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Francisco San Martin Baldwin

Introduccion

No existen conocimientos mas elevados o mds
bajos, sino un conocimiento sinico que emana de
la experiencia.

LLEONARDO DA VINCI

Este libro presenta diversos casos para ilustrar la forma en que se
puede generar inclusién social a partir de insertar pequefas
empresas en procesos econoémicos dinamicos, mostrando asi una
ruta de cooperacion empresarial articulada en Clusters, Cadenas y
Redes; y como estos ejemplos pueden reportar un efecto positivo
para grupos sociales hasta ahora marginados de los beneficios del
crecimiento econoémico.

Asimismo ilustramos la forma en que puede impulsarse el
desarrollo territorial aplicando una dinamica de abajo hacia arriba
que hemos desarrollado en el Pert; y que hemos apreciado en otros
paises, donde esta forma de entender el desarrollo tiene una larga
tradicion.

Queremos llamar la atencién sobre la trascendencia de la
cooperacion entre los agentes sociales de un territorio para
dinamizar la economia y superar la pobreza. Territorio y Empresas en
Red expone experiencias reales en torno a una nueva concepcion del
desarrollo empresarial. Esta dirigido tanto a los empresarios como a
aquellos que en general se interesen por el desarrollo econémico en
el mundo globalizado.

Muchas experiencias internacionales ensefian que las politicas
generales de estabilidad macroeconémica, tienen reducidas
posibilidades de éxito para generar equidad y bienestar. El
desarrollo exitoso surge no so6lo mediante el accionar de la mano
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invisible del mercado, sino mediante esfuerzos dirigidos." Por ello
es insuficiente estabilizar macroeconomicamente a un pafs y
observar el comportamiento de las empresas en el nivel micro. La
diferencia sustancial -como observa desde hace décadas el
renombrado Instituto Aleman de Desarrollo-, es la capacidad de
accion colectiva mediante politicas e instrumentos especificos para
insertar conocimiento, innovacién, inteligencia, valor a las
empresas. Se trata de politicas meso econémicas dirigidas a grupos
especificos de sujetos econémicos.”

Actualmente una tendencia con cada vez mayor difusion
politica y mediatica aconseja por el contrario que basta con asegurar
los derechos de propiedad, simplificar tramites administrativos,
reducir los niveles de impuestos, es decir, desregular para crecer
(removing obstacles to growth). No obstante, recientes estudios muestran
por el contrario que no son los paises que siguen estas recetas los
mas dinamicos, sino aquellos capaces de generar politicas en
intervencién inteligente los que destacan.’

La cooperacion adn no goza del mismo prestigio que la idea de
competencia que, casi podria decirse, genera consenso. El clima de
desconfianza conspira en su contra. lLa sociedad invierte

! Meyer Stamer, JOrg. 2001: Was ist Meso? INEF Report 55. Duisburg. Ver tambien Wade,
Robert. 1990: Governing the Market. Economic Theory and the Role of Government in East
Asian Industrialization. Princeton University Press. New Jersey. Colclough, Christopher/
James Manor. 1999: States or Markets? Neoliberalism and the Development Policy Debatte.
IDS Development Studies.

Messner, Dirk. 1997: The Network Society. Economic Development and
International Competitiveness as Problems of Social Governance. Frank Cass.
London. Ver también Messner, Dirk. 1998: Latinoamérica hacia la economia
mundial: condiciones para el desarrollo de la competitividad sistémica, Materiales
de Trabajo No.5, Friedrich Ebert Stiftung.

Altenburg, Tilman y Christian von Drachenfels: Creating an Enabling Business
Environment in Asia: To What Extent is Public Support Warranted?. German Development
Institute. Bonn, Discussion Paper 2/2007.
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construyendo muros y barreras. El discurso del Estado en el apoyo
a la cooperacion empresarial es aun figurativo, con pocas acciones y
en el mayor de los casos con presupuestos precarios, incapaces de
generar impacto relevante en el pafs. Adicionalmente, la actividad
empresarial tiende a concebirse como opuesta a la accién publica.
Pero esta dicotomia es falsa, pues por el contrario, precisamente la
conjuncién de ambas posibilita el crecimiento y el bienestar.

El concepto de las redes empresariales puede exponerse de
manera sencilla. Esto es lo que pretendemos en primer término. La
construccion de las redes por el contrario, es mas exigente. Antes de
entrar en las materias especificas de esta obra, realizamos un analisis
introductorio acerca de los fenémenos de glbalizacion y desarrollo
territorial, y su relacion con las redes empresariales. Asimismo,
presentamos y discutimos los términos relacionados con las
distintas formas de articulacion empresarial.

Hemos tomado tres casos para ilustrar distintas modalidades
de articulaciéon productiva y el modo como construimos las redes
empresariales.

e El Circuito Turistico Arqueoldgico del Norte del Pert
e El Cluster Agroindustrial de Esparragos de Vira
e El Cluster Textil Alpaquero

El primero representa un fenémeno emergente, de tal suerte que
podemos decir que se encuentra en su fase ezbrionaria. Pero ademas
probablemente sea un proyecto singular en el mundo, que viene a
amar la atencién porque sus promotores No son empresas, sino
llamar la atenci t romotor . sl
agentes  culturales, Arquedlogos, que han asumido un rol
preponderante en el desarrollo de esta cadena, y es por ello que le
dedicamos especial atencién, maxime, cuando sus posibilidades
> >
como ejemplo a seguir en todo el pafs, podrian suponer un giro en
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nuestra idea de ver al Peru exclusivamente como un pais minero, o
agropecnario, teniendo en cuenta la cantidad y calidad de sitios
arqueologicos por explorar y explotar, para configurar hacia el
tuturo un pais turistico de alto valor.

Precisamente dentro de este Circuito Turistico, hemos
promovido una experiencia de desarrollo territorial que exponemos
a continuacioén, porque advertimos que el desarrollo de redes
empresariales tiene una dinamica que se puede aplicar no sélo entre
las empresas, sino en los territorios.

Con la exposicion de cada uno de estos casos, alternamos
experiencias promovidas por MINKA. Cada caso incluye asi un
ejemplo de inclusion social y econémica de pequeias empresas, que
trabajando en conjunto, han logrado beneficios econémicos y
sociales hasta ahora impensados; y que muestran las enormes
posibilidades de politicas que generen inclusion, a partir de la accion
colectiva de empresas e instituciones publicas y privadas en
territorios especificos. Asi pues, presentamos casos que son
resultado de nuestra experiencia sobre el terreno.

e Los Artesanos de Magdalena de Cao
e Los pequefios Agricultores de Mango de Laredo
e Las Tejedoras en Alpaca de Pampamarca e Iscahuasi

Como se vera, el Cluster, 1a Cadena y la Red son complementarios,
forman parte de la colaboracién empresarial, existen en diversos
ambitos geograficos y culturales en los cuales ha sido necesaria la
intervencién no sélo de las empresas, sino de diversos agentes
sociales.

Hemos querido componer un texto accesible a lector, y que al
mismo tiempo, sirva de herramienta de trabajo al empresario o
agente social interesado en la filosoffa y practica de las redes
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empresariales. Se trata de estructuras flexibles. Asi pues, donde
apreciamos #res etapas, otros pueden considerar seis o nueve. No nos
aferramos a conceptos e ideologias predeterminadas. El fin dltimo
no es la red ni el cluster, sino el bienestar de la persona humana. Es
por ello que nuestra intencién no es comprobar la eficiencia de
modelos econémicos preconcebidos, sino mostrar que se trata de
organismos sociales vivos cuya dinamica depende de la capacidad
de accién colectiva del conjunto de la sociedad.

Aqui la competencia se da también con otros territorios, en los
cuales se producen los mismos bienes o servicios. En el Perd, la
diversidad de suelos y microclimas, las distintas tradiciones
culturales, determinan regiones dispares que necesariamente
cuentan con ventajas comparativas en un mundo globalizado.
Aunque suele llamarsele pais andino, lo cierto es que en su interior
coexisten aridos desiertos como el Sahara, nieves perpetuas como el
Himalaya, con selvas inexploradas de las cuales la Amazonia es
ejemplo sin par, pues ella misma es un conjunto indefinido de
ecosistemas, microclimas, especies y culturas que no llegamos a
identificar siquiera.

La colaboracién horizontal era frecuente en las civilizaciones
andinas, donde una o mas etnias buscaban productos provenientes
del mayor numero posible de nichos ecoldgicos, dentro de una
economia basicamente agropecuaria. Probablemente esta fuera una
de las claves del éxito del Tawantinsuyu. Porque de otra manera,
compitiendo de forma indiscriminada, no hubieran contado con la
mano de obra excedente que destinaron a sus sistemas de caminos,
palacios o templos. Una de las mayores innovaciones politico
institucionales del mundo andino fue el control de los distintos
pisos ecoldgicos. Aqui los territorios no acaban con los limites que
lo circundan inmediatamente. La poblacién controlaba recursos
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alejados de sus centros de poder sin ejercer soberania en los
territorios intermedios, compartiendo recursos con otros grupos
étnicos de lugares igualmente distantes y asegurandose asi una dieta
alimentaria diversificada y superior.*

Hay que tener en cuenta que durante el apogeo cuzquefio
coexistieron en el Tawantinsuyu mas de doscientos pueblos, cada
uno de los cuales tuvo su propia lengua, divinidades y cultura; lo
cual quiere decir que se reconocio la conveniencia de conservar las
diferencias étnicas, porque cada quien estaba en mejores
condiciones de administrar su propio tetritorio, su propio icho
ecoldgico.

Una de las claves en las organizaciones andinas fue el
concepto ayni -ayuda mutua, reciprocidad-, que supone que cada
una de las partes tomara proporcionalmente lo que le corresponde,
con lealtad hacia los otros miembros de la red.

Se trata pues, no s6lo de unas técnicas, de unos conceptos.
Sino también de una filosofia de trabajo, de una forma nueva y
humana de comprender la actividad empresarial organizada mas alla
de la estructura convencional de las empresas y los Estados.

MINKA trabaja hace dos décadas en la construccién de entramados
empresariales, basados en la colaboracién y la confianza. El tiempo
y los programas ejecutados, testimonian el porqué de la confianza
generada por MINKA en sus proyectos de colaboraciéon empresarial.

* Murra, John. 2004: El Mundo andino. Fondo Editorial Pontificia Universidad
Catolica del Peru/ Instituto de Estudios Peruanos. Lima.
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En este libro han participado muchos colaboradores. En primer
lugar el equipo profesional de MINKA que tiene la capacidad de
pensar y actuar. Todo un lujo. Aqui participan Alberto Otoya,
Mario Chuquimango, William Siapo, Randy Leén, Cristian Moreno.
Un grupo de Economistas y Antropologos capaces de concebir
tenomenos sociales, conceptualizarlos, graficarlos y generar
discusiones en un ambiente critico que posibilita un proceso de
reflexion constructor de conocimientos. En este equipo no hay un
pensamiento unico dominante, sino muchas diferencias que nos
enriquecen a todos.

Ciertas reflexiones de este libro nacen de largas conversaciones con
Dirk Messner, Director del renombrado Instituto Aleman de
Desarrollo, uno de los mas importantes #hink tanks europeos en
torno al desarrollo internacional.

Me une un fuerte lazo a la cooperacion austriaca desde mis dfas de
estudiante en Salzburgo. Esos lazos jamas se han roto, por el
contrario se fortalecen cada dia mas. Son tantas las instituciones a
las que les debo tanto, el AAL la KMB de Salzburgo, Horizont 3000,
ADA, el Gobierno Regional de Salzburgo, la Universidad de
Salzburgo, La Universidad de Linz, la Cancillerfa Federal, el OEAD,
el KKS.

Carlos Tataje es un brillante reconstructor de textos e ideas, capaz
ademas de afiadir las suyas para dar forma a lo aparentemente
imposible y reconstruir rompecabezas. Fl ha tenido la paciencia de
leer, corregir y organizar los manuscritos.

11
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Durante mas de veinte afios trabajamos con las pequefias empresas
del Peru. Se trata de hombres y mujeres de una pujanza singular,
capaces de superar adversidades, remontar barreras y construir paso
a paso el suefio de una vida digna. El Perd se transforma gracias a
ellos pues son los que crean el empleo y los ingresos para los
peruanos. Sin incentivos, sin contratos de estabilidad tributaria, sin
fomento a su inversiéon. Los peruanos tenemos una deuda grande
con ellos.

Quiero agradecer muy especialmente a la fundaciéon AVINA que
mas alla de hacer posible la sistematizacién y publicacién, crea entre
sus afortunados socios una atmoésfera emocional unica que desafia
suefos e ilusiones para atrevernos a transformar el mundo en que
queremos VIVif.

Francisco San Martin Baldwin
PRESIDENTE DE MINKAPERU
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1. Territorios y Empresas en un entorno Glocal

Habri siempre un hombre tal que, aunque su
casa se derrumbe, estari preocupado por el
Universo. Habri siempre una mujer tal que,
aungue el Universo  se  derrumbe, estard
preocupada por su hogar.

ERNESTO SABATO,
UNO Y EL. UNIVERSO.

Podtia decirse que la idea de un mundo global tiene su origen en la
larga peregrinacion del hombre para poblar la tierra. Sin embargo,
siendo una misma especie, el hombre ha creado distintas férmulas
sociales y culturales para organizar su vida en comunidad. De un
universo de islas humanas, gracias a las comunicaciones terrestres y
maritimas, gracias a las comunicaciones digitales, hemos vuelto a
encontrarnos, 2 menudo enfrentados.

GLOBALIZACION. El término se acun6 en los anos 80, para
designar el proceso de integracioén de la economia
mundial, a través de la dinamizacién del comercio y de
los flujos financieros, como consecuencia del desarrollo
de las comunicaciones y la tecnologia digital.

Las diferencias geograficas han sido determinantes en la
organizaciéon de las bases de nuestro propio pensamiento. No es
extrafio que un esquimal pueda diferenciar una docena de tipos
distintos de nieve, donde cualquier antiguo egipcio no podtia
imaginar ni cémo designar al hielo.

13
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Algunos territorios son especialmente hostiles para el hombre. El
antropdlogo rumano John V. Murra, que contribuyé de forma
relevante al estudio del pasado, consideraba que el Peru es uno de
los paises menos propicios para la vida humana. Logicamente,
comparaba los desérticos arenales, las punas andinas, la selva
amazoénica, con su apacible paisaje natal.’

La apertura de las economias enfrenta a la competencia a
sociedades dispares. Los paises capaces de beneficiarse de la
globalizacién son aquellos que agregan valor a sus productos, lo
cual implica fundamentalmente invertir en educacioén, innovaciéon y
desarrollo tecnologico. En pocas palabras en inteligencia.

Paralelamente la globalizacion conduce a un aumento de
significado de las regiones, ya que es aqui donde se encuentran los
aparatos productivos que compiten por acceder a mercados
crecientemente sofisticados y exigentes.” Un ndmero cada vez
mayor de regiones compite asi por mercados gobernados en gran
parte por cada vez menos compradores que durante las ultimas
décadas se han ido fusionando constantemente. Esto, sin duda,
constituye un gran desafio para los productores del sur.’

La globalizaciéon diluye los bordes de los Estados nacionales y acaba
con la primacfa absoluta de la politica sobre los territorios.
Aparecen entonces soberanfas compartidas que confirman las
limitaciones de conduccién que tienen los Estados para gobernar

® Murra, John. 2004.

® Dussel Peters, Enrique. 2001: Claroscuros. Integracién exitosa de las pequefias
y medianas empresas en México. México. Ver también Ruiz Duran Clemente/
Enrique Dussel Pers. 1999: Dinamica Regional y Competitividad Industrial.
Universidad Autbnoma de México. Fundacién Friedrich Ebert. México.

" Kaplinsky, Raphael. 2005: Globalisation, Poverty and Inequality. Polity Press.
Cambridge.

14



Francisco San Martin Baldwin

por si solos. Dado que las regiones y localidades deben valerse cada
vez mas por s{ mismas, los poderes tradicionales del Estado-nacion
pierden sustancia y son poco confiables. Asi lo sugiere el proceso
de unificacién en Europa, donde multiples regiones se representan
directamente ante la Unién, en lugar de hacerlo a través de los
ministerios nacionales. Lo que algunos llaman ¢/ fin de la politica, ha
profundizado el significado de esos escenarios y sus complejos
desafios para la dinamizacion productiva y la generacion de empleo
y bienestar.

La experiencia internacional muestra que los intentos de
promover la competitividad de las empresas a través de politicas
generales de estabilidad macroeconémica, tienen reducidas
posibilidades de éxito. El desarrollo exitoso surge no solo mediante
el accionar de la mano invisible del mercado. Por ello es insuficiente
estabilizar macroeconomicamente a un pafs y observar el
comportamiento de las empresas en el nivel micro. La diferencia
sustancial es la accion colectiva que afiada valor a la sociedad.® En
la discusion contemporanea se ha impuesto la idea que es suficiente
con desregular para generar progreso. Este pensamiento tiene que
ver poco con la realidad. Aunque desburocratizar puede ayudar a
que los ciudadanos no sean victimas de un Estado abusivo, los
paises exitosos ademas implementan politicas selectivas inteligentes
que marcan la diferencia.’

8 Schmitz, Hubert, Ed. 2004: Local Enterprises in the Global Economy. Issues of
Governance and Upgrading. Cheltenham. Edward Elgar Publishing.

° En Alemania existen por ejemplo cientos de diversos mecanismos de fomento a
las pymes desde el nivel nacional, regional, local y la Union Europea. Ver
Deutscher Industrie- und Handelstag - DIHT. 1997: Handbuch der
Foerdermassnahmen fuer mittelstaendische Unternehmen. Steuerznreize und
Foerderprogramme. Bonn.
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En ese sentido, es necesario superar politicas de fomento a la
pequefia empresa, basadas en un enfoque que no percibe la
particularidad de cada grupo objetivo. En general, estas politicas no
consiguen consolidar sistemas capaces de garantizar que las
pequefias empresas consoliden su presencia en el mercado.'’

Si examinamos nuestro entorno empresarial, veremos muchas
pequefias empresas con problemas financieros, a los cuales les
atribuyen todos sus males. No obstante, para conseguir una
empresa rentable y estable, las pequefias y medianas empresas
necesitan calidad en su gestion, relaciones comerciales, formacion, y
en definitiva, una estructura competitiva que el Estado en nuestras
latitudes atn no es capaz de promover a medida.

La politica para la pequefia empresa no deberia ser tnica ni
genérica. En consecuencia, el tratamiento para cada conglomerado
y cadena productiva es particular; y exige una promocioén local,
focalizada y especializada, ya que cada uno tiene necesidades
diversas, por lo que es contraindicado formular politicas nacionales
al respecto. !

Experiencias exitosas de promocién demuestran que con una
politica de fomento orientada a la pequefia empresa articulada con
su entorno, tomando en cuenta sus caracteristicas particulares,
empleando la estrategia de redes empresariales y fortaleciendo a los
actores locales; se generan dinamicas sorprendentes en términos de
crecimiento, rentabilidad y acceso a mercados.'?

19 Altenburg, Tilman, ed. 2006: Shaping Value Chains for Development. The
European Jorunal for Development Research. 18(4).

' pietrobelli, C./ R. Rabellotti, eds. 2006: Upgrading to Compete. Global Value
Chains, Clusters and SMEs in Latin America. Harvard University Press.

