director General de Industria del Ministerio de la Produccion, y a la sefiora Maria
Teresa Huillca, consultora de la misma institucion.

2 Seria necesario realizar un censo para establecer el nimero exacto de alpacas existen-
tes en la actualidad en nuestro pais.

3 Mas de tres cuartas partes del total de alpacas se concentran en cuatro departamentos:
alrededor de 2 millones en Puno, medio millon en el Cusco, 350 mil en Arequipa y 300 mil
ejemplares en Huancavelica.
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Por otro lado, la fibra extrafina de la alpaca (conocida como «baby alpacay) es
considerada como una de las mejores fibras nobles del mundo (con un diame-
tro maximo de 28 micrones) y compite con las fibras de angora, cachemira y
mobhair para satisfacer una demanda importante en el ambito mundial. Sin
embargo, hoy en dia el Perti abastece solo a 1% del mercado mundial de
prendas de vestir en este segmento alto de confecciones. Asimismo, estas
prendas peruanas de alpaca representan solo el 20% del valor total exportado
por el Perti en este rubro; el resto lo constituyen hilados y tops de alpaca con
mucho menor valor agregado y empleo generado.

Los tres elementos anteriores configuran un escenario de gran potencial:
habria un amplio espacio para aumentar las exportaciones peruanas de
prendas de alpaca, con significativas posibilidades de generacion de
empleo adecuado y reduccion de pobreza a lo largo de toda la cadena
productiva de la alpaca. Las perspectivas son auspiciosas: en la actuali-
dad, se exporta un promedio de 15 millones de délares anuales en prendas
de alpaca, mientras que hace una década estas exportaciones no llegaban
al millon de ddlares. Sin embargo, existen importantes problemas por re-
solver para que la tendencia positiva se mantenga e incluso se acelere.

Las 170 mil familias peruanas que se dedican a la crianza de la alpaca viven
en comunidades rurales dispersas y en condiciones de pobreza extrema;
cada familia tiene hatos con un promedio de alrededor de 80 alpacas. Esta
actividad les genera un promedio de ingresos anuales de 800 ddlares
estadounidenses, lo que apenas sustenta consumos minimos de subsis-
tencia y no permite la inversion en animales reproductores de mayor cali-
dad. De hecho, el 92% de las alpacas son hibridas y como maximo la mitad
de la fibra que producen es apta para la produccion de vestimenta (varie-
dades baby y extrafina). Existen problemas de mezcla de ejemplares de
diversos colores, y mezclas con llamas que reducen la calidad de la fibra,
transmiten enfermedades y aumentan las tasas de morbilidad y mortali-
dad. Asimismo, los pastos son insuficientes para alimentar de manera
adecuada a los animales.

Como resultado de todos estos problemas, se estima que el stock total de
alpacas se esta reduciendo en términos netos. El magro ingreso que re-
porta la actividad y la fragmentacion dificultan también el acceso a servi-
cios de sanidad adecuados. Las técnicas de posproduccion como la es-
quila, envellonado y ensacado también adolecen de problemas (muchas
veces se utilizan latas y tijeras para el esquilado, en vez de instrumentos
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especiales para esta etapa de la cadena). Todo este conjunto de practicas
deficientes se debe en buena parte a la falta de incentivos para mejorar los
procesos, en vista de la practica tradicional de los acopiadores, de hacer
un pago uniforme por vellon (independientemente de la calidad de la fibra
incluida en el mismo).

6. Esta practica tradicional ha sido uno de los «cuellos de botella» funda-
mentales que impiden un mayor desarrollo del sector, pues no incentiva a
los criadores de alpaca a la produccion de fibras de alta calidad. El Institu-
to Peruano de la Alpaca y Camélidos (IPAC) se formo6 en el 2002 como
entidad privada patrocinada por las empresas industriales de la fibra de
alpaca y otros agentes a lo largo de la cadena, con la mision de promover
el desarrollo y la competitividad de la cadena productiva de la alpaca y
otros camélidos en el Perti. Una de las principales prioridades del IPAC en
estos primeros afios de existencia ha sido, precisamente, atacar esta mala
practica comercial a través de la promocion de estandares de clasificacion
de los diversos niveles de calidad de la fibra de alpaca en el momento de
la compra a los criadores.

7. De acuerdo con la norma aprobada por el Instituto de Promocion de la
Competencia y la Propiedad Intelectual (Indecopi), las fibras ahora se
clasifican en cuatro tipos: superfina, fina, semifina y gruesa. El mercado
ha empezado a aceptar esta nueva realidad, y en la actualidad se pagan 14,
12, 10y 5 soles por kilo de fibra de estas diversas calidades, respectiva-
mente. E1 IPAC, en conjunto con Incagro, ha capacitado a sesenta exten-
sionistas en Puno y cuarenta en Arequipa, quienes estan en condiciones
de clasificar los vellones de acuerdo con el contenido de estas diversas
fibras y que podrian laborar de manera permanente en centros de acopio
donde se comercialicen estos vellones de manera mas transparente.

8. Sin embargo, se requiere también que los criadores aprendan a diferenciar
estos tipos de fibra de manera estandarizada, con el objetivo de que pue-
dan responder plenamente al incentivo econémico. Para hacer esto reali-
dad, se requeriria de recursos del Estado y la cooperacion internacional.
Asimismo, se debe impulsar la capacitacion en técnicas eficientes de es-
quila, tamafios adecuados de mechas, almacenaje y organizacion. Por
ultimo, se necesitaria establecer un niimero suficiente de centros de aco-
pio en las principales zonas alpaqueras del pais, para que se modernice la
parte comercial de este segmento de la cadena.



32

Apuntes de Estudio

10.

11

12.

Se esperaria que con estos claros incentivos econdmicos asociados a la
calidad de la fibra, los criadores reaccionen mejorando sus alpacas, ya sea
adquiriendo o alquilando mejores ejemplares. De esta manera, el ingreso
de estos campesinos (que en la actualidad reciben un promedio de 5 soles
por vellon, de manera uniforme) puede aumentar de manera significativa
en los proximos afios. Otra razon urgente para tomar accion en esta mate-
ria es que otros paises como Australia estan teniendo progresos enormes
en la produccion de fibra de alpaca de alta calidad y podrian desplazarnos
del mercado mundial en los proximos afos, a pesar de la identificacion
historica de la alpaca con el Per.

La inclusion de la alpaca entre los «productos de bandera» del Peru ayu-
da a su posicionamiento internacional y podria detener el embate de otros
paises en este campo. No obstante, de nada sirve este trabajo por el lado
de la demanda si no se toman acciones urgentes, como las mencionadas
en los acapites anteriores, por el lado de la oferta. Un resultado muy
deseable de estas campaiias de posicionamiento internacional de la alpa-
ca como una de las mejores fibras nobles del mundo seria aumentar su
precio relativo (y hacerlo mas estable en el tiempo) en comparacion con
otras fibras nobles. Comparado con el mohair, por ejemplo, ambos pro-
ductos tienen similar nimero de micrones, y, sin embargo, en el mercado
internacional el kilo de fibra de mohair cuesta 50% mas que el de la alpaca.

Luego de la compra de la materia prima a los criadores, la cadena de la
alpaca continua con los procesos industriales de enfardado, lavado, car-
dado, hilado, tinte, tela y, por ultimo, la confeccion de las prendas mismas,
tales como chompas, mantas, abrigos, frazadas, accesorios, etcétera. Exis-
ten tres grupos industriales en Arequipa que cubren todos estos puntos
del proceso de manufactura: Michell, Inca y Prosur. Para ello, emplean
directamente a 22 mil trabajadores y juntos se consideran como el comple-
jo textil de fibras finas de mayor envergadura en América Latina y el
principal proveedor de pelos finos en el mundo. Sin embargo, ha sido
apenas en afos recientes que estos tres grupos han incursionado con
éxito en las etapas de la confeccion misma de las prendas, actividad de
altisimo valor agregado y elevada intensidad de mano de obra. Incalpaca,
del Grupo Inca, por ejemplo, ha pasado de producir 10 mil prendas a 400
mil en los Gltimos afios.

De acuerdo con estimados de las encuestas de hogares, los ingresos de
los trabajadores formales que laboran en el sector de prendas de vestir e
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hilatura de fibras en Arequipa asciende a 2.150 soles mensuales en prome-
dio, lo que supera los estandares promedio nacionales. Por ello, la inci-
dencia de la pobreza de las familias de estos trabajadores se sitia en
17,1%, y no existen familias relacionadas en situacion de pobreza extrema.

El reto fundamental es vincular mas fuerza laboral a este dinamico conglo-
merado industrial. Que se forme una cadena creciente de microempresas y
pequetias empresas de alta calidad, consistencia y puntualidad, que pue-
dan abastecer a estos grupos exportadores de prendas semiterminadas
para el ensamblado y los acabados finales. De hecho, un reciente proyec-
to del Fondo Multilateral de Inversiones del BID ha estado apoyando,
precisamente, el desarrollo de esta parte de la cadena, para que haya una
oferta mas predecible y creciente de microempresas que puedan ser sub-
contratadas para la confeccion de prendas de vestir.

El desarrollo del Grupo Inca*

Las ventas del Grupo Inca ascienden en la actualidad a 35 millones de
dolares anuales y representan cerca del 30% del total del negocio de la
industria de la alpaca en el Pert. Si bien es cierto que su negocio se
concentra en la fase de tejidos planos y de punto, ha experimentado un
crecimiento fuerte en la confeccion y exportacion de prendas, y, ademas,
ha incursionado en pequefia escala en las primeras fases de la cadena de
la alpaca.

El Grupo Inca surgio en 1996 como resultado de la fusion de las empresas
Condor Tips (dedicada a la elaboracion de telas de alpaca desde 1980) y la
empresa Tumi (dedicada a los tejidos de punto con alpaca desde 1983). El
accionista mayoritario del grupo es el sefior Frangois Patthey, inmigrante
suizo que vino al Pera contratado como contador de la Empresa de Ferro-
carriles del Sur en la década de 1950. El grupo tiene ademas actividades en
la agroindustria (crianza de avestruces; cultivo de paltos, mandarina y
cochinilla) y servicios (hoteles ecologicos, una cadena de farmacias y un
fondo de inversion que funciona como incubadora de nuevas empresas).

4 Agradecemos al sefior German Freyre, Gerente General de Incalpaca TPX, por la
entrevista que nos concedio y que sirvié de base para la redaccion del caso concreto del Grupo

Inca.
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El Grupo Inca tiene un proyecto piloto en Pacomarca, en las alturas de
Arequipa, con 30 mil alpacas. El mejoramiento de esta primera fase de la
cadena lo ha logrado en varias dimensiones. Con la extraccion de agua del
subsuelo ha podido incrementar sembrios de cebada y avena que han
significado una mejor alimentacion para los animales. Asimismo, la pro-
teccion veterinaria, que incluye las vacunas necesarias, se realiza perma-
nentemente, y se ha podido lograr partos durante todo el afio. E1 Grupo
Inca también envia a especialistas para capacitar a los criadores en las
técnicas de esquilado y escojo de fibras. De esta manera, se ha podido
incrementar la productividad fisica hasta en cinco veces. Inversiones de
un promedio de 30 mil dolares pueden cambiar la realidad de toda una
comunidad campesina involucrada en esta crianza. El modelo seguido por
el Grupo Inca es ahora materia de estudio para empresas mineras y finan-
cieras que estan interesadas en mejorar los niveles de vida de las comuni-
dades en donde desarrollan sus operaciones.

La empresa IncaTops del Grupo Inca se especializa en la fase de la cadena
desde la compra de la materia prima hasta la produccion de hilados, ¢
involucra a alrededor de 2 mil trabajadores. En conjunto, la industria are-
quipeiia de la alpaca produce el 95% de hilados de alpaca de todo el
mundo. Sin embargo, en este nivel no se encuentra el mayor valor agrega-
do de esta industria. Un kilo de fibra de alpaca se vende en la actualidad
aun promedio de 13 dolares, mientras que un kilo de hilado respectivo se
vende en 20 dolares. En cambio, el mismo kilo de fibra transformado en
prendas de vestir se vende en mercado local e internacional por un mini-
mo de 45 dolares.

Por ello, la empresa Incalpaca del grupo ha crecido significativamente en
esta ultima fase de la cadena: emplea directamente a 1.800 trabajadores y
subcontrata a 600 microempresas y pequeiias empresas de 1 a 70 trabaja-
dores, que involucran en total a 2.000 trabajadores mas, por lo que es un
caso muy destacable de subcontratacion exitosa. En esta fase es crucial la
competitividad de los trabajadores en la confeccion de prendas, para lo
cual requieren de capacitacion actualizada de alta calidad. Por ello, Incal-
paca demanda del Servicio Nacional de Adiestramiento Industrial (Senati)
constantes mejoras en sus programas de capacitacion en el area textil.
Asimismo, se requiere cada vez mas personal de alta calificacion, por lo
que existe el proyecto de crear un programa de Maestria en Ingenieria
Textil en la Universidad Catolica Santa Maria de Arequipa. El proyecto de
largo plazo es convertir a Arequipa en el centro integrado textil de camé-
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lidos mas importante del mundo, para lo cual ayudan los convenios de
«ciudades hermanas» con Charlotte, en los Estados Unidos, y Viela, en
Italia, pues ambas son emporios textiles de importancia mundial.

Eltipo de empleo industrial generado por Incalpaca cumple con todos los
estandares de la legislacion laboral peruana, aun en el caso de las microem-
presas y pequeiias empresas. Las grandes cadenas mundiales que com-
pran su produccion, como Lacoste, Boss, Saks, Nordstrom y Talbots, se
encargan de verificar este cumplimiento en visitas que realizan a las fabri-
cas. El ambiente laboral interno de Incalpaca parece dptimo gracias a los
programas de capacitacion constante, a los beneficios laborales crecien-
tes y a las perspectivas tangibles de carrera dentro del grupo y fuera de él.

La estrategia comercial de Incalpaca involucra tres frentes: la produccion
directa para marcas de categoria mundial como Lacoste y Boss, lo que
aporta a la empresa experiencia en disefio, pero deja un margen relativa-
mente pequeiio de rentabilidad; la venta a retailers importantes como
Saks, Nordstrom y Talbots; y, por ultimo, la venta con marca propia (Alpa-
ca 111), que hoy en dia representa el 25% de sus ventas de prendas, pero
cuya meta es llegar al 50% en el 2010. De hecho, la marca Alpaca 111
vendia 2 millones de ddlares hace tres afios, y sus ventas proyectadas
para este aflo son de 15 millones de dolares. Es importante destacar como
la evolucion de esta estrategia comercial trimodal refleja la curva de apren-
dizaje y adaptacion de la empresa a los mercados internacionales, asi
como también la posibilidad de alcanzar cada vez mayores margenes de
rentabilidad en sus lineas de productos.

La innovacion y busqueda de nuevos canales de distribucion es cons-
tante y exige estar presente con tiendas propias en todos los puntos
turisticos internos importantes, en las tiendas «duty free» de la mayor
parte de aeropuertos de América Latina, en cruceros de lujo y en tiendas
propias en las principales capitales de América Latina. La empresa cuenta
ademas con locales en la ciudad de Nueva York, y en Asia y Europa.

Perspectivas
Ademas de solucionar los problemas de calidad en la parte de la crianza

de la alpaca y su esquila, el reto para seguir creciendo en el futuro en este
cluster es que las microempresas y pequeflas empresas que abastecen a
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las grandes empresas den un salto cuantitativo y cualitativo para poder
proveer un mayor volumen continuo de prendas de calidad. Para ello,
seran clave la capacitacion y las mejoras en la organizacion. Todo parece
indicar que el mercado internacional puede absorber sin problemas gran-
des cantidades adicionales de prendas peruanas de alpaca, si es que el
Estado sigue contribuyendo a posicionarlas como un «producto de ban-
dera» que venda efectivamente la idea de calidad (una de las fibras nobles
mas suaves y térmicas del mundo), historia (fibra utilizada por la nobleza
incaica para sus mas finas vestimentas) y ecologia (fibra extraida de alpa-
cas que crecen libremente en los Andes peruanos y sin peligro de extin-
cion). Sin embargo, la ventana de oportunidad actual tiene que ser apro-
vechada rapidamente, antes de que otros paises terminen por desplazarnos
del mercado mundial.

Recientemente, se ha avanzado hacia la consolidacion de una cadena
alpaquera competitiva y fuerte con la aprobacion de la Estrategia Nacio-
nal de Desarrollo de Camélidos Domésticos en el Perti (Produce s.f.) como
instrumento de politicas y lineamientos estratégicos para el desarrollo
econdmico sustentable del sector. Esta estrategia es el resultado del tra-
bajo participativo de todos los agentes de la cadena alpaquera de los
sectores privado y publico, tales como la Comisiéon Multisectorial Conal-
paca, el Consejo Nacional de Camélidos Sudamericanos (Conacs) del
Ministerio de Agricultura, las Sociedad Peruana de Alpacas Registradas
(SPAR), el Instituto Peruano de la Alpaca y Camélidos (IPAC), entre otros.