2 pussel Peters, Enrique. 2002: Territorio y Competitividad en la Agroindustria en
México. Plaza y Valdés. México
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Una politica de este tipo implica necesariamente el
fortalecimiento de instituciones especializadas, con capacidad de
interacciéon en el medio que se pretende transformar, mas aun, estas
instituciones y programas deben ser parte del mismo entorno. Su
éxito no depende sélo de la calidad de los servicios, sino de su
incrustacién en el mismo medio, lo cual implica que los programas
no pueden ser dictados desde lejanos centros.

En cada region del Pert existen conglomerados de pequenas y
medianas empresas especializadas en una determinada rama
productiva. Cada uno presenta distintos niveles de aglomeracion,
interrelaciéon y competitividad, lo cual hace que su promocién exija
politicas diferenciadas.

En resumen, podriamos decir que el proceso de globalizacion
obliga a todos a ser mas competitivos; y la forma mas adecuada de
hacerlo parece estar relacionada con la capacidad de tomar las
decisiones mas acertadas sobre el terreno, explotando las ventajas
de la region para insertarse en los mercados dinamicos.

Hasta hace algunos afos, las trasnacionales norteamericanas
disefiaban su publicidad en Estados Unidos, y las distribuian para
todo el mundo. Sin embargo, los especialistas en Marketing
aconsejaron descentralizar la creaciéon publicitaria. El motivo era
obvio, los consumidores de un lugar del mundo, tienen una cultura
distinta a la de otros.

Cuando se habla de diferencias entre territorios, se suele
centrar la mirada en las discrepancias geograficas y de
infraestructuras. Pero hay matices culturales y coédigos de
comunicacién que promueven o que pueden bloquear el desarrollo;
y en este sentido hemos podido apreciar en nuestra experiencia que
el empresariado peruano es accesible a la construccion de relaciones
y que su formacion académica puede dinamizar la competitividad

17
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territorial.

Sobre cada territorio se requiere de actores especializados, que
desarrollen instrumentos de promocion, dentro de unas estrategias
especificas para cada uno de los espacios. Asimismo es preciso el
impulso de mecanismos de confianza, tanto informales como
tormales. La promocioén de las capacidades productivas significa un
gran paso para la descentralizacién econémica, el desarrollo local y
la generaciéon de empleo e ingresos dentro del exigente mundo
globalizado en que vivimos.

Regionalizacion

Dice Miguel de Cervantes, citando a Ciceron, que /a Historia es la
madre del conocimiento. Por ello conviene recordar los origenes del
proceso de organizaciéon politica que ha vivido el Pert en los
ultimos siglos, para comprender cabalmente la situacion actual.

Cuando Carlos V cre6 la Gobernacion de Nueva Castilla o Castilla
del Oro, no sabia dénde quedaria su capital, cuantos habitantes
contaba el nuevo territorio, ni qué extension tenfa el mismo. Poco
mas tarde el rey transtormo la Gobernacion en 1irreinato, y aun antes,
desde la llegada de los primeros conquistadores, se fundaron
cabildos, repartimientos, intendencias 'y capitanias, de acuerdo a las
necesidades administrativas de la metrépoli, o incluso, de las
ambiciones de cada capitan. Asimismo, las autoridades eclesiasticas
y judiciales acotaron sus propios distritos, configurando un mapa
complejo, ajeno muchas veces a la dinamica productiva y social de
los antiguos moradores.

Algunos autores consideran que este complejo sistema de
normas, leyes e instancias que se superponen, contraponen,
contradicen y bloquean, constituyé parte central de una estructura
administrativa lejana, cuyo objetivo primordial fue impedir todo

18



Francisco San Martin Baldwin

tipo de desarrollo autobnomo de las colonias y mantener asf el poder
central. Esta cultura se mantiene aun viva en el Perd. Desde el
centro se sigue argumentando que las regiones estan compuestas
por gente incapaz de construir su propio destino, menos aun tomar
decisiones por su cuenta.

Con la llegada de la republica, los limites exteriores se
definieron tras sucesivas guerras hasta configurar el Perd actual,
donde se crearon poco mas de veinte departamentos, cada uno de los
cuales conté con una capital, que no obstante siempre estuvo
subordinada a las directivas de un pafs centralista, disefiado a partir
de la ilustraciéon francesa, donde se reconocieron fres poderes del
Estado. Cada departamento es pues una regiéon producto de diversos
accidentes historicos, y de la voluntad politica de las clases
dirigentes.

Si examinamos el mapa fisico del Perd, veremos que las regiones
naturales lucen un trazado vertical, es decir, siguen los meridianos
terrestres; a diferencia de lo que sucede en la mayor parte del
mundo. En otras palabras, si viajamos por Alemania o China
siguiendo un paralelo en particular, en general, tendremos mas o
menos el mismo paisaje. Por el contrario, en el Perd, si viajamos
perpendicularmente a la linea ecuatorial, ya sea por la desértica
costa, por los Andes o por la selva amazénica, nos mantendremos
basicamente en la misma region geografica. La historia muestra que
hay que respetar las diferencias geograficas porque también son
culturales.

Desde tiempos remotos, los pobladores peruanos modelaron
civilizaciones importantes en territorios relativamente homogéneos.
Por ejemplo los Moche en la costa norte, los Nazca en la costa sut,
o los Aymaras en el altiplano andino, tuvieron unos paises verticales.
No obstante, siempre buscaron vincularse con etnias de otras
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regiones, con las cuales construyeron alianzas muy soélidas, que les
permitieron gozar de productos ajenos a su entorno. La llegada del
Tawantinsuyu, bajo la hegemonia inca, supuso la interconexién de
los distintos pueblos, a través de un modélico sistema vial que
denominaron Qhapag Nam, Gran Camino. Los estudiosos de esta
sorprendente civilizacion coinciden en que esta fue una de las claves
de su espectacular desarrollo.

El abandono de estos caminos durante el Virreinato, y mas
tarde, el precario sistema vial de la republica han mantenido aisladas
a las distintas regiones; y no es sino hasta mediados de la década de
los anos 70 del siglo pasado, cuando el gobierno militar del general
Velasco Alvarado promueve el primer proyecto de regionalizacion
transversal del Peri, inspirada precisamente en el apogeo de los
soberanos del Tawantinsuyu. Mas adelante se han propuesto otros
modelos de regionalizacién con poca profundizacién e impacto y
no han pasado de la creacién de organismos poco dotados de
presupuestos y competencias, creados a partir de los departamentos
tundados en los albores de la republica.

El desarrollo territorial sin embargo no necesariamente es
impulsado tnicamente por los organismos politicos convencionales,
sino por la dinamica socioeconémica y cultural que a menudo no se
corresponde con los limites oficiales de departamento o region, y
donde la capacidad de accién colectiva, es decir el capital social, es
fundamental.

El aumento de peso de las regiones y localidades en el
proceso de globalizacion, responde a la imposibilidad de desarrollar
politicas adecuadas desde el gobierno central, y a los veloces
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cambios en las estructuras empresariales que obligan a procesos
flexibles y dinamicos. "

Pensar y actuar global y localmente, se ha convertido en una consigna
para las empresas.

GLOCALIZACION. Neologismo introducido por Eltmar
Altvater para destacar el caracter inseparable del par
global-local. *

El proceso de globalizaciéon nos lleva a plantear los problemas en
términos distintos a los convencionales. Una vez que cada region
tiende a especializarse en funciéon de sus condiciones geograficas y
culturales, son precisamente las singularidades de cada territorio las
que definen qué productos y servicios estamos en condiciones de
ofertar de manera competitiva y no tanto sus falencias.

La aglomeracion territorial de empresas especializadas vy
sectorialmente complementarias es uno de los fendémenos mas
interesantes de las ultimas décadas. Cooperaciéon y competencia
propician la retroalimentaciéon permanente de capacidades técnicas,
administrativas y corporativas, dificiles de obtener por empresas
aisladas. La interaccién empresarial, institucional y politica genera
un impacto relevante para el desarrollo regional y local.

13 Storper, Michael. 1997: The Regional World. Territorial Development in a Global
Economy. The Guilford Press. New York, London.

% Altvater, Elmar/ Birgit Mahnkopf.1997: Grenzen der Globalisierung. Oekonomie.
Oekologie und Politik in der Weltgessellschaft.Westfaelisches Dampfboot.
Muenster.
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Los Distritos Industriales Italianos®

A fines de la década del 80 una serie de estudios comenzé a llamar
la atencion acerca de los Nlamados distritos industriales y el renacimiento
de la pequenia empresa. 1.os distritos industriales de Italia constituyen el
punto de partida del estudio de agrupamientos de pequefas
empresas sectorialmente especializadas con gran influencia sobre el
bienestar de sus regiones. Los distritos industriales italianos se fundan
en una larga tradicién artesanal y empresarial que ha sabido
adaptarse y desarrollarse.

El concepto de distritos industriales ya gozaba de prestigio hace
décadas en Italia, donde se desarrollaron decenas de distritos
industriales, especialmente en los sectores del calzado, madera,
textileria, asi como en el campo de produccién de maquinaria.

Un distrito industrial no es grupo empresarial, ni una cooperativa
ni un parque industrial. Los distritos industriales son organismos en
los cuales se funde lo social con lo cultural, lo econémico y lo
institucional. La designacion de distrito industrial puede decirse que es
de origen italiano. Sus peculiaridades socioculturales, asi como su
desenvolvimiento histérico determinan una cierta singularidad con
relacion a otras formas de articulacion empresarial.

El impulso para la creaciéon y desarrollo de los distritos
industriales no proviene de las grandes empresas. Por el contrario la
organizaciéon y direccion de estos organismos han provenido de
pequefias empresas en algunos casos familiares, dentro de un
contexto histérico que ha favorecido el éxito de la organizacion.

* Ver San Martin, Francisco: Distritos Industriales. Conceptos, experiencias y
bibliografia. MINKA 1995.
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DISTRITO INDUSTRIAL. Una estructura que surge cuando se
desarrolla algo mas que especializacion y division del
trabajo entre las firmas que lo integran. En un distrito
industrial se presentan aspectos de eficiencia colectiva
derivados de la cooperacion inter firmas, aprendizaje
conjunto e innovacioén colectiva. Adicionalmente dentro
de un distrito industrial se presenta la emergencia de
formas explicitas e implicitas de colaboracion entre los
agentes locales y las firmas de los distritos, para generar
la produccién local y algunas veces la capacidad de
innovacién; asi mismo se presenta la emergencia de
fuertes asociaciones sectoriales.

La confianza es un elemento fundamental para un distrito. También
resulta necesaria una cierta atmdsfera industrial, asi como unos
patrones de conducta compartidos por sus miembros. Muchas
veces las convenciones sociales no requieren de una legislaciéon que
las avale. Es mas, las leyes impuestas por el sistema politico, pocas
veces consiguen el consenso de las viejas tradiciones locales. Los
miembros del distrito a menudo provienen de ambientes rurales, de
actividades agropecuarias, donde la cooperacién, tanto en épocas de
abundancia como de crisis son habituales; en la medida en que cada
explotaciéon impone periodos puntuales de mano de obra intensiva;
resulta frecuente compartitr maquinaria y otros medios de
produccién, y sus miembros estan sujetos tanto a las fluctuaciones
del mercado, como a las plagas o sequias.

Los conocimientos técnicos, industriales, asi como la
informacioén relativa a los mercados, pueden ser compartidos por
los miembros del distrito comercial de manera interna. Se da por
sentado que ninguno de los miembros ensayara una competencia

23



Territorios y Empresas en Red

agresiva para liquidar a sus pares, en la medida en que podria ser
censurado socialmente, y debido a que cada uno de los integrantes
del conjunto esta convencido de que su supervivencia depende del
éxito del grupo. Resulta conveniente permanecer en un distrito
industrial fuerte, que nos permite buscar mercados exteriores o
sostener una relacion eficiente con la administracién del Estado.

Obviamente, quienes burlan los acuerdos expresos o tacitos
que involucran a los miembros del distrito, se ven castigados por
ella, en algunos casos con la expulsion. De esta forma se pierden
todas las ventajas de la cooperacion establecida.

La relacion entre sus miembros puede agilizarse por medio de
organismos especificos para cada fin. Pero también se abren canales
de comunicacién informales, que van desde las reuniones sociales
hasta los encuentros casuales entre los trabajadores. Estos canales
informales pueden resultar incluso mas eficaces que los otros, en la
medida en que sirven para compartir experiencias e informacion.
Por eso, las circunstancias sociales de los integrantes de la red son
tan importantes. El conocimiento tacito juega aqui un papel clave
pues son dificiles de codificar y existen en el territorio como parte
de codigos socialmente aceptados.

Los distritos industriales en Italia no han sido consecuencia de la
accion estatal. Por el contrario, las empresas se han articulado de
forma relativamente espontinea, a partir de organizaciones
pequeias a menudo familiares, vinculadas geografica 'y
culturalmente.

Entre el industrializado, urbano e ilustrado norte de Italia, que
podriamos simbolizar en Milan; y el pobre, rural, y caricaturizado a
menudo como mafioso sur siciliano, se encuentran las regiones del
centro y noreste, a las que se les denomind Terza Italia.
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Precisamente aqui es donde se dieron las circunstancias para el
surgimiento de los distritos industriales, en torno a una concepcion
moderna de la izquierda italiana que desafiando posturas ideologicas
tradicionales fue capaz de aliarse con la clase media impulsora de las
pequefias empresas. Asi los gobiernos locales y regionales fueron
capaces de promover politicas activas en apoyo a las pymes,
creando entidades de formaciéon para operarios, promoviendo
centros de innovacion y tecnologia adaptados a las necesidades de
las especialidades productivas, acompafiando a las empresas en
busqueda de nuevos mercados y generando una identidad colectiva,
clave para el desarrollo econémico regional.

La aglomeracion de empresas en ciudades pequenas vy
medianas, coincidié en los afios 70 con la decisién de transferir la
Educacion a los gobiernos regionales. Esto permitié el desarrollo de
planes educativos especificos, para atender las necesidades de los
distritos empresariales que progresivamente cobraron cuerpo.

En la regiéon de Emilia Romagna se organizé un conjunto de
instituciones de servicios especificos para los conglomerados
empresariales. En Sassuolo se fundé un centro de ceramica, en San
Mauro Pasccoli un centro de apoyo a la industria del calzado, en
Bolofia un instituto de investigaciéon y desarrollo de materiales
metalicos, en Campi un instituto para industria textil. Instituciones
similares existen en diferentes regiones de Europa.

Asi la formacion en los distritos industriales resulté menos
costosa, mas especifica y mas eficiente debido a la concentracién
geografica de las empresas.

En el distrito industrial se generd asi un equilibrio entre
cooperacion y competencia. Una de las formas mas comunes de
cooperacion es la subcontratacion y la division de los procesos
productivos entre distintas empresas, lo que permite atender
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pedidos de mayores dimensiones.

La experiencia de la Terza Italia esta sustentada en su propia
tradicion artesanal y comercial. Aunque los distritos industriales
italianos se encuentran actualmente en un periodo de intensa
transformaciéon y discusion, su desarrollo ha tenido un fuerte
impacto en el mundo desarrollado y en desarrollo. No es casual
encontrar diversas formas de cooperacion, en distintos lugares del
mundo. Tanto entre los paises pobres como en Europa, en México,
Brasil, la India, Taiwan o el Perd, muchos productores han
conseguido articularse exitosamente.

En Agra, la ciudad del noroeste de la India donde se encuentra
el Taj Mahal, los procesos de confeccion del calzado se realizan a
través de una serie de subcontratas. Las familias participan a
menudo  especializadas, bien sea cortando, cosiendo o
empaquetando, aportando mano de obra. Para los procesos que
requieren de mayor tecnologia, existen empresas que poseen
maquinaria que no puede ser adquirida por cada pequena empresa
de forma individual. En Agra conviven mas de 5.000 empresas
vinculadas directamente con el sector del calzado.

En Guadalajara, Méjico, las empresas tienen suficiente
capacidad como para abastecer a dos tercios del mercado mejicano.
En el valle de Sinos, en Brasil, los productores de calzado reunen a
mas de 500 empresas capaces de exportar en todo el mundo.

Los sectores son diversos, pero en general involucran una gran
cantidad de mano de obra, lo cual determina que existan distintos
tipos de empresas: desde familias que consiguen retribuciones de
subsistencia, hasta empresas con alta tecnologia que ofertan disefios
y productos de calidad. Bien sea en Pakistan, en Ghana, en Taiwan
o en Corea, se han desarrollado diversas formas de cooperacion empresarial
que han sido reconocidas como tales de forma paulatina.
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Aunque el Estado no es mas el gobernante exclusivo sobre el
territorio, y su capacidad de conduccién absoluta sobre los espacios
ha sido mermada, su rol puede ser clave para apoyar los procesos
empresariales que promuevan la cooperacion entre los distintos
actores y la dinamica territorial.
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2. Redes Empresariales

Ama no lo que eres, sino lo que puedes
llegar a convertirte.

MIGUEL DE CERVANTES,
DonN QUIJOTE DE LA MANCHA

Alfred Marshall es considerado el fundador de la moderna
economia, expuesta mediante férmulas  matematicas y
representaciones graficas. Siendo un matematico eminente,
Marshall sin embargo se mostré escéptico en cuanto al valor de las
frias formulas para el analisis econémico. Hacia fines del siglo XIX,
en su obra clasica Principles of Economics, sefialaba que la
competitividad de las pequefias empresas no depende en si de la
capacidad de las empresas aisladas, sino de su interaccién vy
desarrollo en un determinado marco social y econémico. Asi,
cualquier comercio ubicado en el centro de una populosa ciudad,
nunca serfa el mismo si estuviera localizado en la mitad de una
carretera poco transitada.

En muchos paises, sin embargo, la cooperacion no aparece
espontaneamente. Los costos de transaccion son elevados por la
alta desconfianza existente. La construccion de vinculos en redes
forma parte central de la competitividad y de la inclusién.
Proponemos por eso no solo el concepto de redes sino su
implementaciéon. Aqui nos apoyamos en la experiencia de MINKA
que ha aplicado una metodologia de alto valor que adaptamos en el
Peru.
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REDES EMPRESARIALES. Grupo de empresas que colaboran en un
proyecto de desarrollo conjunto, complementindose nunas con otras y
especializandose con el propdsito de resolver problemas comunes,
lograr eficiencia colectiva y conquistar mercados a los que no pueden
acceder de manera individual.

LOPEZ CERDAN, CARLOS:, REDES EMPRESARIALES. MINKA 2003

Las redes empresariales estan compuestas por los siguientes elementos
funcionales:

o Constituyen un mecanismo de cooperacion entre
empresas.
° Cada participante mantiene independencia juridica y

autonomia gerencial.
J La afiliacién es voluntaria.
Como veremos mas adelante, las redes se estructuran en funcion de
unos objetivos, con el proposito de obtener beneficios individuales
mediante la accién conjunta.
Los objetivos de una red empresarial pueden ser los siguientes:

e FElevar la competitividad y la rentabilidad de las empresas
de la red.

e Inducir la especializacion de las empresas en algunas de las
diferentes etapas del proceso productivo.

e Consolidar la presencia en el mercado de las empresas que
integran la red.

e Facilitar el acceso de las empresas a servicios que les
resultan inaccesibles de manera individual.
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Las redes  empresariales  permiten desarrollar plataformas de
proveeduria, formando de esta manera una liga entre la micro, la
pequena y la mediana, con la gran empresa. La ventaja estratégica
de las regiones que promueven redes esta en que pueden ofrecer, a
inversionistas potenciales, grupos de micro y pequeflos empresarios
organizados y capacitados para constituir futuras plataformas para
el desarrollo de proveedores, ademas de ofertarles las ventajas
propias de la region, tanto en infraestructura como en calidad de
vida.

Esto se da por ejemplo en el sector del automévil, donde una
gran cantidad de empresas de distintas dimensiones provee de
partes a los grandes constructores.

Por otro lado, las redes presentan a los fundadores de nuevos
negocios, una opcion para acelerar el desarrollo de sus empresas, asi
como para posicionarse competitivamente en el mercado.

La banca comercial puede beneficiarse de un esquema
confiable para garantizar la capacidad de pago de las pequenas y
medianas empresas. lLas redes afectan la productividad vy
competitividad de las empresas, y contribuyen a que éstas generen
el excedente econémico necesario para crecer y lograr pagar los
vencimientos de los financiamientos.

Otra de las ventajas de las redes, es que facilitan a las
pequenas y medianas empresas el acceso a mercados globales a
través de productos altamente diferenciados. Es mas factible
proporcionar a las empresas aquellos insumos estratégicos a los
cuales no tienen acceso de manera individual, debido a las
limitaciones de su tamafio y capacidad econdmica, pero que, en
cambio, resultan accesibles si éstas se organizan conjuntamente.

No existe un acuerdo sobre el tamafio ideal de una red, pero
en general se puede considerar que es posible crearla a partir de tres
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empresas. En una red tan pequefa sin embargo, es obvio que existe
muy poco poder de negociacion de las empresas que la integran,
sobre todo si éstas son de tamafio pequefio.

En una red de mas de 20 empresas, se adquiere poder de
negociacion. Pero podria resultar dificil gestionar con el consenso
de todos los empresarios que la integran. Las experiencias en
América Latina permiten seflalar que redes integradas 10
empresarios tienen un buen poder de negociacién y son
relativamente agiles en su toma de decisiones. En el contexto rural,
en el sector agropecuario, la situacién puede ser diferente, puesto
que un nimero mayor de empresarios puede articularse en torno a
unas pautas compartidas.

REDES HORIZONTALES. Una modalidad de cooperacion entre
empresas independientes, de tamario comparable, gue producen un
mismo tipo de bien y deciden agruparse para comercializarlo,
adquirir insumos en conjunto, coinvertir o dotarse de servicios
communes; 0 por empresas que se organizan para proaucir en
conjunto un tinico producto, especializindose cada una de ellas en
las distintas partes y componentes del mismo. En general estas redes
estdn orientadas principalmente a la biisqueda de economias de
escala y de mayor poder de negociacion y suelen estar compuestas por
grupos de micro, pequenas y medianas empresas de la misma
localidad y del mismo sector.

LOPEZ CERDAN, CARLOS: REDES EMPRESARIALES. MINKA 2003

Segun su estructura, las redes pueden considerase horizontales o
verticales. Las redes horizontales se forman gracias a la alianza entre un
grupo de empresas que ofrecen el mismo producto o servicio, las
cuales cooperan entre si en algunas actividades, pero compiten
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entre sf en un mismo mercado. Un ejemplo de este tipo red podria
ser la formada por un grupo de micro y pequefias empresas de la
industria del calzado, las cuales conservan su individualidad y
atienden a sus mercados. Sin embargo, a través de la red cooperan
entre s{ para la compra de materiales e insumos, asi como en ciertos
servicios especializados. Lo cual les permite realizar proyectos de
comercializacién, con un volumen de producto que exceda las
capacidades individuales de cada una de las empresas.

Este tipo de red se caracteriza por una fuerte dependencia
geografica y la existencia de un entorno favorable a través del cual
tiene acceso a una gama de servicios estratégicos.

En las redes horizontales las empresas ocupan el mismo lugar en
la cadena productiva, y a través de ellas, las empresas pueden
alcanzar economias de escala superiores a las que pueden alcanzar
las empresas individuales, obtener mejores condiciones en la
compra de insumos, alcanzar una ocupacioén 6ptima en el uso de
maquinaria, y conjuntar sus capacidades de produccién para
satisfacer pedidos de gran escala.

Redes Horizontales

En las redes verticales tiene lugar una alianza entre medianas y grandes
empresas con pequeflas y micro empresas para desarrollar
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proveedores. De esta manera las primeras pueden dedicarse a aquellas
actividades que les resultan mads rentables y disponen de mayor
flexibilidad organizacional, en tanto que las segundas pueden asegurar
un mercado que les permitira sostenerse en el corto plazo y crecer en
el largo plazo.

Presentamos dos ejemplos distintos de redes verticales:

e Una red de proveedores articulados para abastecer de
insumos a una gran empresa, fabricante de pan industrial.
En este caso, se tendrfan proveedores de trigo diferenciado,
con caracterfsticas adecuadas para la panificacion; también
se contaria con proveedores de bolsas para el empaque del
producto final, y proveedores de artes graficas para la
impresiéon de logotipos y especificaciones del producto en
las bolsas.

e Una red de proveedores de insumos para abastecer a
fabricantes de calzado y marroquineria, en donde los
proveedores de insumos proporcionan las pieles, las suelas
prefabricadas y los herrajes; y en donde a su vez, la red de
curtiembres que provee las pieles estda vinculada con una
red de ganaderos que los abastecen de cuero crudo.

REDES VERTICALES Aguellas modalidades de cooperacion entre
empresas que se sitrian en posiciones distintas y consecutivas en la
cadena productiva y se asocian para alcanzar ventajas competitivas
que no podrian obtener de forma individual. El ejenmplo mas tipico
es el establecimiento de una relacion de proveeduria estratégica y
estable entre varias empresas clientes y sus redes de micro, pequenas
) medianas subcontratistas o proveedoras.
LoPEZ CERDAN, CARLOS: REDES EMPRESARIALES. MINKA 2003
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Redes Verticales
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Como puede observarse, en el primer caso la red de proveedores se
integra verticalmente con una industria, en tanto que en segundo
existen varios niveles de proveedores que se integran verticalmente
con los productores de calzado; de esta manera encontramos
proveedores de segundo nivel -como la red de ganaderos-, quienes
abastecen a proveedores de primer nivel, es decir, la red de
curtiembres.

Advertimos que en un mismo sector como el calzado, las
redes pueden articularse horizontal o verticalmente, porque en
definitiva se crean con propositos especificos, entre miembros que
encuentran puntos de coincidencia, o comparten unas pautas
socioculturales.
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El proposito de una red incide en su estructura y
conformacién. Por ejemplo, en una red de industrias de la
construcciéon cuyo objetivo es la compra de insumos tales como
cemento, acero para la construccién, materiales para instalaciones
eléctricas; asi como asesorfa, capacitacion, tecnologia o acceso al
financiamiento. Estamos entonces frente a una simple Central de
Compra.

Pero lo mismo que sucede en las compras puede conseguirse
al ofertar productos o servicios, asi como en la promocion, por
ejemplo, a través de eventos sectoriales o por medio de la creacién
de publicidad conjunta. Las empresas se organizan entonces con el
proposito de contar con un punto de venta comuin, o una sala de
exhibiciéon para la presentaciéon de sus productos en mercados
distantes. Sin embargo, la red puede ampliar sus propositos
iniciales, en la medida en que se genera mayor confianza entre sus
miembros.

También en el area de investigacion y disefio se articulan las
empresas para crear organismos e instituciones que contribuyan al
desarrollo conjunto de los miembros de la red. El proposito de una
red sin embargo, podria cubrir distintos objetivos, en cuyo caso
hablarfamos de una red integral, que proporciona a sus asociados
servicios de compra de insumos, venta de productos y servicios,
promocion, investigacion, disefio, asesoria financiera o contable.

Una parte importante de las ventajas competitivas de las
pequenas y medianas empresas esta relacionada a factores externos
a ¢éstas. Dichos factores dependen de los vinculos entre las
empresas y su entorno productivo e institucional, donde la red
cuenta con mayor poder de negociacién y presion que las empresas
por separado.
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A través de la complementacién con otras entidades
productivas las empresas pueden ampliar sus economias de escala, y
por esta via alcanzan nuevos mercados, reducir los costos y acceder
a nuevas tecnologias. Asimismo es posible acelerar los procesos de
aprendizaje, intercambiando experiencias y especializandose en las
etapas del proceso productivo en las que poseen mayores ventajas
comparativas.

A pesar de estos beneficios, las redes empresariales no surgen de
forma espontanea en parte debido a los costos que los empresarios
enfrentan para desarrollar estos procesos, especialmente, costos de
transaccion y aprendizaje.

Los procesos de aprendizaje son fendémenos interactivos, en
los que interesa contrastar experiencias discrepantes. Ademas, dado
que no es posible codificar plenamente el objeto de esta interaccion,
solo una parte limitada del conocimiento que se desea transmitir se
podra intercambiar a través de los mercados y de los precios
relativos. Otra parte, extremadamente significativa, requerira de
contactos directos, no esporadicos y de relaciones de confianza
entre los sujetos interesados.

En términos generales, el intercambio de informaciéon y
experiencia, la complementacion del &now-how especifico, y de las
redes de contactos que cada empresa posee, permite a las firmas
que establecen relaciones con otras, aumentar sus capacidades de
captar, seleccionar y utilizar la informacion.

En la medida en que las redes estén basadas en la confianza
entre sus distintos miembros, pueden operar eficientemente como
canal de transmisiéon de conocimientos especificos, acelerando la
difusion de las innovaciones tecnolégicas blandas y duras.

La articulacién productiva permite generar un proceso de
especializaciéon y complementacion. A través de la especializacion,
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las empresas concentran sus esfuerzos en aquellas areas, ya sea en
ciertas etapas de un proceso productivo o en ciertos productos,
donde poseen o pueden alcanzar en el tiempo, capacidades
superiores a las de la competencia. Esto supone relaciones estables
con firmas complementarias, que provean de aquellos bienes o
servicios cuya produccién se ha abandonado al especializarse. Estas
modalidades de organizaciéon permiten lograr mayor flexibilidad
productiva, estandares de calidad mas altos y acceso a nuevos
conocimientos tecnologicos. Asi aumenta el valor de la produccién
generada, lo que favorecera a cada uno de los miembros de la red.

Las capacidades de las empresas para tomar decisiones acerca
de sus objetivos y programas de mediano plazo, o de reorganizar
sus recursos internos, en caso de que haya cambios en las
condiciones externas de competencia, se ven profundamente
afectadas por la incertidumbre. Las causas de esta incertidumbre
son varias y todas deben ser consideradas para desarrollar un
sistema eficiente de gestion estratégica:

e En primer lugar, hay un problema de gestion de la
informacion, ya que la informacién disponible es cara, incompleta,
poco confiable y dificil de interpretar.

e En segundo lugar, una correcta seleccion y analisis de la
informacion no garantiza la identificacion de una estrategia 6ptima,
sino la identificacién de un conjunto de opciones alternativas que la
empresa debe evaluar y ponderar.

La incertidumbre es también el producto de la multiplicidad de
posibles reacciones por parte de los demas sujetos con los que la
empresa interactia. En el ambito individual, cada firma tiende a
desarrollar funciones internas que le permiten enfrentar estos
problemas. Sin embargo, en muchos casos las respuestas
individuales no son las mas eficientes, y de ser posible, resulta
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conveniente apelar a otros mecanismos, esta vez colectivos, de
gestion de la incertidumbre, como pueden ser el entorno local o las
redes de alianzas estratégicas.

La reputacion de la que gozan los miembros de un sistema
local, puede remplazar o complementar eficazmente los esfuerzos
individuales, reduciendo significativamente el costo de los controles
y certificaciones de calidad. De la misma manera, para reducir la
incertidumbre procedente de las posibles reacciones de los demas
sujetos productivos, en lugar de realizar adquisiciones de capital,
puede resultar mas conveniente establecer acuerdos de cooperacion
tanto formales como informales.

Para la pequefia y mediana empresa, una fuente de beneficios
vinculados con sus sistemas de relaciones, proviene de la
posibilidad de desarrollar en red aquellas fases del proceso
productivo que no pueden ser abordadas eficientemente por
empresas individuales con capacidad limitada. Es este el caso de
equipos con altos costos fijos e indivisibilidades tecnologicas y de
comercializacién, que demandan volumenes de produccién muy
altos; o negociacion con proveedores para obtener descuentos por
volumenes, por la compra de insumos en grandes cantidades.

Otro elemento corresponde a la realizacion conjunta de
actividades, cuyos resultados benefician en forma significativa a las
empresas que no participan en la ejecucion de las mismas. Tal es el
caso de la innovacién tecnoldgica, que puede ser copiada por la
competencia; o la apertura de un nuevo mercado, que acarrea
beneficios de reputacion para otras firmas del sector; o la
capacitacion especializada de operarios, que puede ser aprovechada
por empresas distintas de la que realiz6 la inversiéon. Cuando se da
esta situacion, las empresas individuales tienden a evitar la iniciativa,
esperando beneficiarse de las acciones emprendidas por otras
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firmas. En este contexto, si la red de empresarios alcanza una masa
critica adecuada, podria lograrse una distribucién del riesgo y una
relacion costo-beneficios favorable a inversiones mancomunadas.

Dentro de las distintas férmulas de entramado empresarial, el
término c/uster se ha difundido de forma algunas veces un tanto
confusa. Aunque originalmente se llamé duster a las redes de
computadoras que cuentan con un lardware similar, cuando actian
conjuntamente como una sola computadora, en la actualidad
definen una forma de cooperacion empresarial que adopta formas
diversas en funcién de sus objetivos y circunstancia.

CLusTER: Una concentracion geografica de empresas.
Dicha concentracion se beneficia a través de economias
externas: el surgimiento de proveedores que abastecen de
materia prima y componentes, maquinaria (nueva o de
segunda mano) partes de repuesto; la emergencia de
mano de obra calificada con talentos especificos para el
sector; un cluster puede también atraer a agentes que
venden en mercados distantes y favorece la oferta de
servicios técnicos, financieros o contables.

La Cadena Productiva por otra parte, es un sistema conformado por la
interaccién entre diversos participantes directamente involucrados
en la produccién de productos y servicios desde la produccion hasta
el consumo. La cadena va mas alla del territorio y su estructura y
formas de coordinaciéon varfan dependiendo del sector, del
territorio y del tipo de cadena. La forma como las pequefias
empresas pueden insertarse en una cadena depende de sus
capacidades para responder a las exigencias de los compradores.
Estas exigencias son estandares de calidad, laborales,

39



Territorios y Empresas en Red

medioambientales etc. que permiten o restringen el acceso a las

cadenas.
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3.  Circuito Turistico Arqueoldgico del Norte del Peru

La imaginacion es mas importante
que el conocimiento.

ALBERT EINSTEIN

Antes de que se fundiera el legendario rescate que pagé el tltimo
inca en Cajamarca -dos cuartos de plata y otro de oro-, uno de los
infantes que lo secuestraron protesto, seflalando que las orfebrerias
indigenas costarian mucho mas que el oro y la plata en lingotes o
monedas. Pero la respuesta de uno de los oficiales del rey Carlos V
tue lapidaria: en Ewuropa no habia tanto oro como para comprar el oro del
Perii.

Desde entonces el saqueo de palacios, templos y sepulturas
sigui6 la arbitrariedad de los conquistadores. Adicionalmente,
durante el siglo XVI se desarrolld e/ movimiento de extirpacion de
idolatrias, que redujo a cenizas cementerios, templos e incluso
talleres artesanales, con el argumento de que la mano del demonio
obraba en las idolatrias, subyugando a los indigenas en la ignorancia
del pecado.

En la ciudad del Cuzco, el Coricancha -Templo de Oro-, después
del saqueo, perdi6 sus techos y paredes superiores victima de un
incendio. Y sobre lo que quedaba del edificio, se erigi6 la iglesia de
los padres dominicos, que aun se conserva. Suerte parecida
corrieron otros edificios, que pasaron al poder del clero o de los
funcionarios virreinales, las nuevas clases dirigentes.

Durante los tres siglos de dominio colonial y hasta nuestros
dias, el expolio prosigui6, en lo que hace un tiempo se llamaba ¢/
deporte de huaquerias; es decir, la excavacion en sitios arqueologicos
que los antiguos peruanos llamaban waga -sagrado en quechua-.
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El Cuzco pese a las superposiciones coloniales, tiene una base
de granito que no ha sido modificada; y no muy lejos se encuentra
Machu Picchu, que permanecié olvidada varios siglos, pero que
puede decirse que sélo aportéd su arquitectura para el estudio,
porque cuando fue descubierta, ya habia sido saqueada.

Creacion de un Circuito Turistico

El nacimiento de este circuito viene marcado por la sorprendente
capacidad de los arquedlogos peruanos para generar alianzas con
empresas y organismos nacionales e internacionales, y asi movilizar
recursos para financiar proyectos de grandes dimensiones y poner
en valor monumentos arqueologicos de alto valor histérico y
cultural. Esta meritoria gestién se expresa de forma elocuente en las
inversiones realizadas los ultimos diez afios. Aqui los proyectos
arqueoldgicos constituyen cerca del 80 % de las inversiones
dirigidas al turismo

En la desértica costa norte del Perd, los antiguos pobladores
desarrollaron una cultura ancestral, cuyas claves fundamentales se
mantuvieron vigentes aun bajo el dominio cuzqueno. En esta larga
historia que se remonta por mas de 8.000 afos, diversas etnias
ocuparon los valles, y tuvieron que enfrentar la acometida ciclica del
tenomeno del nifio, que asola los desiertos con lluvias tropicales.

Hacia el afio 700 se produjo lo que los metere6logos llaman
un meganifio, cambiando temporalmente el clima de la region, al
punto que la poblaciéon se vio en la necesidad de abandonar sus
templos; sellindolos ellos mismos, llenando de adobes los
pasadizos, y convirtiendo las piramides escalonadas en algo asi
como unas dunas de barro, que guardaron en su interior aquellos
tesoros que hoy podemos apreciar, gracias al trabajo que han
realizado notables Arquedlogos peruanos.
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Los descubrimientos del norte del Pert son especialmente
importantes para los estudiosos y atractivos para los turistas, porque
por primera vez enfrentamos los ajuares funerarios completos, con
los cuerpos de personajes cuyas altas jerarquias son incuestionables.
Al parecer, buena parte de las construcciones de piedra del Cuzco
estaban originalmente pintadas. Pero de esto apenas se conservan
breves descripciones o rastros de pintura. Por el contrario, los
descubrimientos de la costa norte desvelan murales policromados
con sus relieves en barro.

En el templo Coricancha se conservaban embalsamados los
cuerpos de todos los soberanos cuzquefos. Pero fueron reducidos a
cenizas poco después del primer asalto, por lo que sélo contamos
con algunas descripciones someras. En general, los antiguos
peruanos adoraban a sus antepasados y solian consultarlos como
oraculos. Esto mismo propicié6 que fuera tan facil y desolador el
saqueo.