En cuanto a proyecciones factibles, en un extremo de la cadena, se puede
estimar que si los ingresos de los campesinos, provenientes de la produc-
cion y venta de lanas y fibras de alpaca, se incrementaran en 50% como
consecuencia de una mayor productividad y participacion de variedades
finas y extrafinas de fibras en el producto vendido, la pobreza critica de
las familias dependientes de esta crianza en Puno descenderia del 80,7%
actual a 68,7%?°. Asimismo, la pobreza extrema se reduciria de 54,2% a
38,5%. Estos progresos harian que los indices de pobreza critica y extre-
ma en Puno disminuyeran directamente en 3% y 9%, respectivamente. Por
otro lado, en el otro extremo industrial de la cadena, un crecimiento en el

5 En estos calculos se agregan los ingresos adicionales por la venta de lanas y fibras de
alpaca al consumo total de los hogares vendedores de estos productos, y luego se reevaltia
numéricamente su condicion de pobreza.
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empleo formal asociado a las industrias de hilados y confeccion de pren-
das de vestir, gracias a un aumento en la participacion de las prendas de
alpaca a 5% del mercado mundial de prendas de fibras nobles, reduciria la
pobreza asociada al sector en 16%, y la pobreza total de Arequipa en 3%°.

6 Véase el parrafo 12 de la introduccion a este estudio para una descripcion de la
metodologia simple seguida para esta estimacion referencial.






Las exportaciones de
confecciones y el caso
de Topy Top

1. Antecedentes

L. La industria textil y de confecciones ha cobrado enorme dinamismo en
afios recientes. Representa alrededor del 15% del PBI manufacturero y
sus exportaciones explican el 7,5% de las exportaciones totales y el 30%
de las exportaciones no tradicionales. Asi, se trata de un sector que se ha
convertido en el tercero mas importante en exportaciones totales y el
primero en exportaciones no tradicionales (Mincetur 2006).

2. El crecimiento de las exportaciones textiles y de confecciones se debe
sobre todo al auge de la exportacion de confecciones de tejido de punto
(en especial t-shirts), que se ha duplicado entre el 2001 y el 2005, y que
bordea los 180 millones de dolares!. Precisamente, Angulo (2004) —citan-
do al Comité de Industria de la Confeccion Peruana (Cicop)—reporta que
solo entre los afios 2002 y 2003 se invirtieron en este sector mas de 100
millones de ddlares. En este proceso sin duda ha influido el Tratado de
Preferencias Arancelarias (ATPA, por sus siglas en inglés) con los Esta-

1 El tejido de punto es una de las areas en las que el Pert es competitivo naturalmente.
En tejido plano, por ejemplo, compiten paises como China.
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dos Unidos, ya que el 63% de las exportaciones del sector en este rubro
se dirigen hacia ese pais, pero también el esfuerzo interno de la propia
industria, ya que en la década de 1990 la tasa de crecimiento promedio de
las exportaciones de dicho sector fue de 20%, a pesar de no contar con el
ATPA (Mincetur 2004).

Grifico 1
Peri: evolucion de las exportaciones textiles y confecciones
(millones de US$ FOB)
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Fuente: estadisticas de Aduanas.

Esta es una buena noticia, sin duda, pues se trata de un sector intensivo
en el uso de mano de obra y, por tanto, su evolucion afecta las condicio-
nes de vida de muchos peruanos. Pero no solo eso. Segiin el Mincetur
(2004), al menos 10% de la poblacion peruana depende de las confeccio-
nes, ya que este sector se articula con otros sectores y empresas. Por
ejemplo, con proveedores de insumos quimicos, servicios, la industria
textil y, mas atras aun, con la produccién de algodon (aunque de manera
creciente esté siendo reemplazada por las importaciones), que en la actua-
lidad representa unas 65 mil hectareas y que explica gruesamente unos
130 mil empleos. Asimismo, es un sector en el que se observa una notable
articulacion entre empresas de diverso tamafio para fines de satisfacer
una demanda bastante dindmica y heterogénea. Por estas razones, parece
ser un sector con un alto efecto multiplicador. Segtin el Mincetur (2004),
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por cada puesto de trabajo directamente involucrado en el sector, existen
otros 2,5 adicionales en la economia.

Segun la Encuesta Nacional de Hogares, en la actualidad existen 360 mil
trabajadores que laboran directamente en este sector, tanto de manera
formal como informal®. Segtin la Sociedad Nacional de Industrias, casi el
98% de las empresas de este sector son microempresas o pequeias em-
presas (pymes). Por esta razon, existe una mayor cantidad de empleo en el
sector de las pymes, alrededor de 270 mil trabajadores, que en el sector de
las empresas medianas y grandes, que explican 90 mil empleos. Casi la
mitad de este empleo se concentra en Lima, la ciudad capital, donde tam-
bién se concentran las empresas exportadoras. Los ingresos laborales
naturalmente difieren seglin la empresa en donde se trabaje: si es una
pyme de Lima, por ejemplo, el ingreso promedio asciende a 486 soles
mensuales, mientras que el de la mediana y gran empresa asciende a 770,
es decir, una diferencia de mas de 50%. Fuera de Lima, las diferencias de
ingresos pueden ser mayores aun’.

Cuadro 1
Evoluciéon del empleo en los sectores textil y de confecciones (miles)

2000 2001 2002 2003 2004 2005 2006

MyG

MyG

Total Peru 311 307 312 281 338 360 n.d.
Pyme 279 238 245 209 263 270 n.d.

Total Lima 132 156 117 129 171 160 n.d.
Pyme 118 100 65 72 112 91 n.d.

Empleo registrado (mayo) n.d. 47 53 58 61 68 77

33 68 67 71 75 90 n.d.

14 56 52 57 60 69 n.d.

Fuentes: elaboracion propia sobre la base de la Encuesta Nacional de Hogares y la Encuesta
de Variacion de Empleo (varios afios).

2
aloss
(fabric:

Para esta estimacion, se ha considerado como parte del sector textiles y confecciones
iguientes CIIU: 1730 (fabricacion de tejidos, articulos de punto y ganchillo), 1810
acion de prendas de vestir, excepto prendas de piel), 1711 (preparacion e hilados de

fibras textiles, tejidos de productos textiles) y 1712 (acabado de productos textiles). De estos

cuatro

CIIU, el 1810 —es decir, las confecciones propiamente dichas— resulto el mas impor-

tante, pues explica en el 2005 el 58% del empleo total del sector.

3

Véase el cuadro A1 del anexo.
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En los tltimos afios, se ha observado dos procesos interesantes en la
estructura del empleo de este sector. En primer lugar, a pesar de ser este
un sector en el que el empleo se concentra en las microempresas y peque-
flas empresas (pymes), el empleo en las grandes empresas ha empezado a
crecer de manera acelerada, en especial en Lima, donde la diferencia de
empleo entre empresas medianas y grandes (MyG) y pymes se ha ido
reduciendo progresivamente. En segundo lugar, y asociado a lo anterior,
se ha empezado a observar un marcado crecimiento del empleo registrado
—el empleo que cumple con todas las regulaciones laborales—, el cual
practicamente se ha duplicado en cinco afios, pasando de 47 mil empleos
enel 2001 a 77 mil empleos en el 2006. Es cierto que atin existe numeroso
empleo no registrado en este sector, en especial entre las pequeias em-
presas, pero en un pais acostumbrado siempre al aumento de la informa-
lidad, es destacable que la tasa de empleo registrado haya empezado a
incrementarse en estos ltimos afios.

El caso de Topy Top

Una de las empresas que ha contribuido mas con este proceso es Topy
Top, que en realidad es un negocio establecido en 1975 como parte de un
esfuerzo familiar. La historia de esta empresa revela el enorme esfuerzo
emprendedor de una familia que empez6 practicamente de la nada, pero
que, con mucha vision y empuje, pudo construir lo que en la actualidad
conforma uno de los conglomerados de empresas de confecciones mas
importantes del pais y quizas de América Latina. En el afio 2006, en su
conjunto, la empresa exportaria cerca de 90 millones de dolares, lo que la
convertiria en una de las dos primeras exportadoras del rubro en el pais.
Ademas, da empleo directo a unos 5.500 trabajadores, a lo que hay que
afladir unos 1.000 puestos de trabajo adicionales que se generan en 120
talleres afiliados que trabajan de manera coordinada con la empresa.

Este esfuerzo es loable, ademas, porque la empresa esta teniendo éxito en
un sector en el que la competencia actual es probablemente una de las
mas fuertes y complejas en el ambito internacional, en especial desde el
ingreso de China a la economia de mercado mundial. En efecto, Echeandia
(2005) indica que con el ingreso de China a los mercados mundiales de
confecciones, la competencia se ha incrementado y se esta observando
una tendencia de cambio, segn la cual los compradores internacionales
se concentran en aquellas fabricas que les puedan brindar servicios adi-
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cionales al simple proceso productivo. El cambio consiste principalmente
en que los clientes ahora demandan de las fabricas mas responsabilidad
en los procesos de preproduccion (disefio, modelos, muestras de ventas,
compra de materiales, 6rdenes de compra, etcétera), que pueden consu-
mir hasta un 80% del tiempo involucrado en todo el ciclo de la produc-
cion®,

8. En medio de estos cambios, Topy Top ha tenido éxito; y la base para tal
éxito, segun Estevan Danieluc, Gerente General de la empresa, se encuen-
tra en la orientacion a sus clientes, lo que implica una enorme flexibilidad
en la produccidn y una completa integracion vertical de la produccion.
Respecto a la flexibilidad, Danieluc destaca que la competitividad de la
empresa en la actualidad no reposa en la materia prima (el algodon), por-
que de hecho se puede encontrar algodén con mejor precio en otras
partes del mundo, sino mas bien en la capacidad de la empresa para adap-
tarse a las tendencias y necesidades de sus clientes. Incluso afiade que la
flexibilidad es tanta que se llega al extremo de poder alterar los volimenes
de produccion con solo una llamada telefonica del exterior, lo que en
realidad es una forma de expresar que la produccion en el pais esta inte-
grada a los procesos de comercializacion que se realizan también en los
mercados de destino.

o. Esto requiere de un sistema de produccion integrado para la exportacion,
el cual en la actualidad opera segun el sistema «full package», ya que,
segun Topy Top, los exportadores que no controlen todas las partes de la
cadena del valor, no conseguiran sobrevivir a la competencia internacio-
nal. Esta forma de produccion es bastante compleja, pero necesaria en un
mercado en el que es dificil depender de otros para pedidos de exporta-
cion (ver grafico 2). El proceso se inicia basicamente en el proceso de
hilanderia, que luego pasa a tejeduria, tintoreria, estampado, hasta llegar
por ultimo a la confeccidn, para lo cual pueden subcontratar a otros con-
feccionistas de diverso tamafio. Pero eso no es todo. Este esquema tam-
bién incluye actividades de posproduccion, como transporte y comercia-
lizacién a través de la exportacion o tiendas propias, en especial en el
interior del pais.

4 Hay que mencionar también que, en el &mbito del mercado interno, la competencia
viene dada por la existencia de un elevado nivel de informalidad en la produccion de prendas
de vestir.
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Grifico 2
Esquema de operacion «full package» de Topy Top
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Fuente: Rodriguez (2003).

10.  Cabe indicar que el 70% de lo producido por la empresa se exporta a
cadenas y clientes internacionales, y el 30% restante se comercializa en el
pais a través de las 32 tiendas de ventas al por menor con que cuenta la
empresa. El aspecto de comercializacion es uno en el que la empresa es
sumamente dindmica, pues constantemente busca nuevos mercados y
amplia sus estrategias para incrementar las ventas. Varios ejemplos se
pueden mencionar en esta direccion:

* Recientemente, ha lanzado una tarjeta de crédito que puede servir
para adquirir prendas de vestir, pero también otros articulos. Esta
tarjeta es emitida desde el afio 2004, por el Scotia Bank y aceptada en
las 24 tiendas de la empresa en todo el pais, y en mas de 16 mil estable-
cimientos afiliados en el &mbito nacional. Su objetivo inicial era una
proyeccion de afiliacion de 60 mil tarjetas en el primer afio, sin embar-
g0, el éxito fue tal que en su primer aniversario celebraron con 80 mil
tarjetahabientes.

* También han incorporado recientemente reconocidas marcas a su ru-
bro deportivo, a través del establecimiento de alianzas estratégicas
con diversas corporaciones internacionales como Adidas, Nike, Puma,
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Hi-Tec y Umbro, lo que le permite brindar una mayor gama de produc-
tos en la linea de calzado, ropa deportiva y accesorios para la practica
de diversas disciplinas.

* Asimismo, estan considerando sumar a la venta de ropa las lineas de
perfumeria y electrodomésticos, y estan planeando convertir sus tien-
das en tiendas por departamentos.

Lograr este grado de complejidad en la produccion y la comercializacion
ha requerido también una apuesta permanente por la innovacion y la
tecnologia. Tanto la apuesta por la innovacién como el esquema mismo
de competencia, que se basa en la flexibilidad, tienen una enorme impli-
cancia sobre la manera en que la empresa aborda el tema del empleo. Por
un lado, la mano de obra es remunerada de acuerdo con esta realidad. Ya
que la totalidad de los trabajadores cuenta con contratos formales, la
forma en la que se les remunera es de acuerdo con una base fija y otra
variable, mediante el sistema de destajo. Esto permite a la empresa no solo
flexibilidad en la produccion, sino también un incentivo a la bisqueda de
mayor productividad y mayor esfuerzo por parte del trabajador.

Por otro lado, esto implica que la empresa debe buscar la actualizacion y
capacitacion de su personal de manera constante. Segiin la empresa, por
fortuna, la mano de obra peruana es tradicionalmente talentosa para la
industria de la confeccion y tiende a ser competente en ciertas habilidades
o destrezas particulares, tanto desde el punto de vista de la precision (nece-
saria en corte recto, por ejemplo) como para la parte artistica (los bordados,
por ejemplo). Esto ocurre por razones naturales (predisposicion), por la
existencia de una larga tradicion textil y de confecciones en el pais, y por el
hecho de que en algunos lugares existen centros de formacion de alta
calidad’®. Dada su condicidén de empresa lider en el mercado, en el caso de
Topy Top, la capacitacion la proporciona la propia empresa. Ademas, se
trata de un aprendizaje permanente y en cascada, puesto que a cada jefe de
area se le encarga una cantidad determinada de horas de capacitacion, y
debe ingeniarselas para capacitar sin descuidar el nivel de produccién en-
cargado. En el caso del reclutamiento de trabajadores nuevos, estos son

5 Asi, para Danieluc no es sorpresa, por ejemplo, que en Chincha se haya desarrollado
una industria de confeccion de alto nivel, puesto que en ese lugar existen buenos centros de
formacion en este campo.
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15.

convocados principalmente a través de los propios trabajadores, quienes
«pasan la voz» a conocidos que supuestamente saben del tema o han
trabajado en algo relacionado, quienes son evaluados y entrenados por
la propia empresa antes de empezar su labor propiamente dicha.

En este esquema no suelen utilizarse los programas del Ministerio de
Trabajo —como ProJoven, por ejemplo—y la visién de la empresa respecto
de estos programas es mas bien de colaboracion: «Si, apoyamos a esos
programasy, indico el Gerente General. En realidad, la empresa tiene una
alta disposicion para apoyar a programas del Gobierno, pero con fines
mas bien de solidaridad o responsabilidad empresarial, como lo demues-
tra el hecho de que Topy Top sea la primera empresa en participar en el
programa Mi Chamba, creado por el Ministerio de la Mujer y Desarrollo
Social (Mimdes). Por medio de este programa, la empresa contraté a mas
de cien mujeres, que recibieron la capacitacion y la asistencia técnica de
Foncodes, para el bordado de lentejuelas de 2 mil polos de algodon pyma.

Otro aspecto destacable en relacion con el uso de mano de obra es la
estrategia de subcontratacion de la empresa, puesto que se trata de una
forma en la que el crecimiento de la empresa grande llega a otras empresas
mas pequeas que no tienen la capacidad de articularse de manera soste-
nida con los mercados internacionales. Como se ha indicado, Topy Top
subcontrata a mas de 120 talleres afiliados, en los que se cumplen los
derechos laborales, pues los inspectores internacionales que vienen a
verificar la produccion de la empresa también visitan estos talleres. La
racionalidad de estos talleres es que permiten a la empresa tener una
mayor flexibilidad en la produccion y, ciertamente, una reduccion del ries-
go frente a cambios imprevistos de la demanda.

Perspectivas

La confeccion, una industria que genera gran cantidad de empleo en el
pais, esta creciendo a pasos acelerados en afios recientes, fundamen-
talmente liderada por un repunte de las exportaciones de los tejidos de
punto, que se elaboran en base a fibra larga. Esto ha generado expectati-
vas interesantes por lo que podria significar para la promocion de empleo
no precario, ya que el Pert tiene cierta ventaja comparativa en este sector.
Un empresario del sector (Wedemeyer 2004) indica que la base de esta
ventaja peruana se debe a una variedad de factores, entre los que desta-
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can: la calidad de sus fibras naturales (algodon pyma, con mejor brillo y
suavidad; y algodon tangiiis, con buena afinidad tintérea), el clima y tierras
adecuadas para el cultivo del algodon, la localizacion geografica cercana al
principal mercado de consumo (Estados Unidos), la existencia de personal
calificado para desarrollar operaciones de agricultura e industria textil, y la
capacidad actual de las empresas peruanas de manufacturar productos
textiles; todas estas dimensiones lo diferencian de los commodities. Estos
factores, unidos a las mejores condiciones para el ingreso de las confeccio-
nes peruanas a los Estados Unidos, han determinado una rapida reaccion
de esta industria. Como sefiala Estevan Danieluc, la confeccion es una
industria en la que se siente mas rapidamente el ciclo de los negocios, pues,
aparentemente, cuando las familias tienen mas ingresos compran mas ropa,
y cuando su ingreso cae, dejan de comprarla.

El crecimiento promedio anual de 18%?¢ en las exportaciones del sector de
textiles y confecciones observado en afios recientes, ha significado un
crecimiento de 63% en el empleo registrado entre los afios 2001 y 2006,
que es el mas formal que existe en el Peru. Esto significa, por ejemplo, que
si las tendencias actuales se mantienen, esta industria podria generar 49
mil empleos en los proximos cinco afos, y dado que es un empleo genera-
do por la exportacion, este seria una creacion neta. Si tomamos en cuenta
los efectos multiplicadores estimados por el Mincetur para este sector
(2,5 empleos indirectos por cada empleo directo generado), para el afio
2011 esta industria podria generar mas de 120 mil empleos adicionales.

Este escenario es sin duda expectante, aunque ciertamente hay también
riesgos, principalmente asociados con la eliminacion de cuotas a la pro-
duccion china en el mercado estadounidense, donde vendemos la mayor
parte de nuestra produccion. Como se sabe, un acuerdo de la OMC —el
Acuerdo sobre los Textiles y el Vestido— menciona que durante un perio-
do de diez afios, a partir del 1 de enero de 1995, se eliminaria las cuotas a
paises miembros de la OMC, como lo es China, lo que significa que para el
2005 China debia tener todos sus productos liberados de cuotas, y la
posibilidad de exportar sin ninguna limitacion toda la mercaderia textil que
deseara’. La velocidad y productividad con que produce China, y sus

6 Datos del Mincetur entre los aftios 2002 y 2005.
7  Este acuerdo se llevo a cabo en cuatro etapas; para 1997, 16% de las prendas chinas no
tenia cuotas; para enero de 1998, 33% no tenia cuotas; para enero del 2002, 51% no tenia
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bajos costos, hacen que sus confecciones sean mas competitivas, al pun-
to que una prenda confeccionada en China puede costar hasta tres veces
menos que una prenda comparable hecha en el Pert (Castillo Lecca 2005),
y, ademas, embarcar un contenedor de China hacia los Estados Unidos
puede costar menos que embarcar uno desde el Peru a los Estados Uni-
dos. Por esta razon, cuando se dio esta liberalizacion, en el 2005, la pro-
duccidn china practicamente comenzo6 a inundar los mercados de los Es-
tados Unidos con sus confecciones®, por lo que este pais levantd
nuevamente salvaguardas a 34 categorias de productos, las cuales esta-
ran vigentes hasta fines del 2008.

18.  Este es, pues, un reto para la industria nacional, la cual debe prepararse
para enfrentar un mundo sin cuotas muy pronto. Al parecer, hay dos vias
para hacer frente a esta realidad. Una es tratar de imitar las condiciones de
China y competir en los mercados en los que vende su produccion y con
los mismos productos, en especial los de tejido plano, en los que dicho
pais es altamente competitivo. Esta via conduce de manera inevitable a la
revision de los costos de la mano de obra, pues, segun diversos estudios,
es ahi donde se encuentra una de las principales diferencias de costos de
produccion entre el Pert y China. En una estrategia de generacion de
empleo no precario, sin embargo, poner a China como paradigma podria
parecer contraproducente. Asimismo, hay que tener en cuenta que la
estrategia de la reduccion de los costos tiene un limite temporal. Diversos
estudios indican que, histéricamente, la industria de la confeccion de
bajo costo ha ido migrando de pais en pais: ha ayudado al desarrollo de
varios paises, pero luego de que estos alcanzan cierto nivel de desarrollo,
sus costos suben y, por tanto, la industria completa migra a otros paises
en los que los costos de produccion son mas bajos’.

cuotas; y para el 1 de enero de 2005, el 100% de las prendas confeccionadas en China no
debian tener cuotas; es decir, debian estar libres de toda limitacion para exportar las prendas
que quisieran a los Estados Unidos.

8 Segun Comex (2006), en el primer trimestre del 2005 el valor de las confecciones
chinas importadas por los Estados Unidos creci6 en 79%, y en el segundo trimestre, en 97%.

9  Estados Unidos también fue un lugar donde se producian confecciones competitivas en
sumomento, y luego dio paso a la industria maquiladora en América Central y México, la que
posteriormente se ha visto afectada por China. También hay casos similares en otras partes
del mundo. Angulo (2004) sefiala que entre 1950 y 1960 Japon fue un productor de confec-
ciones exitoso, pero con su desarrollo, esta industria luego migr6 a Corea, Taiwan y Hong
Kong; cuando en 1980 estos paises empezaron a ser costosos, esta industria migré a Indonesia,
Malasia y la India; y en la actualidad, parece estar migrando a Camboya y Zimbabue.
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La segunda via es diferenciarse en la produccion respecto de lo que
produce China y/o tratar de encontrar nichos de mercado diferentes. De
acuerdo con Echeandia (2005), de Textil del Valle, la industria de la confec-
cion peruana deberia optar por la diferenciacion no de precio sino de
producto y de servicio, y para ello se deberia explotar la integracion ver-
tical de las empresas exportadoras (ofrecer un «full package»), la produc-
cion de prendas de alto valor agregado (basadas en el algodon pyma) y el
conocimiento (know-how) que se ha acumulado hasta ahora. Esta misma
apreciacion es compartida por Comex (2006: 6), donde se afiade: «[...] si de
algo tiene que preocuparse el sector es de innovar, competir con valor
agregado, distinguirse de las prendas chinas, y eso es valido tanto para el
mercado externo como para el internoy.

Por ultimo, no hay que perder de vista que la estrategia que adopte este
sector también involucrara a otros sectores como el algodonero, activi-
dad de la cual viven en la actualidad miles de familias en el sector rural
peruano. Este sector pasa hoy por un periodo complicado y ciertamente
necesita una transformacion'®. Sin embargo, este sector podria asumir un
papel mas importante en la competitividad del sector de confecciones.
Segtin Cilloniz (2006), en el mundo existe ahora una tendencia hacia el uso
de fibra larga o extralarga para las confecciones, campo en el que el Pert
tiene relativamente mayor presencia. Si en fibra corta el Pert representa el
0,22% de la produccion mundial, en fibra larga o extralarga, representa
casi el 6% de la produccion mundial. Se trata de un nicho atn pequeiio,
pero con perspectivas interesantes, considerando que todavia menos del
4% de la produccion mundial de algodon en el mundo corresponde a fibra
larga o extralarga. De acuerdo con Cilléniz (20006), el uso de la fibra larga
esta creciendo, al punto que incluso en el Pert las importaciones de este
tipo de algodon son lo que mas ha crecido en los tltimos afios. La pregun-
ta es si se puede incrementar la productividad y ser mas competitivo en
este tipo de algoddn con el objetivo de reducir los costos para la industria
textil y de confecciones. Cilloniz (2006) afirma que esto es viable, como lo
ha demostrado una experiencia concreta en el norte del pais, en donde
incluso se ha superado la productividad de paises como Brasil; y que, por
tanto, este puede ser un factor de competitividad para la industria de la

10 En Ica, por ejemplo, donde ahora se experimenta un boom de cultivos de exportacion,

la mitad del area agricola (unas 40 mil hectareas) se destina al cultivo de algodon.
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confeccion y, ademas, una alternativa para extensas areas en la costa y
selva del pais''.

IV. Anexo
Cuadro Al
Ingresos y empleo segiin sectores
Sector Ambito Trabajadores Ingreso mensual Pobreza
geografico (miles) S/. (promedio)”™
Nacional 360 414 26%
Total Urbano 274 509 25%
Lima 160 630 22%
Nacional 123 685 26%
Formal® Urbano 120 690 26%
Lima 94 695 26%
Nacional 237 263 27%
Informal Urbano 155 356 24%
Lima 65 527 15%

“No se incluye a trabajadores familiares no remunerados.
® Se considera parte del sector formal a aquellas empresas con diez o mas trabajadores.

Fuente: elaboracion propia sobre la base de Encuesta Nacional de Hogares 2005.

11 El pais ha pasado de cultivar mas de 250 mil hectareas en 1965, a 110 mil en 1990, y
a 65 mil en el 2002.



Larevolucion gastronomica
y el caso de Gaston Acurio

Antecedentes

La comida peruana se esta poniendo de moda, de acuerdo con publicacio-
nes en The Economist (2004) y en medios de prensa y revistas especiali-
zadas en turismo y gastronomia (New York Times 2006, USA Today 2006 y
Gourmet Magazine 2006). Un primer factor que explica la ventaja compe-
titiva de la comida peruana (7he Economist la considera entre las doce
grandes cocinas del mundo) es la megadiversidad de nuestro pais: el Pert
posee 80 de los 120 microclimas del mundo, lo que le permite tener a su
alcance una gran variedad de productos, tales como la mayor cantidad de
variedades de ajies y maices del mundo, 3 mil tipos de papas, 2 mil espe-
cies marinas y 650 frutas distintas. Otros factores cruciales detras del
potencial de la comida peruana son el mestizaje y diversidad cultural de
nuestro pais (44 etnias) y la valoracion por la comida de todas los grupos
que se han asentado en el Pert: la cocina originaria incaica con diversos
productos nativos se vio fusionada con la cocina espafiola y sus ingre-
dientes, y luego, sucesivamente, con los sabores de la comida de los
esclavos negros africanos, y las técnicas y gustos de inmigraciones de
italianos, chinos, japoneses, etcétera (Villaran 20006).

El sector de restaurantes se ha dinamizado mucho en los tltimos afios. Si
bien no se puede llegar a obtener cifras desagregadas del PBI generado
por el sector restaurantes y bares (CIUU 5520), si se tiene evidencia de un
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significativo crecimiento en el empleo global (19% entre el cuarto trimes-
tre del 2001 y similar periodo del 2004, de acuerdo con la Encuesta Nacio-
nal de Hogares) y, sobre todo, en el empleo formal. El empleo en restau-
rantes y bares con diez trabajadores o mas registrado por el Ministerio de
Trabajo se ha incrementado en un total de 38,6% entre enero-mayo del
2001 y enero-mayo del 2006, de acuerdo con la Encuesta Mensual de
Variacion de Empleo del Ministerio de Trabajo. Mas aun, la tendencia es
de aceleramiento (ver grafico 1), pues el crecimiento experimentado entre
enero-mayo del 2005 y el mismo periodo del 2006 fue de 26,1%. De manera
notable, el nivel de empleo formal de mayo del 2006 en este rubro es
53,2%, mayor que hace apenas un aflo. Otro indicador del dinamismo que
ha adquirido este sector es la aparicion de veintidos escuelas de cocina
en los Gltimos afos, cuando hace solo una década no habia mas de tres.
Por ultimo, se han publicado mas libros de cocina peruana en lo que va de
la década que en toda la historia anterior del Pert (Acurio 2006a).

Grafico 1

Evoluciéon del empleo formal en el sector de restaurantes y bares (2001-2006)*
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*Se define al empleo formal como el empleo registrado en empresas con diez 0 mas trabaja-
dores en las principales ciudades del Pert.

Fuente:

3.

Encuesta de Variacion Mensual de Empleo. MTPE.

El cuadro 1 muestra el perfil promedio de ingresos y la incidencia de la
pobreza de los trabajadores en el sector. En el ambito nacional, los traba-
jadores de restaurantes y bares tuvieron en el 2005 un ingreso promedio
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mensual de cerca de mil soles (978,6 soles), mientras que el 31,1% de sus
familias se encontraban en situacion de pobreza y el 6,1%, en situacion de
pobreza extrema. La situacion promedio mejora cuanto mas urbano es el
contexto del trabajo (ingreso promedio mensual de 1.057,3 soles) y, sobre
todo, si este se realiza en la capital (ingreso promedio mensual de 1.753
soles). Lo mismo ocurre con la incidencia de la pobreza, que disminuye a
29,4% en el promedio urbano, y a 17,9% en Lima Metropolitana. Las dife-
rencias son aun mas marcadas si segmentamos los ingresos promedio de
los trabajadores por tamafo de restaurante en que laboran, utilizando el
nimero de diez trabajadores como linea de corte entre un restaurante
pequeiio y posiblemente con varias caracteristicas informales, y restau-
rantes medianos y grandes con una alta probabilidad de ser formales en
sus aspectos tributarios y laborales. El trabajador de un restaurante for-
mal, asi definido, tenia en el 2005 un ingreso promedio de 2.739 soles
mensuales en el ambito nacional (y un porcentaje de pobreza de 17,2%),
mientras que su contraparte informal o pequefia tenia un ingreso prome-
dio de 833,5 soles (y casi el doble de incidencia de pobreza: 32,3%).

Cuadro 1

Ingreso promedio e incidencia de la pobreza total y extrema de los trabajadores
en el sector de restaurantes y bares (2005)

Sector Ambito Ingreso promedio Pobreza Pobreza
geografico (soles por mes) total extrema
Nacional 978,55 31,11% 6,05%
Total Urbano 1.057,26 29,35% 4,85%
Lima 1.752,96 17,92% 1,77%
Nacional 2.739,48 17,21% 3,71%
Formal* Urbano 2.774,36 16,53% 3,78%
Lima 3.044,81 15,22% 2,99%
Nacional 833,48 32,25% 6,24%
Informal* Urbano 898,64 30,53% 4,94%
Lima 1.487,54 18,47% 1,52%

* Se define al sector formal como aquel que incluye a las empresas con diez o mas trabajadores

en el sector, y como sector informal, a todas las demas empresas del sector.

Fuente: elaboracion propia sobre la base de la Encuesta Nacional de Hogares 2005.

4.

El cuadro 2 muestra el tamafio absoluto y relativo del empleo generado
por el sector. Un total de 733.111 personas laboraron en el sector restau-
rantes y bares en el 2005, lo que representa un 4,9% de la PEA nacional.
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Este porcentaje se sitiia en 6,7% cuando se trata de la participacion del
sector en la PEA total urbana, y en 6,5% cuando se refiere a la proporcion
de la PEA de Lima Metropolitana. La distincion mas importante, sin em-
bargo, reside en el aun limitado tamafio del empleo formal en el sector:
55.794 trabajadores que representan 7,6 % del empleo total en el sector. El
reto futuro seria incrementar este porcentaje de manera significativa gra-
cias a un auge gastrondmico sostenido, como el que empieza a experimen-
tar el Per(, lo que redundaria en una reduccion importante de la pobreza.

Cuadro 2
Poblacion formal e informal del sector de restaurantes y bares
segiin Ambito geografico (2005)

Sector Nacional Urbano Lima
Val. abs. % PEA  Val. abs. % PEA Val. abs. % PEA

Informal* 677.317 6,43%  593.782 9,89% 184.513  9,60%
Formal* 55.794 1,28% 54.849 1,47% 37.909 2,49%
Total 733.111 4,93%  648.631 6,67% 222.422  6,46%

* Se define al sector formal como aquel que incluye a las empresas con diez o mas trabajadores
en el sector, y como sector informal, a todas las demés empresas del sector.

Fuente: elaboracion propia sobre la base de la Encuesta Nacional de Hogares 2005.

II. El caso de Gastén Acurio'

5. Gaston Acurio viene de una fuerte tradicion politica (su padre fue Sena-
dor de la Republica en la década de 1980) y de manera casi natural estudi6
Derecho como especialidad en el bachillerato. Sin embargo, al encontrar-
se en Espaiia para realizar su maestria en la misma rama, decidié cambiar
radicalmente de giro y se inscribid en la prestigiosa escuela Le Cordon
Bleu de Paris. Regres6 al Perti a principios de la década de 1990, y con su
esposa Astrid Gutsche y gracias al aporte de 45 mil dolares de familiares y
amigos, inauguro el restaurante Astrid & Gaston, que empleaba a un total
de veintidds personas. Dicho establecimiento rapidamente adquiri6 fama
por su excelente cocina francesa, pero en el lapso de tres afios se transfor-
moé en un lugar exitoso de cocina novoandina, rescatando con mucha

1 Este caso se ha redactado sobre la base de la creciente bibliografia acerca del éxito de
Gaston Acurio y de una entrevista que concediera a los autores en julio del 2006.



La revolucion gastrondémica y el caso de Gaston Acurio 55

innovacion, sofisticacion y gusto la tradicional cocina peruana, y se con-
virtié en la punta de lanza de una cadena de proyectos adicionales rela-
cionados con diversas variantes de la comida peruana.

6. Hoy en dia, existen restaurantes Astrid & Gaston en Chile, Colombia,
Ecuador, Venezuela, y proximamente en Panama, México y Espafia. En el
2003, Acurio inaugur6 su segundo proyecto empresarial: el restaurante
bodega T’anta (que significa ‘pan’ en el idioma quechua), una suerte de
bistrot o delicatessen de productos peruanos que van desde entradas y
«antojitos» hasta platos de fondo y postres en un ambiente casual, orien-
tado a un publico un tanto mas masivo que su primer concepto. Este afio
se inauguraran tres locales mas de T’anta en el Pert1, y en el corto plazo se
abriran locales en seis paises mas. En el 2004, Acurio emprendio su tercer
proyecto empresarial: la cebicheria La Mar, restaurante especializado en
pescados y mariscos, y que tiene como plato emblematico al tradicional
cebiche peruano. Este afio inaugurara locales de La Mar en México, Brasil
y Panama; el proximo afio, en Washington D.C., San Diego, Espana ¢
Inglaterra; y hasta el momento ha vendido franquicias para un total de
veinticinco paises.