En este caso advertimos como los agentes culturales pueden
impulsar el nacimiento de una cadena, y la importancia que tiene la
educaciéon arqueologica especializada en el desarrollo regional. La
actividad arqueoldgica se inicia en nuestro pais con la llegada de
Max von Uhle a fines del siglo XIX. Hasta entonces s6lo en ciertos
circulos sociales se conservaban piezas arqueologicas en colecciones
privadas, producto de la actividad furtiva. Las primeras colecciones
de este tipo sin embargo, fueron sistematicamente destruidas por
los agentes del Tribunal de la Santa Inquisicién, y es por ello que
solo han llegado a nosotros las colecciones creadas en la republica.

En los afios 30, Julio César Tello impulsa la creacién de la
catedra de Arqueologia en la Universidad Nacional Mayor de San
Marcos, Luis Enrique Valcarcel en la Universidad Nacional San
Antonio de Abad en el Cuzco, y Monsefior Bernardo Malaga en la
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Universidad Nacional San Agustin de Arequipa. Poco tiempo
después, Hans Horkheimer y José Eulogio Garrido hacen lo propio
en la Universidad Nacional de Trujillo.

Con el transcurso de los anos, la Universidad Nacional de
Trujillo ha otorgado 224 titulos de Arquedlogo, mientras que las
restantes Universidades del pais sélo han concedido 42 titulos
semejantes. Tras los pioneros de la arqueologia que probablemente
seguian la estela del romanticismo, se pasé a una segunda etapa,
marcada por el proyecto de investigacion multidisciplinar para
estudiar el valle de Vird y otros de la costa norte, merced al
convenio impulsado por las Universidades de Columbia y Yale con
el Smithsonian Institution of Washington, el Institute of Natural History de
Nueva York, y los Museum of Natural History de Nueva York y
Chicago.

El trabajo de los Arquedlogos formados en la Universidad
Nacional de Trujillo tuvo un enfoque basicamente cientifico. Pero
no pudo ser ajeno a la ausencia de presupuestos gubernamentales
para las exploraciones arqueoldgicas. Ha sido necesario por lo
tanto buscar fuentes de financiamiento, que si bien se dirigen en
primer término a la investigacién cientifica, también ponen en valor
una serie de monumentos y restos arqueologicos, y mas adelante,
han servido para construir museos de primer nivel que han
conferido un gran atractivo al norte del Perd, y especialmente a la
llamada Rufa Moche, que une a las regiones de La Libertad vy
Lambayeque.

Descripcion del Circuito

Existen diversos tipos de encadenamientos, el mas relevante en el
sector esta liderado por los Arquedlogos, e involucra a distintas
empresas nacionales y organizaciones internacionales que financian
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los proyectos arqueoldgicos, y que contribuyen en la promocion y
busqueda de financiamiento para los distintos puntos de la cadena.

El segundo encadenamiento tiene lugar entre los atractivos
turfsticos, ya que la cercanfa geografica permite que los turistas
visiten las ciudades de Trujillo y Chiclayo dentro de un mismo
paquete turistico. As{ cuando una agencia mayorista en Lima
compra el paquete turistico de la Region Norte, lo adquiere bien a
una agencia de Trujillo o Chiclayo. En cualquiera de los dos casos,
es la agencia local quien presta los servicios de guias y transporte.
Otro encadenamiento enlaza las agencias de viaje locales con las
agencias internacionales, este eslabonamiento es inicial, aunque la
tendencia es cada vez mayor.

INVERSIONES EN EL SECTOR TURISMO
LAMBAYEQUE - LA LIBERTAD (1994-2004)

ACTORES MOTIVO DE INVERSION [ INVERSIONUS$ | o,
Arquedlogos Proyectos Arqueologicos 127250,000 79
Cooperacién o 2200, 000 14
Internacional Proyectos Turisticos
Eml?te‘sarlos . N 1100, 000 7
Turisticos Mejoras de Setvicios

INVERSION TOTAL 157550,000 100

Fuente: MINKA, equipo de investigacion. 2004

Sin duda, ha sido la capacidad de gestion de los Arquedlogos, la que
ha conseguido recursos provenientes de empresas, universidades o
fundaciones, construyendo alianzas estratégicas, a partir de
proyectos bien diseflados. De las primeras excavaciones, se ha
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pasado a la creacién de colecciones bien documentadas y del mayor
interés, edicion de obras cientificas y divulgativas; antes de
encontrarse en capacidad de construir museos o pensar en
acondicionar el entorno de lo que antano fuera sélo un sitio
arqueoldgico explotado ilegalmente.

El Circuito Turistico del Perd Norte tiene como eje las
ciudades de Trujillo y Chiclayo, que constituyen el ntcleo de la
Cadena Turistica Receptiva Macro Norte. Las ciudades de Chiclayo
y Trujillo estan situadas a 750 y 560 Km al norte de Lima,
respectivamente, conectadas con el Complejo Turistico El Brujo,
ubicado a 60 Km. al norte de Trujillo. Entre ambas ciudades hay
una distancia de tres horas de viaje via terrestre y treinta minutos
por via aérea.

Los atractivos turisticos de Chiclayo estan vinculados a
descubrimientos arqueologicos como E/ Seior de Sipdn en Huaca
Rajada, E/ Sesior de Sicin en Batan Grande, la puesta en valor de las
Pirdmides de Tricume y la reciente inauguracion del Museo de Tumbas
Reales de Sipan, que alberga una coleccién y recreacion de
incalculable valor.

Chiclayo es la capital de la Region Lambayeque, cuenta
con 738,057 habitantes. Se sitia estratégicamente en el
centro de un nudo de vias de comunicacién hacia el
norte y el nor-oriente del Pera.

Por su parte, Trujillo posee atractivos turisticos como las Huacas del
Sol y de la Luna y la ciudadela Chan Chan. ubicados a 5 kilémetros al
sur de Trujillo; asi como el milenario balneario de Huanchaco,
donde se practica la pesca artesanal en caballitos de totora, y el propio
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centro colonial, que no deja de tener encanto aun cuando no se
haya restaurado como serfa deseable.

Trujillo es la capital de la Region La Libertad, cuenta
con 765,171 habitantes y goza de un clima calido y
primaveral, con una temperatura anual media de 18.9° C,
por lo que es conocida como / Cindad de la Eterna
Primavera.

Este circuito ha producido en la udltima década una notable
expansion en la oferta de servicios turisticos, que generan empleos
directos en hoteles y restaurantes, requiriendo asimismo de
operadores de tours, vendedores de artesanfa y gufas turisticos.
También ha generado empleos indirectos en supermercados,
empresas de transporte, entidades financieras, agencias de cambio,
lavanderias, o empresas de entretenimiento y entidades de
capacitacion, entre otras.

En el afio 2005, segin las estadisticas de MINCETUR, arribaron
al Pert 1.931.916 visitantes no residentes en nuestro pais. Esta cifra
representa un crecimiento del 17.1 % con respecto a lo alcanzado
en el afio 2004. Si se considera el turismo receptivo propiamente
dicho, en el afio 2005 la cifra se reduce 1.486.005 visitantes,
registrando un crecimiento de 16.4 % con respecto al 2004, cuando
se contabiliz6 un total de 1.276.610 llegadas. El turismo receptivo
que arriba a Trujillo representa en promedio el 5 % del total de
turistas que llegan al Pert, mientras que los turistas que llegan a
Chiclayo solo alcanzan el 2 %.

El pais de procedencia de los turistas mas relevante es Estados
Unidos, de donde arribaron unos 305.882 turistas en el afio 2005.
En segundo lugar figura Chile con 217.927 turistas, seguido de
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Bolivia con 95.177 visitantes, Ecuador con 84.974 y Argentina con
72.700. Asimismo, 65.494 turistas llegaron del Reino Unido, 62.460
de Espafia, 50.598 de Brasil, 58.596 de Francia, 48.940 de Alemania,
37.175 de Canada, 33.026 de Japon, entre otros.

A pesar de la expansion del turismo en la década de los 90, la
participacion del turismo receptivo en las ciudades de Trujillo y
Chiclayo es atn muy baja, tanto en llegadas internacionales como
en la generacién de divisas, donde el gasto del turismo receptivo en
Trujillo no alcanza ain el 1 % del PBI de la Region de La Libertad.

El ingreso de turistas extranjeros al Perd genera divisas por
alrededor de 900 millones de délares, lo que sitda el sector como
tercero en importancia detras de las exportaciones mineras y
pesqueras. El gasto por visitante extranjero es superior a los 850
doélares, muy por encima de los 123 dolares que en promedio gasta
un turista nacional durante su viaje al interior del pais.

Cuando un turista extranjero compra un paquete turistico para
el norte, alrededor de un tercio del precio se queda en el pais de
origen, distribuido entre la agencia de viaje local extranjera, y la
agencia de viaje mayorista extranjera; es decir, el 33.3 %, unos 200
dolares no llegan al Perd. El 66.7 % restante, unos 400 dolares,
arriban a nuestro pafs, donde el 58.7 % del total del paquete se
queda en Lima, unos 350 dodlares; y solo el 8 % del total llega al
norte, a la Agencia de Viajes local, apenas 50 ddlares.

El circuito de turismo receptivo incluye a operadores en el
extranjero, agencias nacionales y locales, asi como servicios de
alojamiento, alimentacién, transporte y guias. Son las agencias
internacionales quienes disefian y ofrecen los paquetes turisticos a
sus clientes. Las agencias y actores locales -con excepcién de los
arqueologos-, actuan de manera pasiva y no influyen decisivamente
sobre los turistas extranjeros al momento de decidir su viaje.
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PROCEDENCIA DE LOS TURISTAS AL PERU
SEGUN EL PA{S DE ORIGEN. 2005
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FUENTE: VICEMINISTERIO DE TURISMO

En Trujillo y Chiclayo se han desarrollado una serie de servicios de
atencion al turista que incluyen hoteles, restaurantes y servicios
especializados de gufas en distintos idiomas. El turismo receptivo
en La Libertad y Lambayeque esta organizado localmente por pocas
agencias, que responden a las exigencias de las agencias nacionales e
internacionales. Un reto central es construir una ruta de articulacion
empresarial que permita activar capacidades colectivas locales, en
alianza con los arquedlogos y las agencias internacionales.
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DISTRIBUCION DEL PRECIO DEL PAQUETE TURISTICO
EN EL CIRCUITO PERU NORTE

Pals de arigan

AgiEncia de Lma

Agania dai Mome
dal Pecl

En su gran mayoria las empresas turisticas de la Region Norte son
pequefias, promovidas por empresarios locales. Las empresas que
se encuentran directamente relacionadas e influyen en el sector
turismo son las agencias de viaje, los hoteles y los restaurantes.

El turista extranjero compra un paquete turistico a un four
operador o agente de viajes en su pais, a su vez este paquete es
comercializado con un agente mayorista en el pafs de destino, en
este caso en Lima, donde el mayorista subcontrata a Agencias de
Viaje locales ubicadas en las ciudades de Trujillo y Chiclayo; y son
éstas las que contactan con los proveedores en sus respectivas
ciudades.

En algunos casos la agencia mayorista de Lima se comporta a
su vez como un four operador, encargaindose de la logistica del viaje
sin contactar con agencias locales, lo que significa que negocia
directamente con los proveedores locales de servicios turisticos en
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Trujillo y Chiclayo, contratando los hoteles, restaurantes, guias y

transporte.
EMPRESAS Y EMPLEOS
EN LA CADENA TURISTICA DE LA REGION NORTE
EMPRESAS NUMERO DE EMPRESAS EMPLEOS ESTIMADOS
PROVEEDORAS | TRUJILLO | CHICLAYO | TOTAL |TRUJILLO | CHICLAYO | TOTAL
Agencias de Viaje 10 11 21 100 110 210
Hoteles Hoteles 15 12 27 524 327 851
Restaurantes 16 19 35 240 285 525
Discotecas 2 3 5 26 39 65
Casinos 2 3 5 30 45 75
Pefias 3 2 5 45 30 75
‘Total 48 50 98 965 836/ 1.801

FUENTE: DIRECCION REGIONAL DE INDUSTRIA Y TURISMO.

Para el primer caso, la proveeduria local estad conformada
principalmente por four operadores que organizan la recepcion del
grupo visitante, contratando los servicios de transporte,
alimentaciéon y gufa turistico. Opcionalmente el operador local
organiza el alojamiento, pues generalmente el hotel ya esta
considerado dentro del paquete turistico. En tal sentido la labor del
operador local se limita a supervisar el cumplimiento del programa
y los estandares exigidos en alimentaciéon y alojamiento. En el
segundo caso, en el que se obvia la participacién de agencias locales,
el sistema de proveeduria es el mismo a través de contacto directo
entre los proveedores y la agencia mayorista de Lima.

Dentro de los agentes del circuito, destaca la participacion de
los proveedores que pertenecen a diversos sectores, asi tenemos:
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HOSPEDAJE. La oferta turistica de alojamiento estd
compuesta por los hoteles, hostales y casas de hospedaje.
En Trujillo existen mas de 200 establecimientos, dentro
de los cuales 15 hoteles tienen categoria de tres a cinco
estrellas, y estan formalmente acreditados En Chiclayo
existen 12 hoteles también acreditados formalmente, los
mismos que tienen las categorias de tres y cuatro
estrellas.

RESTAURANTES. En los ultimos cinco anos se han abierto
numerosos establecimientos y se han mejorado los
existentes. Entre aquellos registrados y catalogados con
tres y dos tenedores, contamos 16 en la ciudad de

Chiclayo y 19 en Trujillo.

TRANSPORTE. La via aérea constituye el principal medio
de ingreso al pais de turistas extranjeros. Tanto el
conglomerado de Trujillo como el de Chiclayo cuentan
con los servicios de tres aecrolineas. Por via terrestre se
cuenta con diversas agencias de transporte terrestre.

AGENCIAS DE VIAJE. En la ciudad de Trujillo existen 10
agencias de viaje operando. Estas agencias funcionan
como tour operadores ofertando circuitos establecidos o
paquetes de las ciudades de Chiclayo y Trujillo. Por su
parte, Chiclayo agrupa a 11 agencias de viaje acreditadas
de las cuales solo tres de ellas atienden al turismo
receptivo.

Finalmente, dos agencias locales estan encadenadas
directamente con los operadores extranjeros. En el caso
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de Trujillo, Trujillo Tours y en Chiclayo la agencia Inka
Natura.

En ambos casos su rol en el mercado es pasivo,
pues se encargan de asegurar los servicios de transporte
dentro de cada ciudad y entre Trujillo y Chiclayo,
servicios de gufas y pago de tickets para visitar los sitios
arqueologicos y los museos. En ocasiones también
brindan los servicios de alimentacién y alojamiento, pues
generalmente es el operador internacional en
colaboracién con el operador nacional quienes disefian y
ofertan el paquete turistico.

Ambas agencias colaboran facilitando informacion
sobre nuevos recursos turisticos, en la edicién de afiches,
brochures y videos de la oferta turistica. Aunque no
influyen decisivamente en el incremento del flujo
turistico, perciben que el Circuito Norte tiene una gran
potencial.

INKA NATURA es una Agencia de Viajes que contribuye en el
mantenimiento de Parques Nacionales, asi como de los sitios
arqueologicos, gracias a las actividades turisticas que desarrolla,
trabajando con personal local y de las comunidades. Esta Agencia
tiene una particularidad en su articulaciéon empresarial, ya que forma
parte de Tropical Nature, grupo conformado por un operador
turfstico internacional, una oficina central en Lima, un
representante en el Cuzco, y una ONG promotora de la
conservacion amazonica: Persi 1erde en Puerto Maldonado.

Tropical Nature tiene como principales accionistas a capitales
extranjeros que gestionan directamente las cuentas turisticas en cada
pais, y vigilan la administracién de la Agencia de Viajes. En este
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sentido Inka Natura tiene una directa dependencia de su operador
internacional y actia como una sucursal de Lima.

Trujillo y Chiclayo se ofertan dentro del paquete Las
Antignas Culturas del Peri, que tiene una duraciéon de 11
dias y 10 noches con traslado desde Lima. El recorrido
por la ciudad de Chiclayo tiene lugar durante el tercer y
cuarto dia, alli se visita el Complejo Argueoligico de Tricunme,
la Tumba del Seiior de Sipdn, el Museo Argueoldgico de Bruning
y el Mercado de los Brujos. E1 quinto y sexto dia se dedican a
conocer Trujillo, alli se visitan los Templos de Sol y la
Luna, Chan Chan, las casonas coloniales y Huanchaco.
Luego los turistas toman un vuelo a Lima de donde
parten al Cuzco.

Inka Natura ofrece paquetes turisticos a las ciudades de Arequipa,
Cuzco, Puno, Chiclayo y Trujillo, Cajamarca y a la amazonia
peruana.
TRUJILLO TouRs opera desde 1971. El aporte de esta agencia al
sector es muy importante, ya que participa de grandes ferias
internacionales como Trave/ Mart para dar a conocer los grandes
atractivos turisticos de nuestra region.

Esta agencia es lider en Trujillo, gracias al eficiente mercadeo
que realiza, articulindose con empresas mayoristas nacionales e
internacionales. lLas agencias extranjeras prefieren comprar un
paquete turistico completo que comience en Lima y continte por
todo el pais. Ademas, Trujillo Tours cuenta con una oficina en Lima,
no tiene dependencia de un solo operador internacional, ya que sus
mayores flujos provienen de los cruceros, sumandose a ello la
credibilidad obtenida durante 35 afios de operacion.
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Trujillo Tours promociona el turismo en alianza con
PROMPERU que busca obtener franquicias de cadenas
internacionales de turismo para ofrecer mayores ventajas a los
turistas extranjeros, y por ende contribuir con el incremento del
turismo regional y nacional.

Conclusiones

Gracias a un impresionante trabajo de un grupo de Arquedlogos
peruanos se han puesto en valor monumentos de las antiguas
culturas peruanas sin precedentes en la historia del Pert. El trabajo
de los Arquedlogos prosigue infatigable. Nuevos proyectos se
sumaran al Circuito. La Universidad Nacional de Trujillo abrié en
1998 el Museo de Argueologia, Antropologia e Historia; en Magdalena de
Cao ya se proyecta el Museo de sitio que albergara a la Dama de Cao
con sus majestuosos ajuares; las excavaciones proveen de nuevas
piezas en Sipan, Sican o las Huacas del Sol y de la Luna, con los
Arquedlogos que dirigen los proyectos cada vez mas interesados en
rentabilizar social y econémicamente sus investigaciones, agregando
valor a la cadena turistica. E1 75 % de los turistas visita el Pert con la
intencién de conocer los sitios historicos y culturales y sélo el 5 %
llega a Trujillo y el 2 % a Chiclayo. Esto constituye sin duda una
excelente oportunidad de crecimiento para articular negocios
inclusivos a la ruta arqueologica del norte del Peru.
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4, Red de Artesanos de Magdalena de Cao

La gente habla con frecuencia como si existiera

una oposicion entre lo que es bello y lo que es
itil.

OSCAR WILDE

EL ARTISTA Y EL ARTESANO

La experiencia de Magdalena de Cao esta relacionada con el desafio
de involucrar a las comunidades que se encuentran en las
inmediaciones de los complejos arqueolégicos, donde es previsible
la llegada de los turistas. La articulaciéon horizontal de los artesanos
y su eslabonamiento con las agencias turisticas y zours operadores, es
una alternativa viable para irradiar el impacto del desarrollo turistico
entre las comunidades. En el marco de este enfoque MINKA
desarrolla la experiencia que aqui describimos.