7. El siguiente concepto de la cocina peruana que Acurio ha revalorizado y
actualizado es el de la sangucheria. Acaba de inaugurar la sangucheria
Pasquale Hermanos, cuyos sanguches de panes con chicharrén de cerdo
y diversos jamones, acompanados de guarniciones de yucas y papas con
salsas peruanas, como la salsa huancaina, implican un almuerzo o cena
rapida sintonizados con el paladar peruano y una competencia directa a
las cadenas internacionales de comida rapida. Con todo lo conseguido
hasta el momento, el Grupo Acurio emplea a alrededor de mil personas,
repartidas por igual entre los locales del Pert1 y los del extranjero (recuér-
dese que cuando empezo, hace doce afios, empleaba solo a veintidos
personas).

8. Los proyectos adicionales, sin embargo, no cesan. Pronto inaugurara el
restaurante Panchita, que revalorizara los anticuchos peruanos: estos, en
su forma maés tradicional, son brochetas de trozos de corazon de res ade-
rezados y a la parrilla, pero se pueden preparar con hasta cincuenta tipos
distintos de carnes y vegetales. El proyecto es convertir a este concepto
en una parrilla de estilo peruano que compita con la parrilla argentina o el
rodizio brasilefio. Este proyecto también tiene un componente microem-
presarial que auspicia, en convenios con gobiernos locales, el regreso de
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las anticucheras al aire libre en las esquinas y los parques, elementos muy
caracteristicos de la Lima de antafio. Otros proyectos adicionales involu-
cran el lanzamiento de chifas (comida china), pollerias (pollos a la brasa de
estilo peruano) y hoteles boutique con el nombre Nativa, que combinen
descanso, paisaje, medicina tradicional, folclore, excelente comida perua-
na y responsabilidad social con las comunidades en las que se sitien’.

Acurio no ha tenido problemas en encontrar financiamiento para la ex-
pansion de su conglomerado gastronomico. Una vez que la marca (sea la
alta cocina de Astrid & Gaston, el bistrot T anta, la cebicheria La Mar, la
sangucheria Pasquale Hermanos o la anticucheria Panchita) ha sido pa-
cientemente disefiada por él y su grupo de colaboradores —lo que involu-
cra unos estandares de calidad que se puede garantizar en el tiempo,
gracias a que la organizacion, la logistica, los proveedores, la capacita-
cion y los recursos humanos funcionan a la perfeccion—, inversionistas
nacionales e internacionales pugnan por asociarse con ¢él. Hoy en dia el
grupo cuenta con 52 socios, de los cuales 30 son peruanos.

De acuerdo con Acurio, su innovacion mas grande ha sido concebir su
actividad como una cadena completa cuyo primer eslabon fundamental
es el cliente, el siguiente eslabon crucial son los recursos humanos de su
empresa y recién el altimo eslabon es el duefio del negocio. Por ello, toda
su logica de investigacion y desarrollo de nuevos productos y capacita-
cion de su personal busca satisfacer plenamente al comensal de sus di-
versos restaurantes y fidelizarlo. En buen romance, la clave del negocio
para Gaston Acurio es que el cliente regrese a sus restaurantes.

A pesar del auge de institutos superiores privados de gastronomia, men-
cionado anteriormente, Acurio no recluta a egresados de estos, pues
considera que no estan lo suficientemente preparados y, sobre todo, tie-
nen serios problemas de actitud. En el negocio de la gastronomia, se
requiere pasar por todo tipo de tareas para comprender de manera integral
la actividad y su filosofia, hacer una carrera exitosa y llegar algun dia a ser
un chef reconocido. Los egresados actuales, que provienen en su mayo-

2 Asimismo, para terminar de dar coherencia al objetivo de convertir a Lima en la
capital gastronomica de América, Acurio ha convencido a un alcalde distrital para que instale
un gran mercado de productos frescos de presentacion impecable que sea también un polo de
atraccion turistica.
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ria de sectores acomodados de la sociedad peruana, carecen de la humil-
dad necesaria y «se resisten a pelar papas», pues consideran que los
prepararon para ser chefs desde un inicio. Los egresados del Gnico insti-
tuto superior publico especializado en gastronomia y turismo (Centro de
Formacion en Turismo — Cenfotur) también tienen similares problemas,
puesto que, en general, provienen de niveles socioecondomicos medios-
altos (la carrera técnica en Cenfotur tiene un costo similar a la de cualquier
instituto privado especializado).

Acurio prefiere reclutar jovenes de extraccion humilde, sin mayores estu-
dios de cocina, pero con mucha curiosidad, necesidad y honestidad. Esta
ultima cualidad no se refiere a la acepcion limitada del término, equivalen-
te a ‘honradez’, que implica no robar, sino a la capacidad de establecer
una empatia y transparencia total con el cliente. Estos jovenes se van
capacitando con la propia practica laboral y, de ser posible, con talleres
especiales que su propia empresa organiza. En el caso de la cebicheria La
Mar, gracias a que, por tradicion, el negocio de pescado y mariscos solo
es de almuerzo, su personal tiene un promedio de 250 horas de capacita-
cion anual formal en las tardes. Se trata de talleres que abarcan desde el
teatro y la expresion corporal, para que aflore esa personalidad que puede
estar apagada por una historia previa de frustraciones y necesidades,
hasta la historia de la gastronomia, idiomas y cultura politica, para que
todos sus colaboradores puedan sintonizar plenamente con la clientela
de sus restaurantes.

Gaston Acurio admite que su enfoque de capacitacion intensiva del perso-
nal con sus propios recursos es posible porque sus negocios han tenido
hasta el momento margenes suficientes por dirigirse a estratos altos. Sin
embargo, este modelo no podra ser replicado necesariamente ni en sus
proximos negocios, dirigidos a estratos medios y bajos con margenes pe-
quefios, ni en la generalidad de los negocios de gastronomia en el Pera. Por
ello, Acurio propone que si el Estado quiere apostar por que Lima sea la
capital gastronomica de América, debe invertir en una escuela publica de
cocina de alta calidad totalmente gratuita, que reciba a jovenes de escasos
recursos, pero con gran entusiasmo, condiciones y humildad, y los forme
como técnicos de cocina de excelencia en un plazo de dos afios.

El primer aflo, el curriculo deberia tener solo un 20% de aspectos técnicos
de cocina, el 80% restante deberia ser dedicado a fortalecer aspectos de
formacion humana; ello debido a las grandes deficiencias de la educacion
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publica basica en el Perti y a los cuadros de antecedentes de baja estima
como consecuencia de problemas econdmicos y familiares que arrastran
muchos de los jovenes de escasos recursos. El segundo afio se puede
dedicar a las ramas de «pura cocina» o «pura atencion al cliente» (esta
segunda parte es, como sugiere Acurio, esencial para el éxito del nego-
cio). En un tercer afo, se deben hacer practicas en restaurantes estableci-
dos, pero también emprender negocios propios parcialmente financiados
por fondos concursables.

Como este auge de la gastronomia no puede esperar a que el Estado
finalmente se decida a atacar este elemento esencial (la formacion) para el
éxito de la iniciativa como pais, Acurio ha empezado su proyeccion en
este sentido, asociandose con la «Universidad de los Oficios» en Ciudad
Pachacttec, para que se ensefie una carrera técnica de cocina y servicios
(la primera escuela publica de cocineros y mozos del Pert). Este proyecto
es gestionado por el obispo de Ventanilla en un terreno cedido de cien
hectareas de desierto, en una de las zonas con mayor incidencia de extre-
ma pobreza en Lima Metropolitana.

Otras acciones sugeridas por Acurio, y que deberia asumir el Estado para
seguir fortaleciendo este proyecto de convertir a la gastronomia en una
actividad generadora de empleo y divisas en gran escala, son: los premios
nacionales a los mejores productores de los insumos esenciales para los
platos mas reconocidos, como el aji limo o panca, y premios al cocinero
joven del afio o a las mejores innovaciones culinarias. Asimismo, se nece-
sita trabajar con urgencia en las denominaciones de origen de muchos
productos nativos del Peru.

Otra contribucion esencial para el despegue de la industria gastronémica
en el Pertl es su programa semanal de television por cable, Aventura
Culinaria. Cada capitulo es una aventura relacionada con un plato emble-
matico de la comida peruana, tal como el escabeche, la causa rellena, el
aguadito, la comida nikkei o chifa, o con algiin lugar del Peri (muchos) en
donde se cocine bien. En la primera parte del programa, Acurio recorre
restaurantes famosos que preparan estos platos tipicos de manera distin-
tiva, y muestra como los preparan sus creadores (que van desde chefs de
alta cocina hasta cocineros de restaurantes de sectores populares). Lue-
g0, nos pasea por los mercados en donde se expenden los mejores ingre-
dientes necesarios para los platos. Por ultimo, Acurio propone y prepara
ante camaras un plato que se inspira en algunas de las técnicas mostradas
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en la primera parte de la aventura, actualizadas, matizadas y con su propio
sello distintivo.

Este programa es muy coherente con la vision que tiene Acurio del desa-
rrollo de la industria gastronomica peruana en el Pert y el mundo. No es
necesario esconder recetas para competir y crecer, sino todo lo contrario.
Mientras mas se difundan los secretos de la comida peruana y mas se den
a conocer los miles de talentos de la cocina peruana, mas se desarrollara
la marca de la gastronomia peruana en nuestro propio pais y en el mundo.
Para que el Perti se convierta en la capital gastronémica de América tienen
que desarrollarse y darse a conocer miles de restaurantes de buena cali-
dad y buen servicio.

Perspectivas

Si el auge de emprendimientos gastrondmicos formales contintia en los
proximos diez afios y el empleo en este sector sigue creciendo al ritmo del
ultimo afio (25%), podriamos tener para el 2015 a medio millon de perso-
nas trabajando formalmente en restaurantes y bares, lo que ayudaria di-
rectamente a reducir la incidencia de la pobreza nacional urbana en 2,3%
(del nivel actual de 32,03% a 31,3%)°. Este impacto directo resulta desde
ya significativo. Sin embargo, puede existir otro impulso adicional para
reducir la pobreza proporcionado por un auge de la gastronomia peruana.

El proyecto de Acurio no es solo un proyecto empresarial personal o
grupal. Tal como lo mencionara elocuentemente en el discurso académico
mas difundido de los ltimos afos en el Perti, debido a su impacto en la
opinién publica (Acurio 2006a), el auge de la gastronomia no solo atraera
mas turistas al Perti, sino que sera un aliciente para que se queden mas
dias en Lima, ademas de los tradicionales dias que pasan en Cusco, Ma-
chu Picchu y la Amazonia. Si el nimero de restaurantes peruanos en el
mundo llega a crecer tal como lo hicieron en su momento las taquerias
mexicanas, los sushi bares japoneses y las pizzerias, habra una creciente
demanda por productos peruanos que en muchos casos solo pueden
crecer en Optimas condiciones en nuestro pais (y que, como se mencionod

3 Véase el parrafo 12 de la introduccion a este estudio para una descripcion de la
metodologia simple seguida para esta estimacion referencial.
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anteriormente, necesitan denominaciones de origen para estar protegi-
das): la papa amarilla, la papa huayro, el limon de San Fernando, el aji
amarillo, el aji panca, el choclo peruano, la chirimoya cumbe, las yerbas
aromaticas andinas, etcétera.

La demanda por estos productos no va a crecer por si misma. Como en
todo buen ejemplo de economia de insumo-producto, se trata de una
demanda de insumos derivada de la demanda de productos finales. Prime-
ro tiene que consolidarse en el mercado mundial la demanda por el cebi-
che, la causa, el lomo saltado, el aji de gallina, y luego vendra la demanda
derivada por estos productos que fundamentalmente se siembran en zo-
nas de pobreza y pobreza extrema actuales.

Un calculo tentativo y sugerente seria el siguiente: si al cabo de diez o
veinte afos llegaran a existir 200 mil restaurantes peruanos en el mundo,
tal como existen ahora restaurantes mexicanos, la demanda y produccion
de papas de los Andes peruanos se podria facilmente duplicar con pre-
cios iguales o mayores a los actuales*. En la actualidad, los agricultores
que cuentan con la papa entre sus multiples productos cultivados obtie-
nen un ingreso promedio mensual de 432 soles y tienen una incidencia de
pobreza total de 74,9%.

Con un incremento de 50% en los ingresos netos provenientes de la
venta de papa, como consecuencia de un eventual auge de la demanda de
papas producidas en el Peru, la incidencia de pobreza total de estos agri-
cultores se reduciria en 8,9% (a 68,2%)°. El impacto sobre los agregados
nacionales serian los siguientes: una disminucion en la pobreza rural total
de 4,6% (de sus niveles actuales de 71% a niveles proyectados de 67,7%)
y una reduccion en la pobreza nacional total de 2,9% (de 48,5% a 47,1%).
Asimismo, el incremento en la demanda de ajies, choclos, hierbas aroma-

4 Las estadisticas de produccion agricola no permiten identificar las producciones espe-
cificas de ajies, limones y otros productos que serian igualmente demandados. Por ello, solo
se hace la proyeccion referencial para el caso de la papa, asumiéndose que no existiran
restricciones de oferta que impidan un eventual crecimiento importante de la produccion de
este tubérculo.

5 En estos calculos se agregan los ingresos adicionales por la venta de papa al nivel de
consumo total de los hogares vendedores de este producto y luego se reevaliia numéricamente
su condicion de pobreza.
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ticas, limones, entre otros productos de nuestra agricultura, y en su pro-
cesamiento industrial para exportacion, tendria impactos adicionales en la
reduccion de la pobreza en el ambito nacional®.

Acurio considera que el mundo se encuentra preparado para recibir la
seductora oferta gastrondomica peruana. La demanda mundial ya se ha
generado, gracias, en buena parte, a la labor de pioneros como ¢él. Para
consolidar esta tendencia, los empresarios peruanos necesitan crear con-
ceptos culinarios poderosos ¢ independientes a partir de la tradicion, que
gocen de coherencia interna, diferencias en marketing y disefios mediati-
cos, marcos conceptuales con una literatura historica alrededor y una
exigente cultura de servicio. Por otro lado, para que este auge se acelere y
tenga impactos importantes en la generacion de empleo formal y reduc-
cion de la pobreza, el Estado debe centrar su atencion en la promocion de
la gastronomia peruana en todos los confines del planeta, en la obtencion
de la mayor cantidad de denominaciones de origen para los ingredientes
de nuestra gastronomia y en facilitar la formacion de personal idoneo y
calificado a todo nivel para trabajar en este sector.

6 Otros productos complementarios que se verian beneficiados con aumentos de deman-
da de restaurantes peruanos serian el pisco, las cervezas y las bebidas gaseosas peruanas.






Gastronomia: el caso de
la calle Capon y el
restaurante Wa Lok

1. Antecedentes

1. El sector de restaurantes en el Peru ha crecido durante los ultimos cinco
afios tanto en produccion como en empleo (ver grafico 1). El PBI del
sector restaurantes y hoteles ha crecido en 4% anualmente entre los afios
2000 y 2005, y el empleo registrado, solo en restaurantes, ha venido cre-
ciendo a una tasa anual de 9%.

2. A este desempeifio han contribuido, sin duda, las nuevas tendencias de la
comida peruana, que es uno de los atractivos mas importantes para los
turistas extranjeros'. Sin embargo, cuando los visitantes llegan al Per(,
usualmente pasan por la ciudad de Lima o pernoctan en ella, y no dejan de
notar una gran cantidad de restaurantes de comida china, que en el Pera
son conocidos como «chifas»?. A los peruanos, y en especial a los lime-

1 La gastronomia, junto con la hoteleria y el transporte, forma el nucleo central de lo
que se denomina «bien turistico» en el pais. El sector de restaurantes, de hecho, representa la
quinta parte del sector turistico peruano, segun la Cuenta Satélite de Turismo dada a conocer
por el Mincetur en el afio 2003.

2 Esta palabra deriva de la forma que tienen los chinos de decir «a comer».
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Grafico 1
Peru: evolucion del PBI y empleo formal en restaurantes®
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Fuente: elaboracion propia sobre la base de la Encuesta de Variacion de Empleo (MTPE) y las
cuentas nacionales (INEI).

flos, les encanta la comida china, al punto que, hacia el 2003, se estimaba
que solo en Lima existian alrededor de 4 mil chifas que daban empleo a
alrededor de 32 mil personas (es decir, un promedio de 8§ trabajadores por
chifa) (Rodriguez Pastor 2004). Ello ha llevado a Balbi (1999) a plantear
que, en la actualidad, es probable que existan mas restaurantes de comida
china que restaurantes de comida criolla en la ciudad de Lima*.

3. Precisamente, en el caso de la comida china, hemos encontrado un caso
de reduccion de empleo extremadamente precario. Se trata de un conjunto

3 En el dato del PBI se considera el rubro restaurantes y hoteles, que no se pueden
desagregar en las cuentas nacionales. En el caso del empleo, se considera el CIIU 5520,
correspondiente solo a restaurantes.

4 Esta estimacion tiene sentido, ya que la comida criolla, para los peruanos, puede ser
mas facilmente cocinada en casa, lo que es mas complicado en el caso de la comida china.
(Por qué la comida china —en la que se combinan por igual sabores dulces y/o salados— ha
tenido tanta aceptacion en el Peru? Estudios realizados indican que la capacidad de poder
cultivar productos chinos en zonas aledafas a Lima, el gusto por la sopa tanto entre peruanos
como chinos, e incluso el hecho de que el chifa sea una comida comunitaria (para compartir)
pueden explicar esta afinidad.
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de establecimientos de comida y negocios relacionados (comercio ambu-
latorio) que han tendido siempre a estar unidos geograficamente alrede-
dor del Barrio Chino, pero que, gracias a la intervencion coordinada de
autoridades y empresarios, han logrado ser eliminados; los negocios ya
no funcionan en la calle y los trabajadores laboran, por lo menos, en
condiciones de menor vulnerabilidad que antes.