Las comunidades del antiguo Pert desarrollaron productos
artesanales de una calidad técnica y artistica que deslumbra al
mundo, y esta tradicién accidentada es una referencia que sirve de
inspiraciéon en la actualidad. Los artesanos de Magdalena de Cao
han trabajado tradicionalmente madera tallada y pintada y han
estado poco vinculados al turismo. Los turistas que accidentalmente
pasaban por el lugar, visitaban algunas veces los talleres donde
realizaban algunas compras.

Con el descubrimiento de la Sefiora de Cao en el Complejo
Arqueolégico El Brujo, aparecié una oportunidad de negocios
distinta para que los artesanos se beneficien de este atractivo
turistico.

Como hemos visto al hablar del Circuito Turistico
Arqueoldgico del Norte del Perd, han sido los propios Arquedlogos
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quienes han establecido las bases para la creacién del Circuito, y en
este caso, el Director del Proyecto del Complejo Arqueologico El
Brujo, Régulo Franco, ha promovido activamente con MINKA en el
desarrollo de la red de artesanos.

Inicio de la red

La red de artesanos de Cao se conforma el afio 2000, teniendo muy
clara esta oportunidad de negocio. Los artesanos que la integran,
establecieron un fondo comun de aportes ademas de un reglamento
interno y estatutos. Luego de un diagnoéstico de su capacidad
competitiva ejecutaron un plan de mejoramiento de su taller, donde
trabajaban en condiciones inadecuadas y sin las herramientas
apropiadas. Con los fondos comunes habilitaron un espacio,
instalaron la poca maquinaria con la que contaban, y empezaron a
trabajar.

Luego recibieron un cofinanciamiento para e¢jecutar un
proyecto piloto de Innovaciéon Tecnoldgica, dirigido a mejorar su
capacidad productiva, reduciendo costos de produccién, para asi
ampliar la base de confianza interna. Con esto se logré comprar
maquinaria, se capacitaron en el uso de la misma, aplicando un
sistema de control de productividad con datos de produccién segin
horas hombre y numero de piezas de buena calidad asi como
defectuosas. Finalizado el proyecto, la red redujo en 20% el tiempo
promedio de produccién y en 2% el nimero de piezas defectuosas.

Desarrollo de productos y articulacion con el mercado

A continuacién se realizaron visitas a los principales sitios
arqueologicos del Circuito del Norte del Pert, con el proposito de
intercambias experiencias. Se presentaron muestras en distintas
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ferias en Lima, asi como en el extranjero, alcanzando buena
acogida.

Los artesanos de Magdalena de Cao ya vendfan parte de su
produccion en Lima a través de intermediarios; pero no se habia
explorado hasta el trabajo en red la posibilidad de generar
productos para los turistas.

Aqui el disefio juega un papel clave. La Consultora Axis Arte de
la Pontificia Universidad Catdlica del Persi ha trabajado con los artesanos
para mejorar la calidad de los disefios en madera, inspirandose para
ello en los fantasticos disefios Moche y desarrollando productos
con mayor valor. Una disefiadora de la Escuela de Arte de la
Universidad de Viena trabaja actualmente nuevos disefios vy
productos.

La Red de Artesanos Cao Viejo ha formado una empresa
comercializadora. A través de esta modalidad asociativa puede
emitir facturas por sus productos, acogerse a los beneficios
tributarios, y distribuir las utilidades entre los socios de acuerdo al
porcentaje de su capital.

Show Room permanente

Los productos se ofrecen en una tienda acondicionada en una
antigua Casona de la Plaza de Armas de Magdalena de Cao, que
cuenta con un show room permanente, donde se exhiben de forma
adecuada artesanfa de alta calidad con disefios diferenciados y con
caracter local, para la adquisiciéon por parte de los turistas que
visitan los atractivos arqueologicos.

La tienda no sélo oferta productos de la red de artesanos de
Magdalena de Cao, sino que ha logrado integrar a un nimero cada
vez mayor de artesanos del entorno de Magdalena que ofrecen sus
productos a los turistas.
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La red de artesanos se ha beneficiado de la compra conjunta
de insumos y materias primas, y entre sus miembros cuenta con
jovenes con capacidad de gestion para la busqueda de nuevos
mercados, asi como para la creacién de nuevos disefios y lineas de
productos.

La instalacion de esta tienda se efectu6 con el
cofinanciamiento del entorno publico y privado. Participaron las
empresas Cementos Pacasmayo S. A. A., el Gobierno Local de
Magdalena de Cao; y MINKA. Los artesanos se encargaron de las
labores de adecuacién, con la direccion de arquitectos
especializados en la puesta en valor de monumentos.

La conduccién de la tienda esta a cargo de un vendedor,
responsable de atender a los clientes; un despachador, que efectia
el cobro y embalaje de los productos vendidos; y una persona de
apoyo, todos miembros de la red de artesanos.

Conclusiones

El Circuito Turistico Arqueolégico del Norte del Pert ha sido el
catalizador para la creacion de la red de artesanos que aqui hemos
expuesto someramente. L.a mayor parte del negocio generado, asi
como las mejoras en productividad, calidad, volumen de
produccion, financiamiento, nuevos mercados, etc., son posibles
debido al trabajo en red.

Los mecanismos de cooperaciéon pueden desencadenarse con
una adecuada motivaciéon y un entorno favorable, en el cual se
involucran los agentes sociales y culturales, asi como las empresas e
instituciones publicas y privadas.
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5. Magdalena de Cao:
una experiencia de desarrollo territorial

E/l mejor profeta del futuro es el pasado.
LLORD BYRON.

Hemos visto el Circuito Turistico generado en el norte del Perd, a
continuacion una red de artesanos creada a partir de él. Aqui
exponemos una experiencia de desarrollo territorial que se enmarca
en el Circuito, pero que tiene su propia diniamica, sus propios
objetivos, y que constituyen un buen ejemplo de cémo la filosofia
de redes puede aplicarse a un territorio en particular.

Los territorios competitivos son estimulados mediante la accién
conjunta de sus principales actores: empresas, universidades,
organismos gubernamentales y no gubernamentales, asociaciones
civiles o culturales, etc.

Las politicas nacionales generales suelen tener poco éxito
local, en la medida en que agrupa territorios por completo distintos
entre si, tanto geografica como histérica, cultural o socialmente.

Ahora bien, dentro de cada territorio, son las empresas,
especialmente las pequefias empresas, quienes mas ligadas estan a
su entorno, y la accién colectiva puede dibujar un marco apropiado
para:

1. Fortalecer las empresas existentes.
2. Atraer empresas de otros territorios o paises.
3. Crear nuevas empresas.
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La capacidad de construir relaciones en el territorio se convierte
pues en el factor central de transformacion social y econémica. Un
enfoque de este tipo debe partir necesariamente de abajo hacia
arriba, construyendo paso a paso una vision de la que se deducen
acciones que no son parte de un plan preconcebido, sino de un
proceso de articulaciéon y construccion de relaciones basado en las
oportunidades del territorio, en las capacidades y recursos
existentes, y en acciones de las cuales los propios actores se pueden
hacer responsables.

No se parte del disefio de lo que queremos tener al final de la
experiencia, porque tenemos que comprender que estamos
insertados en un proceso dinamico, donde muchos factores
cambian de forma permanente; es mas, no conocemos en muchos
casos algunas de las posibilidades que se abriran paso en el proceso
social, econémico y cultural que estamos impulsando, precisamente
porque partimos desde abajo.

De esta manera se construyen progresivamente los cambios, se
aumenta la sensaciéon de éxito, y en consecuencia, la autoestima;
superando el tipico enfoque planificador desde arriba, que parte del
analisis de las carencias, y que tanta frustracion ha producido en el
Pert y en otros pafses, donde existe una precaria organizacioén
social.

Como se vera, el modo como se delinea la promocion territorial,
tiene poco que ver con los tradicionales “proyectos de desarrollo”
que parten de la identificacién de carencias, la planificaciéon de sus
soluciones, acciones para corregirlos, la ejecucion, seguimiento y
evaluacion. Aqui no hablamos de un proyecto o conjunto de
proyectos. El proceso es distinto porque parte de las capacidades,
intereses y recursos de los propios actores del territorio, y como se enlazan,
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suman otros actores y otros recursos, construyéndose asi equipos y
vasos comunicantes que no dependen de algin ente externo que
aprueba o desaprueba sus acciones y los dirige. Aqui los actores
delinean su propio futuro, al construirlo lo transforman, se
apoderan de su destino, gobiernan su territorio.

La experiencia de Magdalena de Cao puede ser util para extraer
lecciones y aprendizajes replicables en territorios similares que
busquen promover su competitividad, partiendo de las instituciones
y oportunidades existentes. Aqui describimos una experiencia
promovida por MINKA con el financiamiento de la Sociedad
Holandesa de Cooperaciéon al Desarrollo (SNV), en el 2007, para
impulsar un emprendimiento territorial con un grupo de actores
claves, e incluye:

1. El proceso de conformacion.
Las acciones que realiza cada uno de los integrantes del
Comité

3. Conclusiones y lecciones aprendidas.

Probablemente el resultado mas sorprendente sea que este grupo ha
sido capaz de llevar a cabo el 100% de sus actividades propuestas.
Supera por eso con creces a las entidades publicas que con pocos o
muchos recursos no alcanzan los resultados esperados.

Un detalle relevante es que los actores comparten una vision
comun en torno a impulsar el desarrollo de Magdalena de Cao,
aprovechando el descubrimiento de la Sefiora de Cao en el
Complejo Arqueolégico El Brujo. La experiencia busca promover
mayores flujos de turistas y que las comunidades se beneficien de
este desarrollo.
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Aunque el sector publico ha formulado una politica nacional para
promover el turismo e insertar a las comunidades en sus beneficios,
sus instrumentos para lograr este objetivo son precarios o en
muchos casos inexistentes.

El Tetrritorio

Magdalena de Cao esta ubicada a 45 minutos al norte de Trujillo, en
la parte baja de uno de los valles mas ricos de la costa norte
peruana: el valle de Chicama, en la regién La Libertad; y cuenta con
una poblacién de tres mil habitantes.

La economia de Magdalena de Cao se sustenta
fundamentalmente en la cafia de azucar. Se estima un total de 8,832
hectareas sembradas, lo cual representa el 55% del area total del
distrito. Del total del area sembrada, el 96.72% corresponde a cafia
de azucar, y el 3.28% a otros cultivos.

Por otra parte, la pesca artesanal es una de las actividades que
ancestralmente se ha practicado en el distrito, en base a la
extraccion de algunos recursos marinos mediante la utilizacién de
artes y aparejos de pesca tradicionales, los cuales no han sufrido
grandes variaciones en cuanto a su disefio desde tiempos muy
antiguos.

El Pasado

El territorio fue ocupado desde tiempos remotos, de suerte que es
posible encontrar vestigios arqueolégicos no solo en este valle, sino
en todas las regiones propicias para el desarrollo de la agricultura y
la civilizacién a lo largo de la desértica costa norte peruana. Se tratd
de wuna civilizaciéon original, que tuvo sus propias claves
socioeconémicas. Asi por ejemplo, es posible decir que no
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existieron las ciudades tal como las entendemos hoy en dia. La
poblaciéon vivia dispersa a lo largo y ancho de las areas de cultivo,
as{ como en torno a las calas de pesca.

Pese a que la historiografia tradicional los describe como
pueblos guerreros, se trata de un grave error impuesto por los
conquistadores, que no obstante fueron recibidos de la forma mas
hospitalaria y generosa. Por el contrario, los pueblos de la costa
norte resultaron singularmente pacificos, porque de otra forma
tampoco hubieran podido desarrollar la sofisticada cultura que no
deja de aportar nuevas sorpresas cada dia.

Diversas etnias convivian en el desierto norte, bajo el dominio
de una de ellas, a la cual se conoce popularmente como Moche,
pese a que sabemos que ellos mismos se reconocian como
Nampaxllaecs. Las distintas etnias contaban con su propia
organizacion sociopolitica. Pero compartian una misma concepcion
del universo, del alma y la divinidad, de suerte que solian reunirse
en grandes festejos ciclicos que se escenificaban en torno a los
complejos arquitectonicos de caracter mistico y religioso.

Magdalena de Cao fue uno de aquellos enclaves elegidos para
convocar a las distintas poblaciones a sus extraviadas liturgias,
debido a la ubicacién privilegiada de lo que hoy en dia es un sitio
arqueoldgico del mayor interés. De las piramides que se encuentran
en plena etapa de exploracion y puesta en valor, es posible seguir el
movimiento del sol desde que surge detras de los remotos Andes
hasta que se pierde en el mar. Un pueblo agricola como el que
tueron los Moche, tuvo que contar con un calendario de cierta
precision, y segun parece realizaron un minucioso seguimiento
tanto del sol como de la luna y de los planetas visibles.

El visitante que se aproxima al sitio arqueoldgico, desde lejos
s6lo puede apreciar unos monticulos que semejan dunas de barro,
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debajo de los cuales sin embargo sabemos que se encuentran tres
piramides que fueron selladas cuando sus pobladores abandonaron
el territorio hacia el afio 700, debido a las incesantes lluvias que
modificaron el territorio durante un par de siglos. Fue una época de
aguda crisis para el pueblo Moche, pero con el paso de los siglos ha
resultado providencial, pues a diferencia de lo que sucedié con los
templos que saquearon los conquistadores, estas piramides
conservaron en su interior cuerpos momificados y reliquias del
mayor valor historico.

Huaca. Peruanismo proveniente del quechua waga,
sagrado. Designa tanto a las divinidades aborigenes como
a los templos, cementerios e incluso sacerdotes o cuerpos
momificados, dentro de la l6gica de una lengua marcada
por el caracter connotativo de las palabras.

Popularmente se conoce el sitio arqueoldgico como El Brujo,
debido a que atn en la actualidad es utilizado por los descendientes
del pueblo Moche para realizar practicas chamanicas de adivinacién
y curanderismo. El Brujo es pues un conjunto de piramides
emplazadas en una terraza natural en forma triangular. Los
principales edificios dentro de este complejo son Huaca Prieta, la
Huaca Cao Viejo y un edificio de la cultura Cupisnique, que se
desarroll6 entre los siglos IX y II antes de nuestra era. Huaca Prieta
y Huaca Cao Viejo son posteriores y datan aproximadamente de la
misma época entre si, y al igual que tantos otros sitios arqueologicos
era explotado furtivamente por los saqueadores llamados
huaqueros.

No fue sino hasta la llegada de Augusto Wiese y el Arquedlogo

Régulo Franco cuando se iniciaron las investigaciones cientificas,
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con el financiamiento de la Fundacién Augusto N. Wiese. Las
primeras exploraciones tuvieron lugar en la Huaca Cao Viejo,
debido a que alli se detectaron vestigios de murales policromados y
en altorrelieve, de los que apenas se tenfan noticias hace 17 afios.

Con el paso del tiempo se determiné que Cao Viejo muestra
una secuencia de siete edificios superpuestos, que se construyeron
en etapas sucesivas, ampliando progresivamente el lugar ceremonial,
dominado éste por una explanada desde que la que se aprecia en la
actualidad un conjunto de relieves policromos donde destaca un
conjunto de guerreros que desfila hacia la ejecucién, una vez que
han perdido la guerra.

La fragilidad de los hallazgos llevé a la fundacién Wiese a
construir una cubierta de 2.500 metros cuadrados que protege las
zonas que ya se muestran a los visitantes.

Uno de los primeros descubrimientos de interés fue el
hallazgo de la imagen recurrente de una de las divinidades
primordiales del pueblo Moche, Aia Paec, ¢/ degollador que engendra,
vinculado a la luna, la agricultura y el ciclo vital desde el nacimiento
hasta la muerte; y representado en el puma, las arafias, las serpientes
o un niflo, en el contexto de una compleja iconografia de caracter
simbolico, en la que todavia hay mucho por explorar.

Sin embargo no fue sino hasta el descubrimiento de la Dama
de Cao, cuando los tesoros de El Brujo repercutieron en todo el
mundo. Se trata del cuerpo momificado de una mujer que pudo
tener unos 25 afios, y que sin duda ostentdé la dignidad de
gobernante en el pueblo Moche, hacia el siglo V de nuestra era.

Diversas fuentes escritas hablan del papel de la mujer en las
estructuras de poder de las organizaciones aborigenes, donde
existieron pueblos matriarcales, no sélo en la costa, sino en los
Andes, en la Amazonia, o en el actual Chile. En la costa norte las
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jerarcas fueron llamadas capullanas. Sin embargo, nunca se habia
encontrado una evidencia tan palpable del rango que pudo adquirir
una joven mujer de la nobleza local.

Hoy en dfa, la atraccién principal de Magdalena de Cao es la
Senora de Cao, que ha sido elegida por PROMPERU como nuevo
icono del Pert en la promocién del turismo, y que ha llamado la
atencion de la prensa internacional.

Inicio de la Experiencia

A mediados del 2007 la Sociedad Holandesa de Cooperacion al
Desarrollo (SNV) y MINKA acordaron poner en marcha acciones de
promocion turistica en Magdalena de Cao, a partir de un espacio de
coordinacién territorial sobre el cual promover un proceso de
accion conjunta.

Lo mas comun ante un compromiso semejante, hubiera sido
elaborar un plan de desarrollo, identificando las carencias, y
posteriormente buscando la forma de financiar cémo subsanarlas.
Sin embargo, es precisamente este procedimiento lo que
consideramos trabajar desde arriba hacia abajo.

Posiblemente en el area de infraestructuras puede dar buenos
resultados poner sobre la mesa la necesidad de construir una
carretera, y mas tarde ver la forma de incluir el proyecto dentro del
presupuesto del gobierno regional.

Pero en Magdalena de Cao nos encontramos con el hallazgo
espectacular de la Dama de Cao, lo cual pudo servir de catalizador
para esta experiencia. En general, la poblacién del lugar asi como
los agentes sociales compartian el entusiasmo del descubrimiento y
su repercusion en los medios de comunicacion. No es preciso sin
embargo contar con un elemento semejante, pero sin duda en
nuestro caso contribuy6 de forma providencial.
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Un aprendizaje fundamental parece estar vinculado a la
construcciéon de un grupo impulsor inicial pequefio, con capacidad
operativa y una vision compartida tacita. Al mismo tiempo, cada
accion exige de acompafiamiento y experiencia de sus operadores, a
fin de buscar la aceptacion e identificacion de la poblacion con las
propuestas en marcha.

Asimismo, un aspecto estimulante consiste en generar una
atmosfera emocional colectiva que contagie al conjunto y que ayude
en consecuencia a construir confianza. Las acciones de arranque
son determinantes ya que la poblacién debe observar cambios,
aunque sea minimos, desde el principio. En el caso de Magdalena
de Cao, el pintado del acceso al pueblo, el parchado de la carretera,
el sembrado de arboles, la organizacién colectiva de la fiesta del
pueblo etc. son acciones que han contribuido a la conviccion de las
posibilidades del grupo impulsor, que se ha trasladado al conjunto
de la poblacion.

Para empezar, ensayamos un proceso de desarrollo de alianzas
locales de diversos pasos que incluyen elementos desencadenantes,
embrionamiento, acciones de arranque, cooperacion preliminar,
desarrollo de confianza, busqueda de legitimizacién, alineamiento
organizacional y construccion de una agenda coman.