La calle Capon y el Wa Lok

La comida china tiene una larga tradicion en el Pera y, de hecho, se puede
decir que incluso ha influido en la diversidad de la comida peruana (como
la dieta peruana rica en arroz) y a su vez se ha adaptado al pais, generando
platos notables como el famoso «arroz chaufa» o el «lomo saltado». Se-
gun estudios realizados (Rodriguez Pastor 1996, Balbi 1999), la comida
china lleg6 al Perti a mediados del siglo XIX, con la migracion de chinos,
quienes vinieron a trabajar en las haciendas de la costa, pero también en
los ferrocarriles y en la extraccion del guano, luego de que la esclavitud
fuera prohibida en el Perd’. Por esta razon, en un inicio esta comida se
concentrd en las clases populares, aunque entrado ya el siglo XX, empe-
70 a ser aceptada por otros estamentos de la sociedad peruana. Esta migra-
cion no se ha detenido, y el Perti es, de hecho, uno de los pocos paises en
donde la migracion china ha sido continua. Aun con el crecimiento espec-
tacular que ha tenido China en los tltimos afios, se sigue observando
migracion de chinos hacia el Pert, quienes con frecuencia terminan abrien-
do su propio chifa. Esto, junto con las uniones familiares de peruanos con
chinos, ha determinado —segun la Asociacién Peruano-China— que en la
actualidad corra sangre china por las venas de alrededor de 2 millones de
peruanos. Hoy en dia, hay chifas de todos los tipos en el pais, para todos
los gustos y para todos los bolsillos. Segtin Tokeshi y Solezzi (2004): «]...]
en los barrios elegantes los chifas intentan diferenciarse bajo el sugeren-
te nombre de “restaurante de comida china”, en los sectores medios sus
fachadas se enchapan de mayolicas color granate y sus escaparates se
asemejan a peceras como signo de prosperidad. En los barrios populares,
lo més llamativo es la peculiaridad de sus nombres, sin olvidar, claro, los
de la propia calle, sencillas carretillas al paso de los transeuntes». Sin

5

En América, el Peru es el cuarto pais con mas inmigrantes chinos, pero es quizas, junto

con los Estados Unidos, el tnico en donde la comida china ha tenido esta aceptacion.
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embargo, aun no han logrado penetrar por completo en las ciudades andi-
nas, zonas en las que se conoce esta comida desde hace relativamente
menos tiempo que en Lima y la costa. Se espera, por tanto, que en el futuro
este tipo de negocios se siga ampliando hacia el resto del pais.

El centro de la comida china —y de la comunidad china— en el pais ha sido
siempre la calle Capon, cerca del Mercado Central de Lima, lugar donde se
instalaron los primeros restaurantes chinos®. Esta calle es casi tan antigua
como la migracion china, pues acaba de celebrar justamente 150 afios. En
esta zona se instalaron herbolarios, pequefios comerciantes, aguateros y,
sobre todo, cocineros, y con el tiempo se convirtio en centro de la mejor
gastronomia china y también en el centro de otras manifestaciones cultu-
rales’. Aunque hacia la década de 1930 se instalaron en la zona los prime-
ros chifas, con cartas de hasta trescientas recetas, no fue sino hasta la
década de 1950 que se pudo hablar propiamente de un Barrio Chino, y este
crecimiento parece haber durado hasta la década de 1970. En 1971 fue inau-
gurada la portada del Barrio Chino en la calle Capon, y se la decord con
motivos orientales, como farolas de ese estilo, y en las veredas se grabaron
ideogramas que deseaban «larga vida y felicidad» a los transetntes®. Se-
gun la Asociacion Peruano-China (APCH), en ese tiempo funcionaban en la
zona los mejores chifas de la ciudad, entre los mas conocidos: el Ton Qui
Sen, el San Joy Lao, el Men Yu, el Kuong Tong y el Tong Po.

Por desgracia, la larga crisis del pais —desde mediados de la década de
1970 a inicios de la de 1990, que hizo caer el PBI per cépita a la mitad—
también llegd a esta zona. En particular, durante la década de 1980 era
practicamente imposible ingresar al lugar debido a la proliferacion de co-
mercio ambulatorio, tanto de origen peruano como chino. En aquella épo-
ca, era costumbre incluso ver a los chinos hacer sus negocios y preparar
sus comidas en la calle, como todo el mundo. La crisis de la economia
habia dejado a la economia peruana con un 52,7% de informalidad’. Los
clientes ya no iban a la calle Capdn, y los chifas mas conocidos casi

6 Dicha calle recibi6 este nombre porque en ella se vendian los cerdos capones que iban

a ser sacrificados.

7 Véase APCH (2005b).
8 Este portal tiene un mensaje interesante: «Bajo el cielo, todos los hombres somos

igualesy.
9 Véase OIT (2005).
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Recuadro 1
Chifas en la calle Capoén

La calle Capon (o del Capén) siempre ha sido el centro de la comida china en
Lima. Su época de esplendor fue en la década de 1930. Su crisis se inici6 en la
¢época de restriccion de las importaciones. Durante décadas, esta calle estuvo llena
de comercio ambulatorio, debido a su cercania al Mercado Central de la ciudad. En
la década de 1980, los antiguos restaurantes migraron fuera de la zona o desapa-
recieron, y quedaron muy pocos, algunos de ellos literalmente en la calle.

En 1996, en un ejemplo de cooperacion publica-privada, la Municipalidad de
Lima decidio retirar el comercio ambulatorio y la comunidad china decidi6 decorar
la calle Capon con motivos chinos. El resultado fue que los clientes volvieron a la
zona, y en la actualidad existen en ella alrededor de cuarenta chifas (ver plano).

Plano de la calle Capén y sus chifas
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No solo han aparecido chifas nuevos, sino que chifas con bastante tradicion se
han vuelto a instalar en la zona. Mds aun, en la actualidad existen planes para su

ampliacion y remodelacion.

Jp. Pun®
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habian desaparecido de esta zona o habian emigrado hacia otros distri-
tos. Todo parecia perdido.

7. No obstante, a mediados de la década de 1990, en el marco de un agresivo
programa de recuperacion del Centro Historico promovido por la Munici-
palidad de Lima, esta tradicional calle empez6 a renacer. En efecto, la
municipalidad inici6 un programa para la erradicacion del comercio ambu-
latorio en la zona y su reubicacion en campos feriales, y, en el caso espe-
cifico de la calle Capon, se unio el esfuerzo de los comerciantes de la zona
y de la comunidad china para remodelar el lugar y adornarlo con motivos
orientales. El acuerdo consistié en que la municipalidad repararia las pis-
tas y veredas y limitaria el transito en esta via solo para peatones. Dejaria
la pista y veredas sin terminar, pues los acabados los pondria la Asocia-
cion Peruano-China, la cual se encargaria ademas de su mantenimiento
durante un periodo de diez afios'’. Para costear la decoracion, la comuni-
dad china organizo la venta de losetas decorativas con el nombre de la
persona que la adquiria, las cuales fueron instaladas en el mismo Barrio
Chino. La venta se realizo por medio de los supermercados Wong, cuya
participacion fue clave en este proceso. Segun Raul Chang, el fondo
recaudado debid estar alrededor de medio millon de soles, y sirvid ade-
mas para decorar la calle con simbolos del hordscopo chino. La comuni-
dad china, hasta la actualidad, se encarga del mantenimiento, que consis-
te basicamente en limpiar la zona y encerar las losetas.

8. Los efectos de este esfuerzo tan simple han sido notables. Publico de
mayores recursos regreso a la zona después de casi dos décadas, primero
con interés turistico, lo que incentivo la instalacion de nuevos chifas y el
retorno de otros. En la actualidad, existen en la zona del Barrio Chino
(unas cuatro manzanas alrededor de la calle Capon'') aproximadamente
cuarenta restaurantes chinos de variado nivel, pero también numerosos
negocios diversos, chinos y peruanos, que dan empleo a miles de perso-
nas'?. Sin embargo, también ha generado otros procesos. Uno de los mas

10 Entrevista a Ratl Chang, director de la Revista Oriental.

11 El Barrio Chino abarca la calle Capon (cuadras 7 y 8) y los jirones Andahuaylas
(cuadras 7 y 8), Paruro (cuadras 7, 8 y 9) y Huanta (cuadra 9).

12 A esto hay que afiadir el volumen de negocios conexos, fundamentalmente de provee-
dores de insumos nacionales o importados para la preparacion de comida china, o de impor-
tacion en general. La cantidad de personas que trabajan en estas actividades debe superar
facilmente los 4 mil.
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interesantes es que las propiedades del lugar se revalorizaron. Muchas
casonas antiguas, que se habian devaluado con el tiempo, empezaron a
ser demolidas para dar lugar a la construccion de galerias, en donde mu-
chos comerciantes que antes trabajaban en la calle tienen ahora sus esta-
blecimientos. Esto debe haber tenido un efecto sobre la calidad de los
empleos, pues, si bien es cierto que no se cuenta con informacion que
permita aseverar qué tan adecuado es el empleo actual, la sola compara-
cion de trabajar en la calle frente a trabajar en un establecimiento muestra
un signo de mejora. No es un cambio espectacular, pero es claramente
significativo.

o. Otro de los efectos es que esta estrategia de fomento a un conglomerado
economico facilita la acumulacion y crecimiento de unidades econémicas
pequeiias. Uno de los casos mas notables de este proceso es el caso del
restaurante Wa Lok". No es uno de los restaurantes mas antiguos, pero
quizas si uno de los mas dinamicos y representativos de Capon, ya que su
crecimiento tiene que ver con el fuerte empuje emprendedor de su duefio,
aunque su expansion también coincide y tiene relacion con el renacimien-
to del Barrio Chino, y por eso es un caso interesante de analisis. Este
establecimiento fue creado en 1994 por un inmigrante chino —Chang Ken
Li, mas conocido como «Alan»—, quien antes habia trabajado como ayu-
dante en una jugueteria con el propdsito de aprender el espafiol, y luego
como ayudante en una pasteleria, donde aprendid los secretos del dim
sum o desayuno chino. Por su dedicacion, fue invitado primero a ser
socio del negocio, y luego a quedarse con el local, lo cual acepto. Asi, la
pasteleria se convirtié en restaurante, y Alan le puso de nombre «Wa
Lok», que significa «familia feliz». A pesar de ser un local pequefio, desde
un principio trato de diferenciarse de los existentes en la zona, que hasta
ese entonces estaba saturada de comercio ambulatorio, incluida la venta
de comida china. Al ofrecer comida de calidad y con una gran orientacion
hacia los clientes, el negocio marchoé bien. Ello les permitid, mas adelante,
aprovechando ya la recuperacion del Barrio Chino —que hizo regresar a la
zona a clientes de mayor poder adquisitivo— comprar el local del frente y
luego el del costado, que era mas grande. Pero eso no fue todo. En el 2002
dieron un salto importante y abrieron una sede en Miraflores —un barrio
residencial de clase alta en Lima—, con un concepto diferente y una capa-

13 En esta seccion, agradecemos la colaboracion de la sefiora Liliana Com, administrado-
ra de los restaurantes Wa Lok.
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cidad superior. Asi, si el primer local tenia capacidad para 120 comensales,
y el segundo para 320, en el local de Miraflores la capacidad es para 600.
La ruta de crecimiento es continua, al punto que el restaurante ha abierto
recientemente una sucursal en Ecuador, aunque con otro nombre. En esta
estrategia, el financiamiento para las expansiones ha sido basicamente
propio.

Desde el punto de vista de la competitividad, dos temas destacan en el
Wa Lok: el aspecto de produccion/operacion y la relacion con los clien-
tes'®. En el caso de la produccion/operacion, el chifa mantiene una estruc-
tura bastante parecida a la de cualquier otro: cocina, atencion en las me-
sas y la parte administrativa. Quizas lo mas interesante de este aspecto es
que el restaurante ha tratado de mantener, en la medida de lo posible, el
sabor chino de Cantdn, para lo cual se esfuerza por conseguir cocineros
de esa zona que progresivamente vayan transmitiendo su conocimiento a
compaiieros locales'. Muchos de los insumos requeridos para esta acti-
vidad se producen en el pais, en especial las verduras, e, incluso, en el
Pert hay abundancia de productos que en China son considerados esca-
sos y muy preciados (como el pejesapo). En aquellos casos en que los
insumos necesarios no existan, como las salsas procesadas o especializa-
das, se importan directamente de China'®.

La calidad del servicio es el aspecto en que se ha realizado la mayor
cantidad de innovaciones, fundamentalmente intentando establecer una
estrategia de diferenciacion y de fidelizacion con los clientes, tratando
siempre de dar un «plus». Sobre la estrategia de diferenciacion, Com
explica que, ademas del exquisito sabor, también es importante cuidar la
presentacion de los platos, con el objetivo de que sean agradables tanto
al paladar como a la vista. En lo que respecta a la estrategia de fidelizacion,
siempre estan en constante innovacion. Algunas actividades en esta di-
reccion son:

14 Esta parece ser una division natural de las cosas en un chifa. Segun Liliana Com, Alan

la llamo para que ella se encargara de la contratacion del personal para la atencion al publico,
mientras que del szaff'de la cocina se encargaria ¢€l.

15 En una entrevista de la APCH, Com sefiala que un buen plato de chifa debe tener

«sabor, textura, olor, color [combinar los colores de las verduras con los colores de las salsas,
arroz, etcétera] y hasta sonido [como el del wantan]».

16 Balbi (1999) relata que uno de los peores momentos para la comida china en el pais fue

el periodo en que se restringieron las importaciones.
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* No cobrar por el servicio.

* Informacion adicional a los clientes sobre el Barrio Chino: donde esta
el herbolario, el acupunturista o el templo chino; donde comprar in-
gredientes chinos o incienso; detalles sobre eventos culturales y sus
programaciones; etcétera.

* Atencion especial a los clientes en espera, quienes reciben una bebi-
da y «piqueitos», y los nifios, dibujos para colorear.

» Diferenciacion en la atencion. Se implantd el uso de galletas de la
fortuna, toallitas himedas, caramelos «de conejo», «individualesy»
con el horéscopo chino y postales; y para los nifios, sorpresas al
acabar de comer, ¢ incluso concursos de dibujo, pintura y cuentos.

En esta estrategia, el recurso humano es fundamental, tanto en los aspec-
tos de produccién como en la atencion al cliente. Curiosamente, el Wa
Lok no contrata mano de obra calificada en instituciones de capacitacion
—ni siquiera en las de mas alta calidad y reconocimiento—, sino que prefie-
re capacitarlos en la misma empresa. Seglin la administradora, «prefiero
gente sin experiencia, a fin de capacitarlos desde el principio, desde las
labores de limpieza». Uno de los problemas detectados en el personal que
proviene de instituciones de formacion de alta calidad es que les falta
practica en una empresa real, pues piensan que saliendo del periodo de
formacion ya podran empezar a dirigir equipos o trabajar en posiciones de
liderazgo; mientras que, en realidad, lo comun es que, cuando se empieza
en un restaurante, ya existe un jefe de cocina o de mozos y los nuevos
empleados tienen que empezar por la tareas basicas. Asi, los requisitos
basicos para que el personal pueda trabajar en este rubro son: la cultura,
la identidad y creer en el Pera. Esto contrasta de manera nitida con el
crecimiento vertiginoso que también estan experimentando los centros
de formacion en cocina, en especial en Lima. Un tema en el que esto se
observa es la administracion de las propinas. El restaurante tiene como
politica que las propinas se repartan entre todos los involucrados, tanto
con el fin de respetar la ley como con fines comerciales, puesto que si los
mozos se quedan con las propinas, se crea un incentivo negativo y aten-
deran mejor o peor dependiendo de lo que reciban. Asi pues, todas las
propinas se depositan en una suerte de caja comun, que luego es reparti-
da sobre la base de un sistema de puntajes. Este sistema de puntajes es
coordinado entre la administracion y los trabajadores.
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15.

Este caso muestra, pues, que una estrategia de fomento a los conglome-
rados facilita la acumulacion y la expansion de negocios, siempre que esta
externalidad esté combinada con vision y habilidades empresariales. La
calle Capon, luego de un periodo de abandono —mediante la concurrencia
y coordinacion de acciones publicas y privadas—, ha renacido, atrayendo
nuevamente publico e inversion a la zona. Es cierto que el lugar aun tiene
temas pendientes —como la seguridad, el estacionamiento, la higiene y el
ornato—, pero ciertamente tiene el potencial de seguir creciendo como
punto de atraccion para peruanos y extranjeros. Sin embargo, es probable
que esto se resuelva pronto, pues recientemente la Asociacion Peruano-
China y la Municipalidad Metropolitana de Lima han acordado estudiar
un proyecto de remodelacion de las vias aledafias a la calle Capon, cuyo
primer paso seria la convocatoria a un concurso de fachadas, en el que
participen empresas y establecimientos comerciales que se ubiquen en el
Barrio Chino. Este proyecto involucraria la ampliacion de la calle Capon
como via peatonal, a lo largo de las cuadras 5 y 6 del jirén Ucayali, con
propositos comerciales y turisticos, y, en paralelo, se realizarian mejoras a
las calles aledafias que también conforman el Barrio Chino, como los
jirones Ucayali, Andahuaylas, Mir6 Quesada y Paruro, con la participa-
cion de los propietarios y ocupantes de los inmuebles. Los comerciantes
se ocuparian, nuevamente, del tema del ornato (APCH 2005a: 9).