El desencadenamiento se puede generar a partir de dos actores
que tienen la predisposicion de cooperar y de poner en marcha
actividades conjuntas.

El embrionamiento tiene lugar durante las reuniones de
trabajo sobre un tema concreto. En esta etapa se invita a otros
actores (locales o externos) que tengan capacidad de llevar a cabo
sus propuestas. Se trata de buscar capacidades ejecutivas, mas que
de planificacion; y de distribuir tareas para llevarlas a la practica
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La cooperacion preliminar se enmarca en el desarrollo de una
actividad, que debe ser relevante y realizable. En el caso de
Magdalena de Cao, la organizacién de la fiesta patronal ha sido la
accion concreta que va estructurando el grupo impulsor a partir de
compromisos especificos de cooperacion.

Luego de esta actividad, los actores evaltian la accién realizada
con un espiritu constructivo. Paralelamente se va perfilando una
vision que plantea desafios mayores. Es entonces hora de imaginar
el desarrollo conjunto, de incorporar nuevos puntos en la agenda,
de fortalecer la confianza de sus integrantes. Aqui el desafio es
actuar y pensar; pensar y actuatr.

Actores en el Territorio

Los actores principales del emprendimiento territorial son doce
organizaciones: 6 de Magdalena de Cao, 2 de Ascope, y 4 de
Trujillo.

En un primer momento se integraron el Gobierno Local, la
Iglesia Luterana, el gobierno Regional de La Libertad, la
Municipalidad Provincial de Trujillo, la Fundacién Wiese-Complejo
Arqueolégico El Brujo, el INC, y la Red Empresarial de Artesanos
Cao Viejo y MINKA.

Adicionalmente fueron invitados para aspectos especifico
organizaciones como: el Ejército (con sede en Chocope), ADITUR
(Asociacion Distrital de Turismo de Magdalena de Cao), la
Empresa Agroindustrial Cartavio y el Comité de Seguridad
Ciudadana de Magdalena y sus integrantes: directores de 2 Centros
Educativos, los presidentes de las Asociaciones de Padres de
Familia de las instituciones educativas y la Asociacién de
Pescadores.
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Municipalidad de Magdalena de Cao
Alcalde: Wilfredo Vargas de la Cruz

La Municipalidad ha descubierto en este grupo un factor
clave de soporte a sus esfuerzos por mejorar las
condiciones de Magdalena de Cao, trabajando
especialmente en mejorar la conectividad hacia Farias, la
seguridad ciudadana, la imagen urbana; y buscando
invitar a otros organismos a este proceso.

Fundacién Wiese, Complejo Brujo
Arquedlogo Regulo Franco J.

La fundacién financia desde hace 17 afos el proyecto
Complejo Arqueoldgico El Brujo. Es el principal motor
de cambio del pueblo. La fundacién ha puesto en valor el
Complejo Arqueolégico El Brujo que desde el ano 2006
ha sido abierto a los turistas. Gracias a su permanente
inversion en Magdalena de Cao dispone de un Complejo
Arqueolégico de alto nivel. En el ano 2008 la fundacion
construira el museo de sito para albergar a la Sefiora de
Cao. La atraccion principal del lugar.

Gobierno Regional de La Libertad, Direccion de Turismo
Bernardo Alva

El gobierno regional, a través de la direccion de turismo,
promueve una serie de acciones, ferias y eventos; y
coordina con diversas instancias la promocién turistica.
En Magdalena de Cao el gobierno regional se
comprometié desde el principio a financiar la carretera
pavimentada de Chocope a Farias cuyo proyecto fue
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incluido en el presupuesto a ser ejecutado a principios del
afio 2008. Esta carretera es clave para Magdalena de Cao.
Adicionalmente y en coordinacién con el PNUD, el
gobierno regional apoy6 el viaje de intercambio del
Alcalde de Magdalena a San Pedro de Atacama en Chile

cuyos resultados han sido extraordinarios.

MINKA
Francisco San Martin Baldwin

Coordina el emprendimiento territorial. Su trabajo
incluye un programa de acciones: instrumentos de
promocion turistica, desarrollo artesanal, imagen urbana,
mejoramiento de la calidad de los servicios turisticos etc.

Municipalidad Provincial de Trujillo
Director de Turismo: Ivan La Riva Vegazzo.

Fomenta el turismo vivencial a través del asesoramiento a
casas hospedaje, restaurantes; asimismo promueve el
inventario de los recursos turisticos, y disefia propuestas
de circuitos turisticos. A través de la Escuela de Turismo
de Universidad Nacional de Trujillo, gestiona un
programa de control de calidad de los servicios turisticos
de Magdalena de Cao con estudiantes universitarios.

Iglesia Luterana
Pastor Marcus Garras

La Iglesia Luterana alemana es altamente reconocida y
respetada en el pueblo. La iglesia ha puesto en marcha
jardines de infancia, desarrolla campafias de valores,
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seguridad y respeto al visitante, para lo cual organiza a la
comunidad de Magdalena de Cao por manzanas,
eligiendo en cada una de ellas a dos delegados. La
campana se extiende a los centros educativos de los
anexos.

Instituto Nacional de Cultura
Cesar Galvez Mora

El INC es responsable de efectuar el expediente técnico
para poner en valor la ex Casa Hacienda del Pueblo. La
idea consiste en convocar inversionistas para convertir el
edificio en un Hotel con espacios para un restaurante,
exposicion de productos artesanales y un centro cultural.

Artesanos de Cao Viejo

Los artesanos estan organizados en una red descrita en el
capitulo anterior. Ellos organizan eventos de promocion
turfstica, y han puesto en marcha una tienda en una
antigua casona que permite exponer y vender la oferta
artesanal del distrito.

Origen y Desarrollo del Comité

El Comité se origina a través de un proceso que se inicia cuando el
Alcalde de Magdalena y MINKA encuentran un espacio de relacion
durante un taller de artesanos de diversos distritos de La Libertad.
MINKA trabajaba entonces en Magdalena de Cao, a invitacion del
Director del Proyecto Arqueolégico El Brujo, fomentando redes de
artesanos con el objeto que se beneficien del turismo. Luego de
varios encuentros y actividades iniciales se acordd trabajar un
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programa de aniversario del pueblo, e integrar a mas actores que
conformaron una Comisiéon de Fiestas en la que cada uno asumia
una responsabilidad. El objetivo fue iniciar una accién conjunta que
deberfa servir de experiencia inicial para evaluar asi la capacidad de
accion del grupo.

La caracteristica principal de este Comité ha sido desde el
principio que sus integrantes deberfan tener una capacidad
operativa basica, que se trataba de un espacio de coordinacién y de
acciéon conjunta; y que las acciones que cada uno proponia debfan
ser llevadas a cabo por el proponente.

Entre la primera entrevista de la Municipalidad de Magdalena
de Cao y MINKA, y la realizacion de la fiesta patronal, tiene lugar la
estructuracion preliminar de un grupo de trabajo o Comité.

El Comité no reine a todas las organizaciones de Magdalena de
Cao, sino explicitamente a las que tienen capacidad proactiva y
voluntad de cambio. La proyecciéon sin embargo es incluir
paulatinamente a mas actores locales, comprometidos con una
agenda especifica, con relaciones de confianza y una practica de
cooperacion y trabajo conjunto.

El Comité actia como una mesa redonda, en la que el Alcalde
se ha ido ganando poco a poco el respeto, el liderazgo, entre otros
motivos, debido a que se ha buscado que dirija las reuniones de
trabajo. Las reuniones de trabajo se expresan en actas por todos
reconocidas. La presentacion del Comité es austera e informal.

Luego de un periodo inicial se acuerda una agenda de trabajo
sustentada en propuestas que cada organizacién ejecuta. Se
construye un plan de accién conjunta y realista para el primer
semestre.
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Los actores que intervienen en Magdalena de Cao en la
promociéon del desarrollo territorial, tienen una organizacién
flexible que cuenta con una coordinadora responsable del
seguimiento de los acuerdos. No se ha elegido una junta directiva.

Este grupo no ha buscado formalizarse, se lleva un libro de
actas, asi como la agenda y los informes respectivos de cada una de
las reuniones. El libro lleva los acuerdos y los registros de
seguimiento, as{ como la evaluacién después de cada actividad
realizada segun, la agenda de trabajo de cada reunion.

Cada miembro del grupo es responsable de sus actividades y
en cada reunién expone los avances de las acciones a su cargo.
También se realizan acciones conjuntas como eventos
promocionales, la seguridad ciudadana y la imagen urbana del
pueblo.

La Fundaciéon Wiese, por ejemplo, ha pintado fachadas con
iconografia moche, capacita a orientadores de turismo, colabora en
el disefio de servicios especificos de propuestas de tours
(arqueoldgico recreativo y un tour mistico) y organiza eventos con
grupos escénicos de la Dama de Cao.

La Municipalidad Distrital de Magdalena de Cao asfalta con
Casa Grande la carretera desde Farias al pueblo, coordina con la
Policia Nacional la seguridad ciudadana en el tramo turistico de
Magdalena de Cao, e implementa la normatividad respectiva de
conservacion y desarrollo urbano del casco central del Pueblo.

MINKA fomenta el desarrollo de capacidades empresariales
entre las familias que cuentan con negocios o empresas, elabora
instrumentos de promocion turistica e induce a tours operadores a
canalizar a grupos de visitantes y turistas. Paralelamente promueve
el desarrollo artesanal como actividad estratégica en la promocién
turistica y brinda asistencia técnica a servicios turisticos.
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En conjunto se ha elaborado instrumentos para promover las
inversiones:

1. Un portafolio de perfiles de inversion.

2. Un inventario turistico y propuesta de circuito
turistico.

3. Un video promocional.

4. Instrumentos promociénales como web y folleteria
con tours operadores.

En coordinaciéon con Coéondor Travel, guias turisticos de Trujillo e
Inka Natura se busca promover inversiones, propiciar un mayor
flujo de visitantes, y hacer que los turistas visiten y compren en el
pueblo de Magdalena de Cao.

La asistencia técnica esta dirigida a mejorar la oferta de los
principales agentes empresariales en su calidad de proveedores de
servicios a los turistas y visitantes nacionales. Esta labor ha sido
ofrecida adecuadamente: se ha identificado sus problemas, se ha
disenado el servicio de asistencia técnica acorde a cada agente
empresarial, se ha asistido de manera personalizada, e inducido a
poner en marcha las mejoras pertinentes de acuerdo a la capacidad
de inversion.

La asistencia técnica es continua, buscando mejoras bodegas,
alojamientos y restaurantes, insistiendo en el ordenamiento, la
limpieza y buenas practicas. Se ha elaborado por ejemplo
propuestas de médulos basicos de servicios higiénicos.

El comité se plantea muchos retos para el futuro inmediato. Se
proyecta un mural informativo a la entrada de la carretera
Panamericana con el objeto de hacer mas facil el acceso a
Magdalena de Cao. Se propone realizar escenificaciones sobre la
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Dama de Cao para eventos y tours con los alumnos de los centros
educativos del pueblo, facilitando los vestuarios y con el
asesoramiento de los Arquedlogos de la Fundacién Wiese en la
elaboracion de los guiones.

Un aspecto clave en el futuro es una intensa campana entre la
ciudadania sobre el concepto de conservacion y desarrollo urbano
del Pueblo de Magdalena de Cao con iniciativas pilotos de vecinos
que estén dispuestos a comprometerse con su pueblo.

Recursos movilizados

La eficiencia del Comité no sélo se expresa en la implementacion
del 100% de sus compromisos, sino también en su capacidad para
movilizar recursos significativos y adecuadamente aplicados a un
propésito comun, en un periodo corto de tiempo de apenas 6
meses.

Las cifras son elocuentes, considerando que se trata de
instituciones o empresas que muchas veces no se ven involucradas
en este tipo de acciones. Por otra parte, también es posible
cuantificar el trabajo probablemente mas valioso, el de la sinergia
que se produce en el conjunto de instituciones, asi como el propio
trabajo realizado por sus miembros.
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RECURSOS MOVILIZADOS POR EL COMITE DE MAGDALENA DE CAO

Municipalidad de Magdalena de Cao 58.900

Mantenimiento de via Farfas-Magdalena cofinanciada con Casa Grande.
Plan de seguridad Ciudadana con PNP, compra de chalecos y sirenas
Presupuesto Muro de sefializacion en carretera Panamericana.

Gobierno Regional de La Libertad 1.902.100

Instalacién de Stand en Feria Noramazoénica
Instalacién de un Stand en Feria por Dia mundial turismo
Presupuesto adjudicado asfaltado via Panamericana a Farfas
Afirmado via Mag. De Cao a complejo El Brujo
Fundacién Wiese 2.512.900
Propuesta de paquetes turisticos. Trabajo de campo.
Pintado de 4 fachadas de restaurantes con iconografia Moche.
Pintado de fachada Cementerio con imdgenes
Capacitacion de 5 orientadores de Turismo locales
Elaboracién de Guién para Fiesta Muchick
Museo de Sitio Sefiora de Cao
Guidn para escenificacion Dama de Cao en eventos
Ejército del Pert. Base de Chocope 12.650
Estudio de Seguridad del Distrito. Instalacién de antorchas en Fiesta Muchick
Efectivos de Seguridad para Fiesta Muchick

Iglesia Luterana 2.350
Comité de Seguridad Ciudadana, pancartas, altavoz

Municipalidad de Trujillo 600
Propuesta de circuito Tutistico, trabajo de campo

PNUD 157.000

Pasantia del alcalde de M. de Cao a San Pedro de Atacama, Chile
Proyecto Humedales

Dragui Nestorovic 8.750
Donacién de arboles para campafia de arborizacion.
MINKA 78.100

Aporte en fiesta de Aniversario de M de Cao:
Manto para Virgen, banda de musicos, 100 polos
y material promocional.

Proyecto MINKA/SNV.
Total en Nuevos Soles 4.581.000
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Proceso de Induccién del Emprendimiento Territorial

En torno a una oportunidad se identifican personas e instituciones
con voluntad y recursos para intervenir en el territorio, se construye
confianza y se desarrolla una agenda conjunta paso a paso con

proyeccion estratégica.

1. Encuentro de Actores

(Construccién de relaciones para iniciar un proceso de accion conjunta)

° Entrevistas y conversaciones personalizadas.
° Reuniones sociables.
° Pasantias colectivas.

e  Actividad conjunta inicial inmediata de pequefia

envergadura.

2. Acuerdos de acciéon minima en plazos cortos
(Quien propone ejecuta)
e  Presentacion de capacidades y actividades de cada
actor en el territorio.

e  Agenda minima realizable en corto plazo (disefio

proyecto piloto) y definiciéon de compromisos.

3. Implementacion de acciones

e  Ejecucion de agenda.
e  Apoyo desde la coordinacion.
e  Monitoreo y seguimiento permanente.

° Evaluacion conjunta.
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4. Construccion de agenda de mayor envergadura : 6 meses

e  Aportes a la construccion de una agenda realizable
de mayor ambicion: iniciativas.

e  Definiciéon de compromisos.

e  Busqueda de aportes externos.

e Definiciéon de agenda consensuada.

5. Implementacion de agenda y seguimiento

e  Hjecucion de agenda.
e  Apoyo desde la coordinacion.
e  Monitoreo y seguimiento permanente.

e  Evaluacién conjunta.

Conclusiones

El grupo naci6 de acciones conjuntas entre organizaciones que
tacitamente compartian una visiéon que ha resultado en un espacio
de coordinacién, cooperacién y acciéon conjunta en pro del
desarrollo de Magdalena de Cao. El grupo no busca ser una entidad
formal, sus integrantes no consideran pertinente que asi sea.

Se trata de wun grupo con capacidad operativa, no
necesariamente representativa. En la experiencia se puede
identificar diversos pasos: encuentro de actores, acuerdos de accion
minima en plazos cortos, implementacion de acciones, construccion
de agenda de mayor envergadura, implementacién de agenda y
seguimiento.
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En el forjamiento de alianzas locales, los diagnoésticos y los
procesos de planificacion pueden servir para encontrar
oportunidades de articulacién y cooperaciéon de actores, sin
embargo, no inducen procesos de desarrollo institucional de
actores, de alli que generalmente no deriven en alianzas concretas.

El desencadenamiento, como en este caso de Magdalena de
Cao, se puede generar a partir de dos actores que tienen la
predisposicion de encontrarse y cooperar.

El embrionamiento ocurre durante las reuniones de trabajo
sobre un tema especifico. Aqui se van sumando otros actores
(locales o externos) dispuestos a cooperar y con capacidades para
contribuir en las acciones propuestas.

La cooperacién se desarrolla durante la ejecucion de las
actividades. Inicialmente estas deben ser poco complejas, pero
relevantes. En el caso de Magdalena, la organizacién de la fiesta
patronal ha sido la accién que ha permitido estructurar el trabajo
conjunto a partir de compromisos especificos de cooperacion.

Luego de esa accién realizada se evalia de modo constructivo,
planteandose desafios mayores. Es hora de imaginarse el desarrollo
de la alianza, de incorporar puntos adicionales a la agenda, de
profundizar la confianza de sus integrantes.

Un aprendizaje central parece ser la necesidad de plantearse
desafios paso a paso, en plazos cortos y con resultados para todos
visibles.

Otro aspecto clave es contar desde el principio con una
instancia de coordinacién y seguimiento permanente a los acuerdos
de modo que cada uno de los miembros asuma sus
responsabilidades y se retroalimenten permanentemente los
aprendizajes.
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El grupo ha logrado implementar el 100% de sus actividades
planteadas, mostrando asi la eficiencia de la accién colectiva en
torno al emprendimiento territorial.
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6. El Cluster Esparraguero de Viru

Seamos realistas, pidamos lo imposible.
ESTUDIANTES DEL MOVIMIENTO FRANCES DEL 68

El caso de la produccion de esparragos en el norte del Perd resume
un conjunto de experiencias singulares, que han determinado unos
resultados realmente espectaculares en la industria agroalimentaria,
donde un pais pobre, con escasa tecnologia y deficientes
infraestructuras, ha conseguido competir con las potencias
mundiales que tradicionalmente coparon este rubro de negocio.

El Pert en el 2006 ocupaba el segundo lugar en produccién de
esparrago en el mundo con 206,026 toneladas, después de China
que produce 6°106,000 toneladas; y sobre Estados Unidos, con
99,520 toneladas.

Los valles costefios cuentan con la productividad mas alta del
mundo, con un promedio de 11,300 kilogramos por hectarea. El
Pert posee también los records mundiales de producciéon en
esparrago blanco, con 40,000 kilogramos por hectarea obtenidos
sobre areas grandes, en 2.2 cosechas por afio; y 35,000 kilogramos
por hectarea en esparrago verdes, logradas en 2 cosechas por afio.
Estas cifras parecen irreales y no encuentran parangén en otras
zonas productoras de esparrago del mundo. Si embargo, la
producciéon del esparrago a escala comercial en el Perd es una
actividad relativamente reciente.

Durante los ultimos veinte afios su cultivo se ha expandido
rapidamente y ha tenido un impacto indiscutible sobre la estructura
laboral, productiva y socioeconémica de la region de La Libertad,
donde se concentra en la actualidad cerca del 50 % de la
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produccién nacional en 9,555 hectareas, sosteniendo mas de 7,000
empleos directos.