Desde el punto de vista econdmico, Capoén es un cluster (conglomerado)
natural asociado a su tradicional caracteristica de barrio chino, y su prin-
cipal atractivo son los chifas que ahi se han reunido. Alrededor de los
chifas se han ubicado empresas proveedoras y comercios chinos en ge-
neral, pero, al atraer publico con mayores recursos econémicos, se ha
incentivado ademas la instalacion de numerosas galerias de comercio en
general.

En esta experiencia, la actividad matriz ha sido la comida y la cultura china,
pero podria ser otra. Incluso podria ser otro tipo de comida, de las tantas
que existen en las diversas regiones del pais. Lo importante es que se
fomente un conglomerado, ya que estos mecanismos generan las condi-
ciones propicias para el crecimiento de negocios pequeflos, como lo de-
muestra la experiencia del Wa Lok, que nacid en este conglomerado y que
luego ha logrado establecerse como un negocio de alta calidad que inclu-
so realiza inversiones fuera del pais. Lo interesante es que, como comenta
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Liliana Com, la inversion inicial para un negocio de este tipo no es eleva-
da, y se puede realizar sobre la base de comercios pequefios que pueden
ir creciendo de manera paulatina.






El auge del supermercadismo
y el caso del Grupo Wong

1. Antecedentes

L. La explosiva expansion de supermercados, sobre todo en Lima Metropo-
litana, ha estado detras del auge relativo del sector de comercio minorista
en los ultimos afos. Como se aprecia en el grafico 1, el empleo formal
urbano en el Pert en el rubro de «Ventas al por menor en almacenes
surtidos principalmente de alimentos, bebidas y tabaco» (CIIU 5211) ha
crecido en 42% en el Gltimo quinquenio (un ritmo promedio anual de
crecimiento de 7,3% entre enero-mayo del 2001 y enero-mayo del 2006).

2. Dos cadenas peruanas son los agentes mas importantes de este mercado.
El Grupo Wong, con sus formatos Wong, Metro, Eco y American Outlet,
que participa con cerca de 70% del mercado; y el Grupo Supermercados
Peruanos, con sus formatos Plaza Vea, Vivanda, Santa Isabel, Minisol y
Mass, que representa alrededor de 25% del mercado. Completa el cuadro
la cadena Tottus, de capitales chilenos.

3. A mediados del 2006, el ntimero total de supermercados en Lima Metropo-
litana supera los setenta; sin embargo, las posibilidades de expansion de
estos negocios todavia es muy amplia. De hecho, el Grupo Wong anuncid
la inversion de 14 millones de dolares en cinco nuevos establecimientos
en Lima para el segundo semestre de este afio, mientras que el Grupo
Supermercados Peruanos desembolsara 17 millones de dodlares en seis
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Grifico 1
Evolucién del empleo formal en el sector de venta al por menor (2001-2006)

Evolucion del empleo formal en el sector de venta al por
menor en almacenes no especializados con surtido
compuesto principalemente de alimentos, bebidas y tabaco (2001-2006)
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* Se define empleo formal como el empleo registrado en empresas con diez o mas trabajado-
res en las principales ciudades del Pert.

Fuente: Encuesta de Variacion Mensual de Empleo, MTPE.

tiendas mas, también en Lima (Peru.21 2006). La penetracion del super-
mercadismo en el Perti todavia esta por debajo del promedio de América
Latina. En el Peru, alrededor de 20% de todo el comercio al por menor se
realiza por medio de supermercados, mientras que dicho porcentaje llega
a35% en Ecuador, 45% en Brasil y 50% en Chile.

4. De acuerdo con estimados de la Encuesta Nacional de Hogares (ver cua-
dro 1), los trabajadores que laboran en Lima en almacenes de comercio al
por menor formales (con mas de diez trabajadores) del tipo supermerca-
dos obtienen, en promedio, 2.705,8 soles de ingresos mensuales, en com-
paracion con 2.337 soles que se generan en promedio en el resto del
comercio minorista, que incluye bodegas, mercados de abasto y comercio
ambulatorio. Mas significativo aun, solo 2,3% de las familias de trabaja-
dores formales en este sector se encuentran por debajo de la linea de la
pobreza total, mientras que este porcentaje asciende a 24,5% en el caso
del resto del comercio minorista. En cuanto al resto de ciudades del pais,
el trabajador de comercio minorista formal obtiene 1.675,2 soles en prome-
dio, mientras que el trabajador de comercio informal genera 778,1 soles en
promedio. Las incidencias de pobreza respectivas en este caso son de
25,9%y 30,6%.
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Cuadro 1
Ingreso promedio e incidencia de la pobreza nacional y extrema de los
trabajadores en el sector de almacenes (2005)

Sector Ambito Ingreso Pobreza Pobreza
geografico promedio critica extrema
Nacional 1.050,5 32,4 6,1
Almacenes Urbano 1.217.,4 28,8 3,4
informales Lima 2.308,3 24,5 0,6
Resto Urbano 778,1 30,6 4,6
Nacional 2.296,3 10,8 0,4
Almacenes Urbano 2.325,0 11,1 0,4
formales Lima 2.705,8 2,3 0,0
Resto Urbano 1.675,2 25,9 1,1
Nacional 1.085.6 31,8 5,9
Urbano 1.255,4 28,2 3.3
Total Lima 2.337,1 22,9 0,6
Resto Urbano 7943 30,5 4.5

Fuente: elaboracion propia sobre la base de la Encuesta Nacional de Hogares 2005 (INEI).

II. El caso del Grupo Wong'

5. El grupo nacional Wong es el mas emblematico en este sector, y en el 2006
daba empleo a cerca de 8 mil personas. El grupo cuenta en la actualidad
con cuarenta locales de diversos formatos en todos los sectores socioeco-
némicos de Lima Metropolitana: doce supermercados Wong, diez hiper-
mercados Metro, ocho supermercados Metro, siete almacenes Eco y tres
locales de American Outlet. Todas las tiendas son reconocidas por su
calidez y excelente servicio. En ellas se venden mas de 50 mil articulos en
un area total de 150 mil metros cuadrados con el concepto de «autoservi-
cio personalizado». Las ventas anuales del grupo superan los 700 millo-
nes de dolares y convocan a mas de un millon de clientes por semana.

1 Laredaccion de este caso se basa en la informacion detallada publicada por el grupo en
su pagina web <http://www.ewong.com>, y en la rica y creciente literatura sobre el éxito del
grupo desarrollada en el Pert y en el extranjero (véase las referencias bibliograficas al final
del texto).
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Erasmo Wong padre empez6 con una pequeiia bodega de 60 metros cua-
drados en San Isidro, un distrito de clase media-alta de Lima, en 1942.
Desde entonces, se preocupd por convertir a la tipica «tienda de la esqui-
na» en una de las mejores bodegas de Lima. En 1949, realiz6 su primera
ampliacion, que practicamente duplico el area de la bodega, y la dividié en
tres segmentos bien definidos: abarrotes, embutidos y bazar, gérmenes
de lo que son en la actualidad las divisiones principales de todos sus
supermercados.

Cinco de los miembros de la segunda generacion Wong (Erasmo hijo,
Efrain, Eduardo, Edgardo y Eric) compartieron una sélida educacion pro-
fesional con la educacion y experiencia practica «tras el mostrador» de la
primera tienda Wong, y hoy en dia son los principales directivos del
grupo empresarial en sus diversos ambitos.

En 1983, se inici6 la expansion del negocio con la apertura del primer
supermercado, en un local especialmente acondicionado en una ubica-
cion céntrica y fronteriza de los dos distritos residenciales mas tradicio-
nales de la capital: San Isidro y Miraflores. Para 1990, ya sumaban cinco
los supermercados Wong, todos situados atin en estos dos distritos. En
1992, se inicio el sistema de reparto a domicilio denominado « Wong Pedi-
dos», y se inaugurd el primer hipermercado Metro en Chorrillos, con un
area de ventas de 10 mil metros cuadrados. A partir de 1993, el crecimiento
del grupo se acelerd con la compra y remodelacion de las tiendas pertene-
cientes a las cadenas Galax y Todos, lo que le permitié expandirse hacia
otros distritos de clase alta y media como Surco, San Borja, La Molina y
San Miguel. En los tltimos doce afios, se han sucedido las expansiones
hacia distritos populosos como Brefia, Cercado de Lima, Rimac, Surquillo
y La Victoria, y hacia los conos periféricos Norte y Este, en distritos como
Los Olivos, Independencia y San Juan de Lurigancho.

Este acelerado crecimiento ha estado marcado por una tendencia del Gru-
po Wong de «ir contra la corriente» para introducir innovaciones en el
manejo empresarial y tecnologico del sector. Asi, por ejemplo, cuando
todos los competidores hacian lo contrario, Wong manejaba bajos inven-
tarios. Se orientaba al cliente, cuando todos los demas se concentraban
en los costos. Triplicaba las referencias de productos, de un promedio de
8 mil items a 20 mil en cada tienda. Personalizaba el servicio, cuando
imperaba el concepto de «autoservicio». Ampliaba sus tiendas, cuando la
tendencia recomendaba reducir tamafios.
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Por ello, el Grupo Wong ha obtenido dos veces el «Premio a la Creatividad
en el Servicio al Cliente», considerado como el galardon mas importante a
la innovacioén en el Peru. El nivel de servicio y la atencion personalizada
de la cadena Wong han sido tomados como ejemplo para el desarrollo de
cadenas competidoras, las cuales han reconocido que el nivel de servicio
de los supermercados en el Peru supera los mejores estandares interna-
cionales. Las tiendas Wong basan su estrategia en satisfacer las exigen-
cias de un segmento de clientes que buscan principalmente la mejor cali-
dad, la mayor variedad y el mejor servicio con alta intensidad. Los formatos
Metro y Eco se orientan mas bien a clientes que buscan los precios mas
bajos del mercado, pero sin sacrificar los estandares de calidad y varie-
dad. Todo el Grupo Wong garantiza la calidad de sus productos y su
servicio, sin que ello implique precios minoristas por encima del mercado,
pues los grandes voliumenes de compra que maneja le permiten negociar
precios mayoristas atractivos.

Las innovaciones para mejorar el servicio al cliente han sido una constan-
te en el grupo. Esto es el resultado de la conjuncién de tres de sus cuatro
valores corporativos esenciales: «El cliente es nuestra razon de ser»,
«Innovacion continua» y «Buscamos siempre mejores formas de servir al
cliente». Empezaron con el sistema de repartos a domicilio «Wong Pedi-
dos» y continuaron con iniciativas exitosas y reconocidas, tales como: el
despacho de paquetes hasta el automdvil sin recibir propinas; las envol-
turas y bolsas sin costo alguno; la atencion de reclamos y devoluciones
sin cuestionamientos ni necesidad de ticket de compra; la ampliacion de
horarios de atencion a pedido de los clientes; el establecimiento de «cajas
rapidas» (sistema que se ha extendido a diversos sectores de la economia
para reducir colas); la primera agencia bancaria dentro del mismo super-
mercado; los «Martes del clientey; los agasajos a proveedores, quienes
son considerados como socios del grupo; nuevos rubros de venta y
servicios como farmacia, panaderia y cobro de servicios publicos; servi-
cio de valet parking; juegos de entretenimiento infantil; lustrado de za-
patos gratuito; uso de cddigo de barras; ventas por Internet; servicio de
entrega a las playas en el verano; la tarjeta de acumulacion de puntos
Bonus, la revista Detalles, de circulacion exclusiva entre sus mejores
clientes, entre otros.

El sistema de ventas por Internet atin no es muy significativo en términos
de volumen de negocio, pero le permite a Wong mantener la imagen de
innovaciéon y modernidad constante, ademas de ser una extension natural
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de su servicio pionero de pedidos por teléfono. Mas aun, este esquema
ha identificado un nicho potencial de mercado novedoso: los millones de
peruanos residentes en el exterior que pueden realizar compras para sus
familiares en el Perti por medio de la pagina web de Wong y pagar con
tarjetas de crédito internacionales. Esta propuesta resulta una alternativa
atractiva para muchos migrantes, que ahorran asi significativos costos de
envio de remesas de dinero mediante el sistema bancario y controlan
mejor el destino de sus transferencias familiares. De hecho, esta pronto a
concretarse un convenio entre el Grupo Wong y la cadena de envio de
remesas Western Union, precisamente para apuntalar este novedoso ser-
vicio para el creciente mercado de transferencias del exterior.

Otras cuatro innovaciones tecnologicas reconocidas por el mercado (la
Recepcion Central, la Central de Mercaderia en Transito, el Centro de
Distribucion de Carnes y el Centro de Distribucion de Embutidos y Yogu-
res) forman parte de la filosofia ECR (efficient customer response, es decir,
respuesta eficiente al consumidor) del grupo, que busca eliminar activida-
des que no agregan valor al producto a lo largo de la cadena de suministro
(Instituto de Empresa 2002), y que ha significado una inversién conjunta
de alrededor de 15 millones de délares. La Recepcion Central fue disefiada
como un centro de distribucion de productos secos, donde se logran
eficiencias logisticas, de paletizacion y distribucion para todas las tien-
das del grupo. Desde su inauguracion, los proveedores solo surten a la
Recepcion Central, lo que evita costos de envio a cada una de las tiendas.
La Central de Mercaderia en Transito ha sido creada para disminuir cos-
tos en el proceso de abastecimiento de productos perecibles (frutas y
verduras) para toda la cadena, al homogeneizar calidades, estandarizar
entregas y disminuir los costos de transporte. El Centro de Distribucion
de Carnes (Cedicar) ha permitido estandarizar el cien por ciento de los
cortes de carne para toda la cadena, bajo normas del sistema HACCP
(hazard analysis and critical control points, es decir, analisis de riesgos
y control de puntos criticos), que garantizan la calidad microbioldgica de
todos los productos. Similar logro se ha conseguido con el recientemente
inaugurado Centro de Distribuciéon de Embutidos y Yogures.

Una organizaciéon como Wong, que tiene 8 mil trabajadores (denomina-
dos «colaboradores») y que expende mas de 50 mil productos (mucho de
los cuales pasan por varios procesos de cuidado y transformacion antes
y durante la venta), requiere de diversos niveles de calificacion y una
multiplicidad de habilidades en su personal. Con regularidad, el aviso
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dominical mas grande de requerimiento de personal en el principal diario
de la capital peruana es el de Wong. En este, se invita a ser parte de la
organizacion a profesionales como: bachilleres en ingenieria pesquera,
agronomia o industrias alimentarias, para las compras de pescados y ma-
riscos; quimicos farmacéuticos, para la seccion Farmacia de sus tiendas;
chefs profesionales, para la preparacion y control de calidad de las comi-
das china, criolla e internacional que se expende en sus tiendas; adminis-
tradores de empresas, para hacerse cargo de la gerencia de las tiendas;
arquitectos, para el disefio de interiores de sus tiendas; entre otros.

El Grupo Wong también tiene requerimientos constantes de técnicos de
primer nivel (con experiencia minima en el puesto de seis meses a dos
aflos), tales como: sangucheros, cocineros, panaderos, horneros, perso-
nal de seguridad, vendedores de electrodomésticos, técnicos de farma-
cia, entre otros. Para tener una idea de la creciente necesidad de estos
técnicos calificados en la «trastienday, basta con mencionar que, en con-
junto, las tiendas del Grupo Wong son la panaderia y el restaurante de
venta de comida preparada mas grandes del Pert. Asimismo, se invita a
jovenes emprendedores (sin necesidad de experiencia previa en el ramo)
para el trabajo de servicio al cliente en las tiendas; estos pueden ser
egresados de secundaria completa o tener estudios superiores incomple-
tos y trabajar en las tiendas a tiempo completo o parcial. En todos los
casos, se requiere como competencias transversales tener vocacion de
servicio, iniciativa, responsabilidad y orientacion hacia resultados. A to-
dos se les ofrece proyeccion y desarrollo laboral, remuneracion adecuada
e incentivos y capacitacion permanente. Existen lineas de carrera muy
bien establecidas en el grupo, que han permitido a excelentes colaborado-
res, que ingresaron con solo estudios secundarios, ascender desde sim-
ples aduaneros (quienes llevan los paquetes a los automdviles), gondole-
ros (quienes acomodan la mercaderia en las «gondolasy), expendedores
o cajeros, a jefes de division e incluso jefes de toda una tienda del grupo,
como ocurre hoy en dia.

El Grupo Wong es consciente de que la calidad del servicio que brinda
depende crucialmente de la motivacion y capacitacion que tenga su per-
sonal. De hecho, uno de sus cuatro valores corporativos explicitos es:
«Nuestro personal es nimero uno» (Thunderbird 2004). En 1986, Wong
inauguro su Centro de Capacitacion, que en la actualidad brinda 300 mil
horas de capacitacion al afio. Todo colaborador que ingresa a trabajar al
grupo, desde el aduanero hasta el gerente, tiene una primera semana de
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induccion y capacitacion a tiempo completo, la cual involucra, ademas de
cursos técnicos en manejo de inventarios y control de calidad, la prepara-
cion en las nueve competencias que todo miembro de Wong debe tener:
capacidad para solucionar problemas, manejo de relaciones interpersona-
les, capacidad de comunicacion, orientacion al cliente, planificacion del
trabajo, autodesarrollo, capacidad de innovacion, orientacion a resulta-
dos y orientacion al negocio. Asimismo, cada mes se otorgan seis horas
adicionales de capacitacion, en especial en el area de atencion al cliente.