Las empresas procesadoras-comercializadoras de esparrago
verde fresco, y blanco en conserva y congelado, se han
transformado en el pilar mas importante del desarrollo exportador
de la regiéon. Durante el 2005 la exportacion de esparragos
congelados fue de 727600,000 dolares; los esparragos frescos,
237300,000 dolares; y esparragos congelados, 4°400,00 dolares. De
esta manera, las exportaciones totales de la agroindustria
esparraguera superaron los 100 millones de doélares, reflejando asi el
gran potencial y dinamismo exportador que representa dicha
actividad.

Se trata de una cadena de valor localizada en el territorio
libertefio, articulada con los mercados globales que a través de
estandares tecnolégicos, medioambientales, sociales o éticos,
influyen decisivamente sobre el comportamiento del cluster.

La evolucion del cluster esparraguero indica una creciente
tendencia a la integraciéon vertical de grandes empresas
comprometidas a lo largo del nicleo de la cadena. Y aqui tal vez
convenga discernir entre la cadena de valor y el cluster. La cadena
en este caso comprende la siembra, el procesamiento y la
comercializacién interna o externa, hasta el consumidor final. En
tanto que el cluster es el conglomerado de empresas, organismos e
instituciones que actian en torno a esta cadena. Mientras la cadena
involucra agentes exteriores, el cluster es una agrupacion territorial.

En la fase inicial de conformacién del cluster, las pequefias
empresas jugaron un rol importante, pues puede decirse que
nacieron de la iniciativa de pequefios y medianos empresarios. No
obstante, estas empresas han ido dejando su lugar a nuevos
conglomerados empresariales, capaces de satisfacer las exigencias
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que resultan de la integracion y fusién de supermercados en todo el
mundo, cuyos clientes son cada dia mas exigentes. Algunos
esfuerzos colectivos han contribuido a mejorar el proceso logistico.

Pero si bien la productividad es singularmente alta, en cambio
la carencia de infraestructuras y la distancia de los mercados finales
determinan unos elevados costos de transporte, que constituyen
cerca del 50 % de los costos totales.

Antecedentes

El cultivo del esparrago se inicié en Pert en los afios 60 cuando se
empezo a advertir la oportunidad de cultivar esparrago blanco para
elaborar conservas. Inicialmente se destinaron a este cultivo 20
hectareas en una hacienda del valle de Moche, en el departamento
de La Libertad, y se mont6 una pequena fabrica que comenzé a
producir conservas en lata para el mercado de Dinamarca.

Durante los cinco afios siguientes se duplico el area sembrada.
En afos posteriores se sumaron otros agricultores y hacia 1969 se
habian sembrado en la zona cerca de 350 hectareas, todas dedicadas
a esparrago blanco para la produccién de conservas.

En 1979, con el retorno de la democracia, los antiguos
propietarios de tierras elevaron el terreno destinado a este cultivo a
unas 700 hectareas, siempre dedicadas a la produccion de conservas
de esparrago blanco para el mercado europeo, del cual el cliente
mas importante segufa siendo Dinamarca. Por ese entonces Estados
Unidos era el mayor productor mundial de esparrago verde, seguido
de Espafia, Francia, Alemania y Taiwan, que era el mayor
exportador porque los otros solo eran productores para su amplio
mercado interno. La produccién mundial se centraba en el
hemisferio norte.
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En el Pert el cultivo del esparrago se ha desarrollado de norte
a sur en los departamentos de Piura, Lambayeque, La Libertad,
Ancash, Lima, Ica y Arequipa, a lo largo de 2,200 kilémetros,
aproximadamente, con mayor concentracion en los departamentos
de La Libertad, donde predomina el esparrago blanco para la
elaboracién de conservas, y en Ica, donde predomina el verde para
fresco y congelado.

Debido a la crisis general que originé la reforma agraria, la
agricultura dej6 de ser rentable, cuando menos para los cultivos
tradicionales que eran el algodoén y la cafia de azucar, en la costa; y
el café en las zonas tropicales de la vertiente oriental de los Andes.

Un hito importante ha sido la Asociaciéon de Agricultores de
Ica, que encabez6 la reorganizacion del agro y la recuperacion de su
patrimonio, consiguié apoyo financiero de la Agencia para el
Desarrollo Internacional de Estados Unidos, para crear una
estacion experimental y ayudar al resurgimiento de la postrada
agricultura local.

Para buscar soluciones a la crisis agricola local, la Asociacion
envio a dos de sus técnicos a hacer un recorrido por el sur de
Estados Unidos, recorriendo Florida, Texas, Arizona y California,
por ser los estados que mas semejanzas tenian con el Valle de Ica.
El recorrido comprendié visitas a universidades, estaciones
experimentales, agencias de extensioén agricola, asociaciones de
productores  viveros, plantaciones  hortofruticolas, plantas
empacadoras y otros puntos de interés, buscando cultivos rentables
y con potencial exportador que pudieran instalarse en la zona.
Entre las varias opciones escogidas estuvo el esparrago verde para
exportacion refrigerado.

Estudiada la opcién y siempre con la ayuda de AID, se invit6 a
Ica al Dr. Brian L. Benson, ex catedratico de Fisiologia Vegetal de
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la Universidad de California y propietario de la empresa California
Asparagus Seed & Transplants, Inc. -semillerista autorizado de la
variedad UC-157, a la saz6n la dltima lanzada al mercado americano
y todavia con areas relativamente pequefias en California-, para que
visitara el valle, opinara sobre la factibilidad de sembrar alli
esparragos verdes para exportacion y, en el caso de encontrarlo
conveniente, vendiera la semilla y diera las primeras instrucciones
para el cultivo.

El Dr. Benson consider6 que Ica tenfa semejanzas con la zona
central del valle de San Joaquin y dejé instrucciones que permitfan
suponer que a partir del tercer afio se podria lograr rendimientos de
3,000 kilogramos por hectarea al afio. Dado este primer paso se
invit6 a la empresa Couture Farms Corp. de Kettleman City,
productora de esparragos de la zona y exportadora, a actuar como
agente comisionista de la Asociaciéon en Estados Unidos para la
venta del esparrago.

La Asociacién convocéd a los agricultores para desarrollar el
proyecto, consiguiendo para la primera etapa a dieciséis
participantes, cuyas tierras sumaban 350 hectareas. Para esto se
adquirié semilla de ultima generacion, y se instald un almacigo en
camas altas con riego por microaspersion para la produccion de
speedlings, que era la adaptacion de una nueva técnica que sustituia a
las coronas, forma tradicional de reproduccion. Por la magnitud
inicial del proyecto, el almacigo fue el mas grande del mundo.

Paralelamente y con crédito obtenido del Banco Agrario, la
Asociaciéon emprendié la construccion y el equipamiento de una
planta de empaque de crecimiento modular basada en las
observaciones hechas en California. Se desarrollé un PERT para el
seguimiento del proyecto y la planta empacadora fue construida y
equipada en sélo noventa dias; y los contratos comerciales y la
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logistica de la exportaciéon estuvieron listos oportunamente para el
inicio de la cosecha. Se establecieron estandares de calidad mas
exigentes que los del California Agricultural Code, para no tener
observaciones de ninguna clase, y se entrené al personal de la planta
antes de iniciar la campafia, esperandose una produccion de 36,000
cajas de 5 kilogramos netos con base en el estimado de produccién
del Dr. Benson. La operaciéon fue un éxito completo, pues se
exportaron 38,960 cajas (8,22 % mas de lo calculado) y se alcanzo
un retorno para el agricultor de US § 2,80 por kilo exportado, que
super6 ampliamente todas las expectativas.

Fue la primera experiencia nacional en la exportacion de
esparragos frescos y entusiasmé a los agentes del mercado por la
intensidad del color de los turiones y lo cerrado de las puntas, que
superaban la calidad del esparrago importado de Chile en ese
momento.

Los resultados de la primera etapa sorprendieron a los
agricultores de toda la costa, dando inicio a un beozz impresionante
que elevé en doce afos el area esparraguera nacional a 24,000
hectareas en 1999.

El factor mas importante en los logros obtenidos ha sido la
acertada eleccion de un cultivo que se adecua a las condiciones del
medio y que ofrece ventajas comparativas muy dificiles de igualar
por otros paifses. Otro factor decisivo ha sido el ingreso al mercado
cuando se iniciaba el declive de la producciéon en los paises
tradicionalmente cultivadores de esparrago, y era posible conseguir
altos precios que permitian cubrir rapidamente las inversiones.

Dentro de la estrategia seguida por el sector privado, la
integracion de las empresas se esta convirtiendo en el factor mas
importante para el sostenimiento y defensa de la actividad. Los
productores se vienen asociando por zonas para instalar plantas
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empacadoras y, a su vez, las empacadoras se unen para exportar,
reduciendo el numero de oferentes al mercado y de agentes
comisionistas en el exterior. A su vez las plantas procesadoras que
nacieron sélo como industrias, van adquiriendo importantes
extensiones de tierra que dedican al cultivo del esparrago, cubriendo
un porcentaje de utilizaciéon de su capacidad instalada. La aplicacion
de alta tecnologia en el campo para lograr incrementos en la
productividad y reducir el costo de produccién es un tema de todos
los dias, asi como el aumento de la eficiencia de las plantas
industriales

Esparrago. Asparagus officinalis. Hortaliza originaria de las
costas del mar Mediterraneo y de Asia Menor. Se trata de
una planta herbacea que se adapta bien a las zonas
templadas y tropicales con inviernos moderados. De esta
planta se consume el brote tierno denominado turién.
Bajo en calorias, grasa y colesterol, y con alto contenido
en vitaminas A, B y C, tiamina, riboflavina, es también
rico en potasio y en fosfato de calcio, lo que la convierte
en una fuente importante de compuestos que
contribuyen a una adecuada circulacién sanguinea.

Se conocen mas de 150 variedades de esparragos cultivables. Los
tipos mas comunes son el verde y el blanco. Cada tipo tiene una
serie de caracteristicas y usos culinarios. El verde contiene mayor
valor nutritivo, textura mas carnosa y firme; aroma mas intenso,
sabor mas dulce y requiere mayor exposicion al sol. Por su parte, el
blanco cuenta con mayor contenido den azdcar y una cascara dura,
lo cual requiere que sea pelado y cocinado para ser consumido, y el
consumidor esta habituado a adquirirlo procesado.
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La planta de esparragos tiene una vida productiva de alrededor
de diez anos, los brotes jovenes del esparrago crecen bajo tierra,
siendo de color blanquecino. Cuando salen de la tierra y toman
contacto con la luz adquieren el color verde. El color del esparrago
depende del uso que se le dé al cultivo, si es cosechado antes de
salir de la tierra, se obtendran esparragos blancos.

La Cadena de Valor

El niicleo de la cadena esta ubicado en la region de La Libertad, y es
a cllos quienes dedicamos nuestra mayor atencion. Los restantes
miembros de la cadena ya no intervienen sobre los productos,
simplemente distribuyen y ofertan al consumidor, por lo que
pueden estar ubicados muy lejos del nzicleo.

ILa cadena principal de formacion de valor se compone de tres
subsistemas: el #zcleo de la cadena, las industrias proveedoras y las
instituciones de apoyo. Lo que denominamos #nzcleo de la cadena
productiva del esparrago se conforma en torno a las tres etapas
fundamentales del proceso productivo, que van desde Ia
producciéon agricola hasta el procesamiento, distribucién vy
comercializacion o exportacion del esparrago.

1. Producciéon Agricola

Comienza con la seleccion de las semillas, las cuales deben ser
resistentes a las enfermedades, adaptarse al clima y tener buenos
rendimientos. Luego sigue la siembra, el transplante al campo y el
proceso de crecimiento de la planta, donde resultan importantes la
tertilizacion y el riego. La primera cosecha se realiza a los 18 meses,
las siguientes pueden ser entre 6 y 12 meses. La cosecha es una
labor manual que supone cortar uno a uno los esparragos. Es muy
importante que el esparrago sea llevado con la maxima rapidez a la
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planta de procesamiento para evitar su deshidrataciéon o pérdida de
cualidades.
Los actores que integran el primer eslabon de la cadena de
valor del esparrago son:
e  Un conglomerado de 295 agricultores de esparragos
de los Valles Chao y Vird, con 5275.91 hectareas
sembradas de esparrago.
e 29 medianas empresas agricolas con fundos
esparragueros.

2. Procesamiento en Planta

El tratamiento varfa segun el tipo de esparrago. Los distintos
procesos tienen lugar en 9 plantas ubicadas en Vird y en Trujillo.

El esparrago verde en fresco, una vez que llega a la planta, es
pesado y controlado en su calidad, lavado, desinfectado, clasificado,
cortado y enfriado.

Por el contrario, el esparrago blanco requiere de un proceso de
elaboracién para su comercializacion. En cuanto llega a la fabrica,
es lavado y clasificado. De aqui rapidamente pasa a ser pelado, tanto
de forma manual como mecanica, cortado y enfriado. Le sigue una
ultima clasificacion y a luego es colocado en su envase. Finalmente,
pasa a la autoclave para garantizar su esterilizacion y condicion de
conserva.

El eslabon de tratamiento esta integrado por empresas
ubicadas en la Provincia de Vira y en la Provincia de Trujillo, que
controlan, dirigen, programan y manejan bajo una sola direccién
todo el proceso de producciéon y distribuciéon del producto. Es
decir, el exportador de esparragos es a la vez productor y
procesador, cumpliéndose la integraciéon vertical campo-planta-
procesadora. Estas empresas, ademas de procesar la produccion

90



Francisco San Martin Baldwin

propia, en algunos casos adquieren el esparrago de otros
agricultores de la zona. Algunas tendencias indican que estas
empresas absorben a los pequefios agricultores, comprando sus
tierras.

En torno a las agroindustriales se ha formado también un
conglomerado de empresas que proveen de semillas, pesticidas,
tertilizantes, maquinaria agricola, transporte, etc.

3. Comercializacion

La logistica de comercializacion y distribucion del esparrago fresco
y esparrago blanco resulta muy importante. El esparrago blanco en
sus dos modalidades, en conserva o preparado, y congelado, se
comercializa via maritima. El esparrago verde en fresco o
refrigerado se comercializa principalmente via aérea. El proceso
total desde que el esparrago entra en la planta hasta que es
embarcado dura entre 24 y 48 horas. Asi, el esparrago fresco puede
estar en las estanterias de los supermercados de destino en 72 horas,
tras haber pasado por el importador y distribuidor.

El eslabon comercial indica que el exportador de esparragos es
a la vez productor, procesador y responsable de la exportacion,
dandose una clara integraciéon vertical. El mas claro ejemplo es
Campo Sol, empresa que ademas de producir y procesar, dispone
de distribuidores en los mercados europeos y estadounidenses.

91



Territorios y Empresas en Red

Desarrollo del Cluster

El ciclo de vida del cluster ha estado marcado por un crecimiento
en tres etapas claramente identificables que se diferencian por el
tipo de desafio que han enfrentado las empresas.

Primera Etapa

Destinada al aprendizaje inicial, cubre el periodo 1950 a
1985, durante el cual se impulsaron las iniciativas para
aprovechar las ventajas comparativas de clima en torno a
lo cual se comenzé a establecer las primeras plantas
procesadoras. Se puede considerar exitosa esta etapa,
cuando en 1985 se producen las primeras 80,000
toneladas destinadas a la exportacion.

A fines de los aflos setenta y comienzos de los
ochenta, se dio impulso a las actividades industriales a
través de las principales plantas procesadoras. Todas
estas empresas se caracterizaban por no contar con areas
para la siembra de esparragos.

Entre los anos 1983 y 1985, los procesadores exportan
esparrago blanco en conserva a Espafia e Italia. La
comercializacion carecia de certificados y exigencias de
calidad, ya que entonces no existian los organismos
encargados de establecer las normas fitosanitarias o los
estandares de calidad; por lo que eran los principales
paises ofertantes de esparrago los que establecian dichas
regulaciones.

Inicialmente, la exportaciéon de esparragos blancos fue
en lata. El precio de comercializacion variaba entre 0.40
centavos a 1 dolar por kilo.

92



Francisco San Martin Baldwin

Segunda Etapa

El sector entra en una segunda fase de maduracion, entre
los afios 1986 y 2000, cuando asume el desafio es
alcanzar las escalas de produccion que exigian las nuevas
condiciones del mercado mundial. Esto implicé cambios
importantes en la capacidad instalada en los centros de
cultivo y, junto a ello, la creacién de canales de
comercializacion.

En 1995 se pone en marcha el Proyecto de Irrigacion e
Hidroenergético CHAVIMOCHIC. El objetivo de este
proyecto fue mejorar el riego en los valles y ampliar la
frontera agricola, al mismo tiempo que se incrementaba
la produccién y la productividad agroindustrial para la
exportacion de esparrago, y asi favorecer la apertura a
nuevos mercados.

En esta fase, el cumplimiento de las exigencias tanto
de calidad como fitosanitarias son el punto de partida
para romper las barreras de exportacién, lo cual permitié
aumentar enormemente las exportaciones de esparragos,
y asf empresas como Campo Sol, Sociedad Agricola Vird,
Danper, TALSA, entre otras, logran insertarse en el
mercado internacional.

Tercera Etapa

Caracterizada por la globalizaciéon del cluster, marca una
ruptura con los ciclos anteriores: sobreviven y lideran el
proceso las empresas de procesamiento de mayor
tamafio, con mejor inserciéon en el mercado mundial, en
parte asociadas a capitales externos, e integradas en las
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diferentes fases de cultivo, procesamiento y distribucién.
Estas empresas se preocupan por incrementar no solo
sus exportaciones, sino también sus areas de siembra,
para tener un mayor dominio de la cadena. En esta etapa,
muchas pequefias empresas proveedoras de esparrago
tienden a desaparecer y se aumenta considerablemente el
tamafio promedio de los fundos. lLa concentracion
agricola es también una respuesta a la exigencia de los
compradores en Europa y los Estados Unidos, donde las
cadenas de supermercados también han entrado en una
dinamica de fusiones, cuando sus clientes demandan
grandes volumenes y mayores variedades al mismo
tiempo, exigencias que es preciso satisfacer con garantias
logisticas, de volumen y calidad.

Patrones Predominantes de Governance

El surgimiento de la industria procesadora de esparrago, como se
menciondé en las fases del desarrollo del cluster, fue posible gracias a
una visién de colaboracién de las primeras plantas procesadoras
complementada con esfuerzos individuales en materia de
cooperacion para una adecuada adaptacion del esparrago blanco e
iniciar las primeras exportaciones.

El patron predominante de governance en esta etapa de
aprendizaje inicial, fue entonces el de la red de colaboracion entre
los actores con bajo poder individual y un importante desafi6
compartido, el cual era desarrollar una oferta capaz de acceder al
mercado europeo.

Después de esta primera etapa de aprendizaje, la mayoria de
los actores del cluster optaron por seguir sus propias sendas, en
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tanto muchas de las empresas procesadoras cerraron o fueron
absorbidas por nuevas empresas.

Durante la etapa de maduracion, el imperativo pasé a ser la
adquisiciéon de capacidades productivas para incrementar la
competitividad, lo cual llegd desarrollarse gracias a la instalacién del
proyecto de irrigacion CHAVIMOCHIC, cuyos logros se vieron
reflejados en el incremento de la producciéon a través de la
incorporaciéon de tierras aptas para el cultivo, con unos
rendimientos por hectarea sembrada, tres veces mayores a los
alcanzados en la primera etapa. En esta fase resalta también la
accion colectiva de la Asociacion de Agricultores Agroexportadores
Propietarios de Terrenos de CHAVIMOCHIC (APTCH), cuyo trabajo
se ha orientado a la capacitacion en torno a buenas practicas
agricolas.