Wong también trae a expertos mundiales —como John Tschohl, del Servi-
ce Quality Institute— cada dos afos, para capacitar a todo su personal en
servicio al cliente y empoderamiento personal (Tschohl 2006). Segun
Tschohl: «Wong es un modelo de servicio que todas las empresas debe-
rian seguir. Ensefian a sus empleados el arte del servicio. [...] Pocas em-
presas entienden el poder del servicio al cliente. Las empresas que si lo
entienden, tienen mas ganancia, mas participacion en el mercado, tienen
mayores ingresos y son mejor valoradas por los clientes e inversionis-
tas» (Service Quality Institute 2004: 2).

Las remuneraciones pagadas por Wong estan en linea con las del merca-
do. Ademas, todos los afios se otorga una bonificacion adicional de por
lo menos un sueldo mensual, exista o no la obligacion legal de hacerlo,
por concepto de reparto de utilidades. Sus empleados reciben beneficios
adicionales, como préstamos familiares o el pago del funeral cuando un
familiar del empleado fallece (Thunderbird 2004). Asimismo, Wong realiza
constantes actividades de motivacidon para su personal, tales como el
«Show Artistico del Primero de Mayo» y el «Gran Corso de Fiestas Pa-
triasy», en los que se incentiva y desarrolla la vena artistica y creativa de
todo su personal, asi como también el trabajo en equipo, la sana compe-
tencia y el orgullo e identificacion con la empresa.

Perspectivas

Las perspectivas de crecimiento del Grupo Wong en el Pert son amplias
y tienen los siguientes fundamentos: a) el gran prestigio de su marca, que
es sindnimo de calidad en servicio al cliente y bisqueda constante de
innovacion (trata siempre de «sorprender» y «encantar» positivamente al
cliente); b) haber demostrado que puede llegar a todos los estratos so-
cioeconoémicos del pais con una oferta de calidad, variedad y precios
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adecuados; ¢) su bisqueda de alianzas estratégicas y sinergias constan-
tes con el resto de operaciones del grupo, que potencian la oferta en los
supermercados (operacion de cines, cadenas de comida rapida, centros
comerciales, incursion en agroindustria); y d) por ultimo, pero no por ello
menos importante, el grado de penetracion del supermercadismo en el
Peri esta todavia muy por debajo de los estandares de paises vecinos
con realidades similares.

Un crecimiento sostenido del supermercadismo en el Pert coadyuvaria a
la generacion de mayor empleo formal mejor remunerado y a la paulatina
reduccion de la pobreza urbana. Si en los proximos quince afios se alcan-
zara el grado de penetracion actual del supermercadismo en Chile, la inci-
dencia de la pobreza de la PEA urbana dedicada al comercio minorista
podria reducirse del 28,3% actual a cerca del 20%?. Este desarrollo, a su
vez, tendria un impacto agregado de reduccion de pobreza urbana de
alrededor de 2%.

2 Vease el parrafo 12 de la introduccion a este estudio para una descripcion de la

metodologia simple seguida para esta estimacion referencial.






Conclusiones e implicancias
para las politicas publicas

A continuacion, presentamos las principales conclusiones del estudio, a partir
de la revision comparativa de los casos analizados y sus principales implican-
cias de politica:

1. Orientacion al cliente por sobre todas las cosas: esta es una practica
generalizada en todos los casos analizados. La orientacion al cliente se
considera parte esencial del éxito del negocio, de su rentabilidad y soste-
nibilidad en el tiempo. Esta explicitada como el valor corporativo nimero
uno en casos como Wong («El cliente es nuestra razon de ser»), por lo
que este grupo trata siempre de sorprender positivamente a sus clientes.
En otros casos, la orientacion al cliente se ha revelado de manera consis-
tente en las entrevistas realizadas y en las estrategias empresariales se-
guidas. Acurio situa al cliente como el primer eslabon de la cadena de
gastronomia y define su éxito cuando un cliente acude en mas de una
ocasion a sus restaurantes. Agrokasa tiene una activa politica de lograr la
mayor cantidad de certificaciones internacionales posibles para satisfa-
cer los estandares mas altos de buenas practicas que agraden a los sofis-
ticados clientes del exterior. Topy Top flexibiliza al maximo su proceso
productivo en funcion de las necesidades del cliente. Incalpaca ha desa-
rrollado una exitosa marca propia que responde a los gustos de un seg-
mento de clientes exigentes. Wa Lok busca de manera permanente nue-
vos detalles que sigan cautivando a los clientes que visitan con frecuencia
sus locales.
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Los casos estudiados indican que la estrategia de orientacion al cliente
no tiene que ser exclusivamente un concepto elitista, es decir, que trata de
satisfacer inicamente a clientes de segmentos altos locales o extranjeros.
Estos casos demuestran que se puede atender a consumidores de estra-
tos socioecondmicos medios y bajos como verdaderos clientes, de mane-
ra exitosa y rentable. Asi lo demuestran la expansion de los formatos
Metro y Eco, en el caso del Grupo Wong; la cadena de tiendas Topy Top
en todo Lima y provincias; el renacimiento de Wa Lok y los chifas de la
calle Capon; y las marcas Pasquale Hermanos y Panchita, en el caso de
Gaston Acurio. /Por qué no se ha extendido mas rapido este concepto en
el resto de la comunidad empresarial peruana? Nos aventuramos a sefialar
como hipotesis que esto se debe, en parte, a la falta de reconocimiento de
esta oportunidad de negocio, y, ademas, a una elevada aversion al riesgo
y busqueda de rentabilidad de plazos cortos, generadas por décadas de
inestabilidad econdmica y politica. Un ejemplo muy exitoso reciente es el
caso del complejo comercial Mega Plaza, que por primera vez en décadas
ofrece a las clases medias y populares niveles de atencion al cliente que
se creian sostenibles solo en los estratos altos de la sociedad peruana.
Para acelerar este desarrollo empresarial en el Pert, que tiene consecuen-
cias positivas tanto para los consumidores como para los trabajadores
(ver mas adelante), al Estado le compete: difundir estas experiencias de
éxito en todos los ambitos del pais, promover una mayor formacion de
capacidades y actitudes empresariales en los peruanos desde la educa-
cion basica, perseverar en la estabilidad macroecondémica y politica, au-
mentar la predictibilidad de las politicas publicas, y, por tltimo, simplificar
las regulaciones estatales para reducir los costos y riesgos de hacer em-
presa en el Pert.

Orientacion a la calidad y busqueda constante de la innovacion: todos los
casos estudiados indican que para ganar al cliente y «fidelizarlo» hay que
ofrecerle un alto nivel de calidad en el producto, lo que conduce a eleva-
dos estandares de calidad en las fases de producciéon y posproduccion
en la empresa o cadena productiva. Invertir en la calidad de los productos
lleva, a su vez, a buscar siempre los insumos de mayor calidad, agenciarse
constantemente la tecnologia de mejor calidad y también disponer siem-
pre de una mano de obra de calidad. La orientacion al cliente y a la calidad
obliga a la innovacion constante y la adaptacion de tecnologia punta.
Wong no ha dejado de presentar innovaciones en el servicio al cliente y
en la tecnologia de manejo de productos en sus mas de dos décadas de
crecimiento empresarial. Gaston Acurio tiene un taller, donde casi a diario
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crea nuevas recetas para mantener variaciones constantes en las cartas
de sus diversas ofertas gastronémicas. Agrokasa entrega esparragos to-
dos los dias del ano, porque asi lo demandan sus clientes, pero ese reque-
rimiento es sumamente complejo de cumplir y requiere de tecnologia pun-
ta en el proceso productivo, ademas de una coordinacion sumamente
estrecha con las cadenas de comercializacion —con el objetivo de ir obser-
vando la evolucion de la demanda—, e incluso con productores de otros
paises, para satisfacer la demanda y, al mismo tiempo, que esta se vuelva
predecible. Topy Top, por su parte, tiene un sistema de flexibilidad total
con el cliente, al punto de que las plantas en el Pert pueden detenerse si
un cliente en los Estados Unidos les pide un poco mas de tiempo para
evaluar tendencias; esta flexibilidad es un proceso sumamente complejo
desde el punto de vista de la produccion.

4. El recurso humano es un activo principal de la empresa: las estrategias
de orientacion al cliente y a la calidad del producto, y la innovacion cons-
tante, demandan como contraparte una estelar estrategia de recursos
humanos, que reconozca al personal en todos sus niveles como el princi-
pal activo de la empresa. Wong los llama «colaboradores» y desarrolla en
ellos una mistica especial y un elevado grado de identificacion con la
empresa. Las buenas practicas laborales de Agrokasa hacen que mas del
90% del personal que trabaja por temporada en la siembra o cosecha de
esparragos y uvas quiera regresar a la misma empresa y no trabajar en
otra. La fama de atencion excepcional al personal en los restaurantes de
Gaston Acurio es extendida, y muchos de los que quieren hacer una
carrera en este sector aspiran a laborar en restaurantes de su cadena. En
Topy Top, la gerencia exige a los jefes de area que implementen progra-
mas de capacitacion constante a su personal, e incluso al de los talleres
asociados. En todos los casos, las politicas de capacitacion del personal
son explicitas y constantes, y se derivan directamente de la necesidad de
alcanzar objetivos de calidad impuestos por la propia competencia de los
mercados.

5. Un aspecto importante es que, en todos estos casos, se ha observado
una estrategia de capacitacion diferencial que tiene que ver con una ca-
racteristica notable de la fuerza laboral peruana: el hecho de que existe un
porcentaje elevado de mano de obra con baja calificacion y un porcentaje
pequefio de trabajadores con alta calificacion. Esta caracteristica de la
mano de obra determina una suerte de demanda segmentada de capacita-
cion. En algunos casos, el 80% del personal requiere de capacitacion
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basica de algunas semanas, mientras que el 20% del personal calificado
requiere bastante mas. En la mayoria de casos, la mano de obra no califi-
cada es seleccionada de manera rigurosa con la finalidad de identificar
predisposicion hacia el trabajo y hacia la capacitacion. En cambio, para la
mano de obra calificada, se exige un nivel de formacion superior, sea esta
universitaria o no universitaria. Esta caracteristica diferencial de la de-
manda de formacion por parte de las empresas debe ser tomada en cuenta
al establecer politicas publicas. En particular, en el caso de la mano de
obra no calificada, las empresas prefieren capacitarla ellas mismas, proba-
blemente debido a la especificidad de las actividades que esta mano de
obra realizara durante un periodo de tiempo determinado. Por tanto, seria
recomendable un esquema de formacion que se adapte a esta especifici-
dad, como los esquemas deductivos de formacion —la franquicia tributa-
ria chilena, por ejemplo—. La contraparte de esto es que la mano de obra
no calificada es contratada por periodos cortos y con bajos salarios, y, al
mismo tiempo, la existencia de una elevada fraccion de mano de obra no
calificada limita estrategias de competitividad basadas en el conocimien-
to. Por tanto, politicas complementarias de largo plazo, en especial en el
ambito de la educacion basica, deberian estar en la base de cualquier
estrategia de competitividad para el pais.

Al respecto, un hecho sorprendente es el hallazgo de que los programas
de capacitacion publicos, en especial los del Ministerio de Trabajo (Min-
tra) —como ProJoven— no son muy utilizados por las empresas, y que, por
tanto, no son un componente central en sus estrategias de capacitacion.
Por el contrario, las empresas que han utilizado estos programas lo han
hecho mas bien pensando en esta participacion como parte de su respon-
sabilidad social, como una manera de ayudar al Gobierno o como parte de
la politica social. Esto contrasta con los hallazgos encontrados en el pro-
grama ProJoven, desarrollado con éxito por el Gobierno desde hace ya
casi una década, el cual ha mostrado retornos interesantes en todas las
evaluaciones que se le han realizado (Nopo, Saavedra y Torero 2002). Sin
embargo, es también cierto que estos retornos a la capacitacion han de-
crecido a medida que el programa se ha ido haciendo conocido por las
empresas de capacitacion, las empresas usuarias y los propios jovenes
(Chacaltana 2005). La leccion es que los programas de capacitacion —usual-
mente concebidos como «experiencias piloto»—no deben quedarse como
programas durante mucho tiempo, sino que, mas bien, deben dar lugar a la
creacion de politicas. En ese sentido, en el Peru ya tenemos suficiente
experiencia en programas de capacitacion; y el pais, las empresas y los
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trabajadores se encuentran listos para la implementacion de politicas,
como, por ejemplo, el esquema de incentivos a la capacitacion menciona-
do anteriormente.

7. En algunos casos, se ha encontrado una articulaciéon productiva entre
empresas formales-informales o empresas grandes-pequeiias. Esta es una
estrategia interesante, porque permite a empresas pequeiias —que de otro
modo no podrian hacerlo— participar en el negocio de la exportacion por
medio de los contactos y tecnologia de una empresa grande, haciendo
posible asi un proceso de aprendizaje en estas materias. ;Cual es la racio-
nalidad de esta articulacion productiva para las grandes empresas? Ini-
cialmente, uno podria pensar que las empresas grandes se articulan con
las empresas pequefias simplemente para evadir costos de la mano de
obra. Algo hay de eso, y, precisamente, esa fue la razon principal que
motivo la existencia de la Ley Pyme, que reduce los costos no salariales
de trabajadores en microempresas de manera considerable. Sin embargo,
en las experiencias analizadas, las empresas subcontratadas no utilizaban
necesariamente el régimen de la Ley Pyme, y, al mismo tiempo, cumplian la
legislacion laboral, pues los clientes internacionales verifican que estas
empresas también cumplan con los estandares internacionales de pro-
duccion, entre ellos los laborales. Una mirada méas detallada a esta estra-
tegia revela que un aspecto crucial es que la subcontratacion permite un
mejor manejo de riesgo del negocio y de las fluctuaciones de demanda. Es
decir, se trata de una estrategia que permite a las empresas grandes tener
una dotacion y tamaiio de planta capaces de satisfacer la demanda perma-
nente, pero aquella parte de la demanda que no es permanente se puede
subcontratar. Hay, evidentemente, factores que dificultan esta articula-
cioén, como la informalidad en la que se encuentran muchas pequefas
empresas, el hecho de que estas capaciten relativamente menos a sus
trabajadores y que la empresa grande, al subcontratar, pierda el control y
predictibilidad del proceso completo. Sin embargo, politicas que apunten
areducir estos factores pueden facilitar el proceso de articulacion empre-
sarial, y muchas de estas politicas son requeridas en aspectos como el
tema de la asociatividad, la gestion de la calidad y los servicios empresa-
riales, que usualmente se brindan a las pequefias empresas, pero bajo la
forma de «experiencias piloto». Asi, en este caso, también habria que
pasar de los programas a las politicas.

8. Cooperacion o competencia: en tres de los casos analizados —gastrono-
mia, agroexportacion y prendas de alpaca— las estrategias de competitivi-
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dad se basan en mecanismos de cooperacion antes que de competencia.
Acurio, por ejemplo, esta trabajando para que miles de restaurantes pe-
ruanos salgan a conquistar el mundo y ve su trabajo como una suerte de
generacion de ideas de como lograrlo. Agrokasa quisiera que mas empre-
sas peruanas puedan incursionar con éxito en los mercados internaciona-
les con el esparrago peruano, las uvas, las paltas y, ;por qué no?, con
otros productos. En Incalpaca, se trata de posicionar la fibra de alpaca en
el mundo, pues a pesar de ser una de las mas finas que existen, problemas
de capacidad de abastecimiento determinan que su precio sea un cuarto
del precio de otras fibras similares. En todos estos casos, se trata de
generar una externalidad, una suerte de marca-pais (marca «Peru») en los
productos exportables, para lo cual, evidentemente, se requiere de una
mayor participacion de otras empresas. Este esquema es menos claro en
el caso de confecciones, aunque se ha observado que el hecho de que las
confecciones sean elaboradas con algodon peruano si permite generar
este tipo de sinergias. Esta estrategia de cooperacion si se observa en el
caso de los restaurantes chinos, basicamente por un tema de economias
de aglomeracion, ya que el hecho de estar juntos permite a todos atraer
mayor cantidad de ptiblico de la que podrian atraer de manera individual.
En otros casos de comercio al por menor, esta estrategia de cooperacion
es menos clara. Sin embargo, en otras experiencias, como las tiendas por
departamento Saga Falabella o Ripley, si se ha observado estas econo-
mias de aglomeracion, e incluso se ha llegado a que estas empresas se
pongan de acuerdo no solo respecto a la localizacion de sus tiendas, sino
respecto a no contratar personal que esté trabajando en la otra empresa
(no poaching). Estas externalidades positivas, tanto las asociadas a la
marca «Per(» o a las economias de aglomeracion, podrian ser materia de
intervencion publica.

Aprendizaje organizacional: en las empresas que se vinculan con el exte-
rior, se ha observado una estrategia bastante simple, pero poderosa. El
contacto con los mercados internacionales puede ser utilizado, y de he-
cho asi ocurre, como un mecanismo de aprendizaje para las empresas,
entendidas estas como organizaciones complejas. Estas organizaciones
se contactan con el exterior, imitan, aprenden y, finalmente, pueden llegar
a competir con las empresas que les proporcionaron el conocimiento y
tecnologia para el negocio internacional en cada rubro especifico. En el
caso de Incalpaca, la empresa aprendi6 de los disefiadores internaciona-
les, y, de hecho, recientemente se ha observado una creciente participa-
cion de la empresa en el disefio de una marca propia y una agresiva
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estrategia de comercializacion iniciada en aeropuertos y tiendas en el
ambito mundial. En Agrokasa, el aprendizaje ocurrid a través de las empre-
sas certificadoras, que siempre dan sugerencias de como mejorar la pro-
duccidn con el proposito de satisfacer al cliente internacional, lo que ha
permitido a la empresa peruana diversificar su clientela. La replicabilidad
de estas estrategias seria un proceso natural para empresas de estas
dimensiones. Sin embargo, empresas mas pequeiias, sin roce internacio-
nal, tendrian muchas mas dificultades, por lo que probablemente se re-
quiera de impulso por parte del Estado o articulacion de empresas gran-
des con pequeiias.

Preproducciéon, produccion y postproduccion: en las experiencias anali-
zadas se ha podido constatar que las fases de preproduccion y/o pospro-
duccidn afiaden mas valor agregado al producto que la fase de produc-
cion propiamente dicha. En el caso de confecciones, la fase de
preproduccion puede llegar a explicar el 80% del tiempo de todo el ciclo
productivo, y el seguimiento en tiempo real de las tendencias del mercado
es lo que hace posible la flexibilidad de su produccion. En Agrokasa, los
aspectos de empaque, logistica y comercializacién son sumamente impor-
tantes, al punto de que, en un caso extremo, el valor del producto puede
pasar de 1, en la fase de produccion, a 12, en el mercado de destino. En el
caso de la gastronomia: el desarrollo de marcas, las estrategias de merca-
deo y la bisqueda de fusiones culinarias son las actividades mas comple-
jas, pero a la vez las mas rentables. En el caso de Incalpaca: la articulacion
hacia atras, desde el pelo mas fino de alpaca, y luego hacia delante, con el
desarrollo de marcas y el establecimiento de canales de distribucion pro-
pios. Todas estas actividades tienen por comtin denominador que son
altamente intensivas en conocimiento, lo que explica en gran medida la
competitividad de estas empresas y su capacidad para cumplir con la
legislacion laboral, que forma parte basicamente de la fase de produccion.






Recomendaciones

De la discusion anterior, se desprenden algunas recomendaciones que podrian
conformar una agenda de discusion para el futuro inmediato del pais. En esta
seccion presentamos aquellas sugerencias que son transversales a todos los
sectores estudiados, y discutimos medidas mas detalladas solo en el caso de
algunos sectores especificos.

1. Politicas de promocion del emprendedorismo y la capacidad de gestion
empresarial. Una de las primeras constataciones del estudio es que, ade-
mas de condiciones sectoriales interesantes, estos casos exitosos tienen
en comun un fuerte espiritu emprendedor y una busqueda constante de
excelencia en la gestion empresarial. Desde el punto de vista de las politi-
cas publicas, existe un papel para el Estado en la creacion y mantenimien-
to de condiciones sectoriales que viabilicen la generacion de oportunida-
des y negocios por medio de reglas de juego claras y/o incentivos
especificos (como los asociados a la agroexportacion). Sin embargo, el
desarrollo del potencial emprendedor —es decir, el desarrollo del talento
de convertir una aspiracion en accion— es un tema mas de largo plazo. La
literatura sobre emprendedorismo (White y Kenyon 2004) ha identificado
dos tipos de problemas asociados que limitan su desarrollo: a) restriccio-
nes asociadas a la decision de ser emprendedor (como falta de vocacion
hacia el empleo independiente y los negocios, y aversion al riesgo); y b)
restricciones a la constitucion, el mantenimiento y el crecimiento de los
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negocios, lo que tiene que ver con el clima de los negocios en general,
que es un terreno permanentemente evaluado con iniciativas como Do-
ing Business del World Bank (2006) (de acuerdo con su ultima publica-
cion, el Pera aparece en el puesto 65 en el mundo, detras de otros cinco
paises de la region mejor ubicados) y el World Competitiveness Report
del World Economic Forum (2006). Una de las restricciones mas importan-
tes, que deberia ser atendida con caracter prioritario y que no aparece en
los reportes mencionados, se vincula al hecho de que el sistema educati-
vo peruano prepara fundamentalmente para el trabajo dependiente, y limi-
ta asi el desarrollo del talento empresarial. Por esta razon, politicas que
modifiquen este patron serian sumamente rentables desde el punto de
vista econdmico y social. El sistema educativo deberia ser capaz de iden-
tificar y desarrollar los talentos de quienes tienen habilidades para el
emprendedorismo, lo que se podria lograr incorporando en el curriculo
educativo (tanto en colegios publicos como privados) contenidos vincu-
lados a la identificacion y desarrollo de estas habilidades. Estos conteni-
dos deberian tener caracter obligatorio y ser incentivados a través de
concursos escolares y universitarios, sobre proyectos de emprendimien-
to empresarial en los ambitos regional y/o nacional. El papel principal en
esta politica, naturalmente, recae en el Ministerio de Educacion.

Politicas de articulacion y cooperacion entre empresas. Otra leccion
importante es que la cooperacion es a veces mas rentable que la compe-
tencia, y, de este modo, se convierte en una estrategia en la que todos
ganan. Las experiencias analizadas han mostrado dos circunstancias en
las que los esquemas de cooperacion son altamente rentables: a) la cons-
truccion y desarrollo de la marca «Pert», en especial para la exportacion,
en ciertos productos como la alpaca, el algodon, el esparrago y la gastro-
nomia; y b) la aglomeracion de pequeiias unidades de produccion en
torno de un tema especifico, como la comida china, analizada en este
estudio, pero que también se puede aplicar al caso de los pequefios con-
feccionistas de Gamarra o los productores de calzado de Trujillo. En el
primer caso, es claro que el desarrollo de marcas es uno de los temas mas
complejos del proceso de comercializacion, en especial si se trata de cons-
truir una marca asociada a un pais o region. Uno de los instrumentos de
politica mas importantes en esta materia es el desarrollo de un sistema de
denominaciones de origen, en sectores seleccionados, lo que ademas
incluye aspectos de propiedad intelectual. Desafortunadamente, hasta la
fecha, la estrategia en esta direccion ha sido mas bien defensiva o reacti-
va, como lo demuestran los casos del pisco, la chirimoya e incluso la
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maca, que estan siendo comercializados en otros paises y por otros pro-
ductores. Es necesario, entonces, pasar a una estrategia agresiva de cons-
truccion de marcas y denominaciones de origen, para lo cual se requiere
de una asignacion de papeles mas claros a instituciones como el Indecopi
y/o los Ministerios de Produccién y de Comercio Exterior. En el segundo
caso, el desarrollo de conglomerados de produccion, a veces estos se
conforman de manera espontanea (Gamarra), pero a menudo a partir de
inversiones publicas especificas (el Parque Industrial del Villa El Salva-
dor) o en ocasiones a partir de una combinacion de ambos (la calle Ca-
pon). En muchos casos, cuando ha intervenido el Estado, lo ha hecho
mediante los gobiernos locales (municipales), que suelen tener informa-
cién mas clara acerca del potencial economico de ciertas zonas y produc-
tos de sus comunidades. Por esta razon, un trabajo de orientacion a los
gobiernos locales para el desarrollo de clusters economicos como pro-
yectos que seran evaluados en el Sistema Nacional de Inversion Publica
(SNIP), podria ser rentable tanto econémica como socialmente. En la ac-
tualidad, es sabido que muchos de los proyectos propuestos por los
municipios al SNIP se concentran en actividades de ornato.

3. Politicas que mejoren el aprendizaje organizacional de las empresas. El
analisis de los casos en este reporte indica que las empresas que tienen
contacto con clientes y mercados mas desarrollados que el propio, tienen
también la posibilidad de aprender de ellos e incrementar su eficiencia,
tecnologia y calidad. Desafortunadamente, esta estrategia solo puede ser
aprovechada —si ayuda— por empresas de gran tamaifio y con capacidad
de sostenerse en los mercados internacionales por cuenta propia. Las
empresas que no tienen esa capacidad, las medianas o pequeias, sufren
entonces una restriccion para su aprendizaje organizacional debido a su
tamaflo. Algunos esquemas, como el de la Fundacion Chile, por ejemplo,
podrian ser materia de impulso mediante un esquema de asociacion publi-
ca y privada, con el propdsito de acercar las tecnologias o formas de
produccién hoy vigentes en el mundo hacia mas amplios sectores del
empresariado local.

4. Politicas que ayuden a reducir los costos de preproduccion y posproduc-
cion. En varios de los casos analizados, costos diferentes a los de pro-
duccién —los costos de preproduccion (contacto en el exterior, disefio,
seleccion de insumos, etcétera) o posproduccion (empaque, logistica,
transporte, etcétera)— son los mas importantes. Este punto es importante
porque muestra claramente que la competitividad de una empresa no solo



96

Apuntes de Estudio

depende del esfuerzo que le pueda poner a su proceso productivo, sino
también de los activos publicos o privados con los que cuenta para que
su produccion pueda alcanzar los mercados deseados. En este caso, el
desarrollo de infraestructura (puertos, acropuertos, carreteras, etcétera) o
la simplificacion logistica (tramites, costos de transaccion, etcétera) se-
rian instrumentos de politica deseables. En la misma direccion, la elimina-
cion de restricciones en los mercados donde se adquieren los insumos de
produccion, incluidos los mercados de tierra o agua, tendria un alto im-
pacto sectorial.

Politicas de mejora del acceso al capital. Dar el salto cualitativo y cuan-
titativo hacia la atencion de mercados mas grandes, internos o externos,
con productos de calidad, suele enfrentarse a restricciones de acceso a
capitales suficientes, por mas que el proyecto pueda ser rentable. Los
casos aqui analizados no tuvieron mayores dificultades en esta materia
debido al acceso a potenciales socios nacionales y extranjeros, empresas
relacionadas o fuentes de financiamiento de largo plazo de escala interna-
cional (por ejemplo, bancos de desarrollo multilateral y bilateral). Sin em-
bargo, un escalamiento de estos éxitos a otros sectores y otros tamaflos
de empresas tendria posiblemente restricciones de acceso a capitales. El
financiamiento bancario formal en el Pert se ha ampliado para empresas
de pequena envergadura y microempresas, pero ain a tasas de interés
reales elevadas. Al 30 de junio de 2006, las tasas de interés efectivas
promedio para préstamos del sistema bancario a microempresas eran de
41,8% en moneda nacional y de 26,1% en moneda extranjera (BCRP 2006),
en un contexto de inflacion promedio anual alrededor de 2,5% en los
ultimos cinco afios. Las instituciones mas especializadas en crédito a la
pequefia y microempresa, como las cajas municipales y cajas rurales de
ahorro y crédito, cobraban tasas mas altas aun en moneda nacional (48%,
amayo del 2006) y algo menores en moneda extranjera (entre 23% y 25%,
alamisma fecha). Mas aun, el crédito bancario se usa tipicamente para el
financiamiento del capital de trabajo, pero no para expansiones de planta
y proyectos de lenta maduracion, como el ingreso a nuevos y mas sofis-
ticados mercados. El financiamiento de largo plazo y mayor riesgo tiene
que ser provisto principalmente por el mercado primario de valores (bo-
nos y acciones), que debe extenderse a pequefias y medianas empresas
de manera mas agresiva en el Pert (por lo general, en el Perti no se colocan
mensualmente mas de 150 millones de dolares de nuevos bonos de media-
no plazo, y todos son emitidos por grandes empresas). Asimismo, se
deberia promover la constitucion de fondos privados de capital de riesgo
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que invierten capitales por periodos largos, pero limitados de tiempo, en
pequetias empresas con potencial de crecimiento, tal como se ha hecho
en Chile (a través de la Corfo) y Brasil (a través de Innovar).

6. Politicas de capacitacion laboral. Los estudios de caso han mostrado
que las empresas prefieren calificar de manera directa a la mano de obra de
baja calificacion y desarrollan estrictos esquemas de seleccion para el
personal calificado, contrataindolo preferentemente entre postulantes de
nivel universitario. Con relacion a la capacitacion laboral, estos hallazgos
resultan sorprendentes, dado que existen diversas medidas que se han
dado para promoverla. Por un lado, existen incentivos legales a la contra-
tacion de mano de obra en formacion, a través de mecanismos que incluso
se estan incrementando’. En la practica, sin embargo, el uso general de
estas modalidades no es muy amplio y los registros administrativos del
Ministerio de Trabajo indican que en el afio 2004 se firmaron un total de
75.384 convenios individuales para estas modalidades formativas, lo que
equivale a menos del 2% de la PEA juvenil en el pais. Por otro lado, se
ejecutan programas de capacitacion que han mostrado efectivamente re-
sultados positivos interesantes, como el programa ProJoven, por ejem-
plo. Sin embargo, en nueve afios de funcionamiento (1997-2005), ProJo-
ven ha logrado capacitar a un total de 42.228 jovenes, lo que resulta
claramente insuficiente para un pais en el que uno de cada cuatro jovenes
no estudia ni trabaja. En este tema particular, se necesita entonces pasar
de los programas a las politicas, para lo cual se requiere enfrentar los
principales problemas existentes en el mercado de capacitacion, como los
problemas de asimetria de informacion (que generan estafas) y problemas
de derechos de propiedad (que limitan la inversion en capacitacion). Un
esquema orientado a resolver ambos problemas —existente en otros pai-
ses— es la construccion de un Fondo para el Desarrollo de los Recursos
Humanos en las Empresas (como el esquema de franquicia tributaria en
Chile), el cual funciona mediante un mecanismo que internaliza el proble-
ma de derechos de propiedad. Basicamente, cuando las soluciones indi-
viduales no funcionan (nadie tiene incentivo para capacitar porque otro
se puede beneficiar de esta inversion), se requiere que un tercero propor-

1 Hasta mayo del 2005, estos incentivos legales eran tres: convenios de formacion
laboral juvenil, contratos de aprendizaje y practicas preprofesionales. Desde mayo del 2005,
son cinco, pues se han afadido las pasantias y las practicas profesionales, y se han introdu-
cido ademas nuevas reglas en la gestion de estos contratos. Para una mayor discusion al
respecto, véase Chacaltana (2006).



98

Apuntes de Estudio

cione la capacitacion para todos mediante algun tipo de esquema contri-
butivo o deductivo. Este es el esquema existente, por ejemplo, en el caso
del Senati, que opera mediante un sistema contributivo, pero solo para el
sector industrial. Las experiencias mas conocidas —Chile y Malasia— han
optado mas bien por un esquema deductivo, y en estos casos, el gobier-
no autoriza a las empresas a deducir sus inversiones en capacitacion
hasta por un monto equivalente al 1% de sus planillas. Para asegurar que
estas inversiones sean reales y no ficticias, esta autorizacion solo ocurre
cuando la capacitacion tiene lugar en entidades de capacitacion previa-
mente calificadas como de buena calidad, mediante un registro de entida-
des de capacitacion (ECAP). Este registro, ademas, resuelve el otro pro-
blema del mercado de capacitacion —el de asimetria de informacion—, porque
adelanta informacion a los consumidores sobre la calidad de las ECAP.
Para la gestion de estos mecanismos, se requiere al mismo tiempo la crea-
cion de una institucionalidad especifica y autdnoma, que podria basarse
en el aprendizaje institucional de ProJoven. Este sistema no resuelve to-
dos los problemas del mercado de capacitacion, pero si algunos de los
mas importantes, como el del financiamiento y el de las estafas que ocu-
rren en él. Si embargo, es claro que se necesitara siempre un complemento
para un buen niimero de jévenes de escasos recursos, en especial para
aquellos que no tienen acceso al empleo asalariado, y, en este caso, un
esquema de subsidios moderno, como el ProJoven o cualquier otro basa-
do en la demanda, serd siempre necesario.

Politicas para un mayor vinculo entre salarios y productividad. Otro de
los hallazgos importantes es que en varios de los casos analizados, las
empresas estan utilizando una técnica de remuneracion particular: el uso
de un contrato temporal que se combina con una remuneracion por desta-
jo. La tnica restriccion es que el monto que se pague, por mes, no sea
inferior al salario minimo vigente, y que se cumpla con los beneficios
laborales asociados. Este es un tema interesante, porque la legislacion
laboral peruana con frecuencia asume que la remuneracion es por tiempo.
Sin embargo, la realidad de estas empresas grandes (y es algo aun mas
frecuente en las pequefias empresas) es que, al parecer, se esta remune-
rando al personal por pieza (por produccion o por ventas). Desde el punto
de vista econdmico, esta es una forma de vincular las remuneraciones al
esfuerzo del trabajador. Sin embargo, existen algunas dificultades en la
aplicacion de este mecanismo. Las normas sobre el pago por destajo en el
pais son altamente genéricas, al punto de que apenas se menciona su
existencia («es posible el pago por destajo»), probablemente porque la
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ley la considera una modalidad de importancia marginal. Resulta claro,
dada su creciente importancia, que se requiere de un trabajo de mayor
armonizacion de este sistema de pago por produccidn con toda la regula-
cién laboral por tiempo que existe en el marco regulatorio peruano, ya que
las normas actuales no son muy claras para situaciones de potencial
contradiccion de este sistema de pago y otras normas. Asi, por ejemplo,
se requieren medidas o definiciones mas precisas que hagan compatible
el pago por destajo con la norma constitucional que especifica una jorna-
da maxima de ocho horas diarias, o las regulaciones especificas sobre las
horas extras o los feriados remunerados, o, incluso, las contribuciones a
la seguridad social.
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