La governance interna del cluster fue perdiendo fuerza
paulatinamente al pasar de la etapa de maduraciéon a la de
globalizacion. El aumento del tamafio medio de las empresas
procesadoras y su integraciéon a la cadena de valor, la irrupcion
progresiva de actores globales y el establecimiento de empresas
proveedoras locales de bienes y servicios, determinan que cada vez
mas las relaciones entre las distintas firmas respondan a un patrén
de governance tipicamente conducido por las condiciones de los
compradores externos y las empresas del cluster de mayor tamafo y
capacidad financiera.

El Caso Inka Gold

La empresa procesadora de esparragos Inka Gold que se ubica en el
distrito de Victor Larco, Buenos Aires Sur, en la provincia de
Trujillo, y exporta esparrago verde y blanco en fresco.
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Se trata de un claro ejemplo de la construcciéon de una red
vertical, lo cual implica la existencia de comunicacién y, sobre todo,
confianza entre los actores de la cadena productiva.

Inka Gold ha logrado construir confianza y habilidades
individuales para cooperar con un socio aleman, el cual se encarga
de operar en el mercado aleman y holandés, distribuyendo los
esparragos verdes y blanco en fresco a los principales
supermercados holandeses.

La habilidad que demuestra Inka Gold para adquirir
capacidades gerenciales de negocio, explica el éxito en los mercados
internacionales, resaltando que esta empresa peruana cuenta con
marca propia y reconocida en los supermercados alemanes vy
holandeses, ademas de certificaciéon de calidad de un supermercado
aleman.

El objetivo estratégico de la empresa 7o es buscar un lugar en el
mercado, sino crear su propio mercado. Con esta perspectiva, ha sido
necesario seis largos afios de examenes de control de calidad,
mejoramiento de la cadena logistica exportadora, satisfacer las
exigencias de los consumidores alemanes y holandeses, antes de
posicionarse con una marca propia: Inka Gold.

Conclusiones

La actividad esparraguera en los valles de Chao y Vird tiene
caracteristicas de una cadena de valor localizada en el territorio y
esta conformada por mas de una decena de empresas procesadoras
y cerca de 30 fundos agricolas que han desplazado en importancia a
cerca de medio millar de pequenas unidades agricolas esparragueras.

Frente a la demanda internacional ha desarrollado una
agroindustria en gran escala aprovechando las ventajas climaticas y
el Proyecto de Irrigacion Agricola CHAVIMOCHIC que ha permitido
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la incorporacién de grandes extensiones de areas propicias para
riego tecnificado. Esto ha conducido a liderar la productividad a
nivel mundial ante la ventaja de poder obtener dos cosechas al afo.

Un problema central son los elevados fletes por la lejania a los
principales mercado de destino con respecto a otras competidores
como M¢éxico.

Un caso de articulacion y cooperaciéon empresarial e
institucional para implementar las buenas practicas agricolas (BPAs)
y el control biologico de plagas es la Asociacion de Propietarios de
Terrenos de Chavimochic (APTCH), una organizacion privada en la
que empresarios agroindustriales cofinancian los gastos operativos
para desarrollar y prestar servicios de asesorfa, capacitacion vy
extension agricola. Otro caso de asociatividad empresarial lo
constituye Frio Aéreo que incorpora a sus clientes en calidad de
socios para compartir las decisiones del negocio en el cual todos
estan incorporados como accionistas.

El nicleo de la cadena es a su vez el conglomerado
representado por las empresas agroindustriales que tienen sus
propios fundos agricolas de mediana y gran extension agricola. Sin
embargo la cadena de valor del esparrago supera en extension
territorial al cluster. En este caso, los proveedores de insumos
agricolas y los clientes estan distantes de Viru.

Al interior de la cadena existen ramificaciones en cuanto al
tipo de procesamiento, la logistica interna y el transporte aéreo o
maritimo tratandose de esparrago verde o blanco, en fresco o
refrigerado, en conserva o congelado.

Los costos de transporte representan entre el 30 al 50% del
total del producto, y dependen directamente de los volumenes
enviados. A menor volumen mayor costo por unidad. Se consiguen
reducciones importantes de costos a partir de envios superiores a
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las 10 toneladas, siendo lo ideal envios de 14 toneladas, volumen
que esta cerca de la capacidad de un remolque completo y
permitido para su fumigacion en el Aeropuerto de Miami.

Alrededor de la actividad esparraguera intervienen seis
entidades y programas estatales, sin embargo su acciéon puede ser
mejorada con el disefio e implementacion de una estrategia de
fomento a la competitividad agroindustrial en la cadena del
esparrago.

El patron predominante de govermance y los términos de
relacion cuasi jerarquica y de cooperacion, son determinados por las
exigencias de los compradores internacionales, y la cada vez mayor
dimensién empresarial de los ofertantes en el cluster.
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7. Red de Agricultores de Mango de Laredo

La cadena es tan fuerte como su eslabon
mds débil.

REFRAN POPULAR

Cuando Gabriel Garcia Marquez componia E/ general en su laberinto,
se le ocurrié que Simén Bolivar comiera mango en cierto pasaje de
la obra. Sin embargo, uno de sus lectores le advirtié6 que semejante
fruta, aun siendo tan abundante en la actualidad en los territorios
que anduvo el libertador, no existia en aquella época fuera del Asia.
El debate sigue abierto, porque si bien es verdad que no contamos
con evidencias arqueolégicas como en el caso de la chirimoya o la
lacuma, algunos autores sostienen que el mango pudo arribar a
América en el galebn Manila que cubria la ruta de Filipinas a
Méjico, y cuyos productos eran comerciados en El Callao.

Sea como fuere, el mango goza de la preferencia de los
comensales sudamericanos. Se trata de un producto cuya alta
rentabilidad le permite su sostenibilidad en el tiempo, cuando la
demanda en el mercado extranjero crece en los dltimos afios,
especialmente en los pafses mas ricos, donde los frutos exoéticos
ganan cada dia en interés para el consumidor.

Asi la cadena del esparrago también sirve de corredor para
otros productos como el mango. En los ultimos afios las empresas
procesadoras y exportadoras de esparragos incursionan en otros
productos como alcachofas, pimientos, paltos, mangos etc. Esta es
una oportunidad para pequefios productores que pueden insertarse
a esta cadena dominada por grandes empresas con complejos
procesos logisticos para llegar en calidad y oportunidad a mercados
internacionales.
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La Campifia La Merced, ubicada en el distrito de Laredo,
cuenta con ventajas competitivas para el cultivo del mango, como
son: ubicacion, suelo, clima apropiado, agua durante todo el afio y
buena infraestructura de riego. Al igual que sucede con el esparrago,
la produccién se ha disparado desde que el proyecto Chavimochic
bafia los valles de la costa norte. Sin embargo, a diferencia del caso
anterior, se trata de una experiencia de menores dimensiones, y por
lo mismo, sirve de ejemplo de la actividad promocional de MINKA
de la filosofia de las redes empresariales que exponemos en esta
obra.

Hay que destacar que la cercania de los valles agricolas a la
ciudad de Trujillo y las vias de acceso, facilitan el traslado oportuno
de la produccién, y permiten un contacto frecuente con los
proveedores de insumos agricolas. Otra ventaja competitiva es el
tiempo de cosecha: los meses de febrero, marzo y abril; fechas en
las que el resto del pais no produce este frutal.

MANGO. MANGIFERA INDIC4: Fruta de pulpa dulce y carnosa,
algunas veces fibrosa. De origen asiatico, principalmente
de la India. La planta suele ser un arbol lefioso, que
puede superar los 30 metros de altura, en condiciones de
luminosidad adversa.

ILa red de Agricultores de Mango nacié como iniciativa de la
Municipalidad Distrital de Laredo, a través de su Departamento de
Desarrollo Econdémico, y fue fundada en marzo del 2004. Cabe
destacar que la red se inicia teniendo dentro de su entorno la

Asociacion de Agricultores del Valle Santa Catalina, fundada en
Junio del 2000.
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Esta integrada por 12 agricultores de mango de la Campina La
Merced, distrito de Laredo, provincia de Trujillo, Region La
Libertad, en la cuenca baja del rio Moche. El mango que cultivan
pertenece a la variedad Kent, que ademas de presentar un vistoso
color amarillo y rojo cuando esta maduro, es resistente al
transporte, y posee una calidad organoléptica superior a las otras
variedades; razones por las cuales tiene mayor demanda y aprecio
en los mercados internacionales.

Al afio siguiente, en el 2005, se dinamiza el proceso de
Articulaciéon con la intervencién de MINKA en el marco del
Proyecto APOMIPE (Programa de Apoyo a la Micro y Pequena
Empresa) financiado por COSUDE, siempre trabajando de manera
conjunta con el Departamento de Desarrollo Econémico.

El primer objetivo de la red consiste en incrementar la
productividad de las parcelas, articulando a grandes y medianas
empresas procesadoras y exportadoras de mango, tanto de La
Libertad como de Ancash y Piura, para obtener una
comercializacion sostenible en el tiempo. En general los
exportadores requieren de ciertos volimenes que un solo productor
no puede atender.

Con el proposito de incrementar la productividad, en primer
término se vio la necesidad de capacitar a los agricultores en cuanto
al control de plagas y enfermedades, asi como para mejorar el
manejo de los cultivos; lo cual fue posible durante los primeros seis
meses de trabajo, gracias a la participacion de un consultor
especializado y financiado por la propia red.

Una de las claves para que los proyectos de articulacion se
sostengan en el tiempo, ha sido que los miembros de la red
perciban beneficios claros en el corto plazo. Esto permite
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involucrarse en metas de mayor envergadura y con un horizonte
mas lejano.

Los agricultores de la red desarrollan los siguientes proyectos
conjuntos:

Centro de Acopio

Aqui se acopia la fruta y se realiza el proceso de seleccion y control
de calidad, para su posterior comercializacion, incrementandose asi
el volumen y el poder de negociacion del grupo.

Optimizacion de Espacios Inter-plantones

La finalidad del proyecto ha sido aprovechar los espacios sin
sembrar que se dejan entre las plantas de mango, los cuales miden
entre 2 y 4 metros; para sembrar alfalfa. Se ha optado por la alfalfa
no sélo por razones econémicas, sino también por motivos
técnico-sanitarios, ya que ésta tiene la cualidad de fijar el nitréogeno
en la planta de mango. De este modo se generan ingresos
permanentes a los agricultores que venden la alfalfa a los ganaderos
del distrito.

Centro Experimental de Mango

El proyecto consiste en separar un grupo de arboles de mango en el
distrito de Laredo, y someterlos a un intenso programa tecnologico
para obtener indicadores de rentabilidad de las plantaciones, con el
tin de disefiar una estrategia comercial que contemple el mercado
exterior, el mercado nacional y el procesamiento industrial del
mango.

Mientras que el consumidor extranjero busca fruta de alta
calidad, bien presentada y con garantia de su origen y modos de
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produccion ecologicos, el industrial requiere de grandes volumenes
para la preparacion de néctares y otro. El consumidor nacional, en
cambio, puede adquirir casi cualquier variedad. Teniendo tal
abanico de posibilidades, interesa satisfacer la demanda mas
rentable para el productor. Los distintos proyectos y la
conformacion de la red acercan a nuevos miembros.

Trabajo Comunitario

En cada finca, todos los integrantes de la red participan en la
realizacién de faenas agricolas en conjunto, apoyandose unos a
otros. Todos los miembros de la red visitan con cierta frecuencia las
parcelas de sus compafieros, para ver el estado en que se
encuentran éstas y evaluar los aspectos en los que puedan apoyar.

Se ha establecido como politica de trabajo el uso de los
equipos por todos los integrantes en forma ordenada siguiendo un
cronograma establecido, rotando el uso de moto fumigadoras y
lavadoras a presion. Cada integrante pueda utilizar los equipos de 2
a 3 dias, aportando 5 nuevos soles por cilindro. El calculo del
numero de cilindros se efectua por hectarea. El dinero recaudado
por este concepto es empleado para el manteamiento de los
equipos, lo cual representa un avance en cuanto a la organizaciéon
para los agricultores de la red, ya que anteriormente tenfan que
pagar 30nuevos soles por cilindro al alquilar los equipos.

A partir de las relaciones de cooperaciéon y el trabajo en
conjunto, el nivel de confianza alcanzado entre los miembros de la
red es muy bueno y permite que haya cohesion.
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Relaciones Inter-empresariales

Dentro de la red existe un clima de confianza entre los miembros
que permite realizar reuniones de trabajo rotativas, dentro de una
politica de trabajo establecida por los mismos integrantes.

Las reuniones de integracion se celebran rotativamente en los
domicilios de los miembros de la red. La celebracion de fechas
especiales como el Dia del Padre, almuerzos de confraternidad y
actividades deportivas, son una clara muestra del compafierismo
existente entre los agricultores de la red.

La Red de Agricultores de Mango no sélo mantiene estrechas
relaciones al interior de la organizacion, sino también al exterior de
la misma. Asi pues, se relacionan con la Red de Ganaderos de
Laredo, para intercambiar alfalfa por abono. La red de Agricultores
de Mango obtiene alfalfa de los espacios inter plantones, a cambio
adquiere abono que procede de la Red de Productores Lacteos. Del
mismo modo se relaciona con la Red de Agricultores de Paprika, a
fin que ésta provea de insumos agricolas a la Red de Agricultores de
Mangos.

Oportunidades de Negocio

Si bien es cierto que la idea primigenia consistia en desarrollar una
mejor produccién y comercializaciéon del mango, aqui vemos cémo
el trabajo articulado genera nuevas oportunidades, originalmente no
previstas por cada uno de los integrantes aislados.

Como hemos sefialado, los agricultores de la red han
encontrado la oportunidad de realizar un conveniente negocio,
aprovechando el espacio inter plantones para cultivar alfalfa para
obtener abono.
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Asimismo, se ha planificado promover la crianza de cuyes,
como oportunidad de negocio rentable, ya que se tendria asegurado
el alimento. De esta manera se diversificaria la linea de produccion
de la red, obteniéndose mayores ingresos.

La posibilidad de desarrollar la apicultura como negocio
complementario es todavia solo una idea. De concretarse el
proyecto, consistira en la crianza de abejas alimentadas con la flor
del mango. Esta actividad tendria una doble ventaja: los ingresos
obtenidos por la venta de la miel de abeja y la contribucién de las
abejas a la polinizacion de las plantas.

Actividades

Para lograr el cumplimiento de sus objetivos, la organizaciéon en
estudio ha realizado hasta la fecha numerosas actividades, muchas
de las cuales tenfan por objetivo la generaciéon de confianza, a
continuacion se mencionan las mas importantes:

Ejecucion del Proyecto Piloto Introduccin de wuna Mejora
Tecnoldgica para la Eliminacion del Hongo Oidium. Este es el proyecto
piloto de la red que ha sido ejecutado en su totalidad durante la fase
de generaciéon de confianza, en respuesta al problema que
representa el hongo Oidium o ceniza de las flores, el cual al crecer
sobre las hojas, ramas y frutos de las plantas, causa severos dafios
en los cultivos. El manejo inadecuado de este problema ha sido uno
de los factores que ha contribuido a la baja productividad de las
plantaciones en afios anteriores, no obstante, gracias a la puesta en
marcha de este proyecto piloto se ha logrado erradicar esta plaga.
Para lograrlo se requiri6 del asesoramiento técnico de un
especialista, quien capacitd a los agricultores en el control de la
enfermedad, aplicando insumos quimicos y empleando equipos
adecuados en las plantaciones, a partir de lo cual, se realizaron
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faenas de trabajo que comprendieron las fumigaciones en cada una
de las parcelas de los integrantes.

A iniciativa de la red se realizaron diversos Seminarios y
Talleres de contenido técnico, organizacional, etc., con la
cooperacion de instituciones como UPAO, SENASA, o la
Municipalidad de ILaredo, instituciones que brindan la asesoria
requerida para el desarrollo de este tipo de eventos.

La faena de lavado de plantaciones de mango consisti6 en la
aplicacioén de productos quimicos en las plantaciones para eliminar
impurezas de las hojas que dificultan la accién de los rayos solares.
La importancia de este tipo de actividades, ademas de contribuir al
mejoramiento de los cultivos, radica en los lazos de solidaridad y
confianza que fomentan, al contar con la participacién de todos los
integrantes de la red. Esta actividad, necesaria para una mejora de la
produccion, se realiza de forma periddica

La I Feria Promocional del Mango fue organizada en
coordinacién con la Municipalidad de Laredo, y realizada en mayo
del 20006, con el objetivo de difundir el cultivo del mango de la
variedad Kent y promocionar a la red. Este evento comprendi6 el
desarrollo de conferencias técnicas y la degustaciéon de productos
elaborados a base de mango.

En el 20006 seis los integrantes de tres redes de Laredo (2 de la
Red de Paprika, 2 de los Productores Lacteos y 2 de la Red de
Mangos) realizaron una visita a la Asociacién CEPI CAFE ubicada en
el departamento de Piura, empresa que agrupa a 5,000 agricultores
cafeteros, ademas de productores de frutales de mango, cafia de
azucar ecologica, entre otros. El objetivo de la visita fue adquirir
conocimientos acerca del aspecto organizativo e institucional de
esta Asociacion. La visita fue productiva, ya que generé un
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importante aprendizaje colectivo para los integrantes cada una de
las redes.

Entre otras actividades, interesa destacar la visita que
realizaron los 12 miembros de la red empresarial al distrito de
Tambo Grande, ubicado en Piura, donde se encuentran un gran
numero de productores de mango, con la finalidad de aprender
sobre el manejo de este cultivo, el funcionamiento del Centro de
Acopio que poseen, y otros aspectos sobre la negociacion que
realizan en forma directa con las empresas exportadoras.

Modelo Organizacional

La red como toda instituciéon involucra en su funcionamiento
diversas areas que trabajan interrelacionadas, y cuenta con una
dinamica organizativa propia, al margen de la personeria juridica
que adopte. La dinamica organizativa es flexible, pues permite a los
integrantes de la red asumir diversas funciones, organizados en
diversas areas de acuerdo a las necesidades de la red.

Tecnificacion del Manejo de Cultivo

Esta area se encarga de coordinar la realizacion de
actividades permanentes, como capacitaciéon y asesoria
técnica para seguir con la Tecnificaciéon del Manejo del
Cultivo de Mango.

Consultor

La red ha contratado los servicios de un Consultor
Especialista en el Cultivo de Mango, para que brinde el
asesoramiento técnico adecuado y controle permanente
el cultivo en toda la red. Los agricultores son conscientes
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de la importancia de la asesorfa técnica, y es por ello han
tomado la decision de recibirla de forma permanente,
planificando encuentros una semana cada mes.

Comercializacion de Mercados Alternativos

Componente que se encarga de buscar nuevos mercados
para la produccién de la red. Esta misién reviste gran
importancia, por lo cual probablemente estaria a cargo de
varios miembros de la red.

Por otra parte, el Centro de Acopio de Mango, unidad a
la que ya nos hemos referido, tiene dos tareas:

Unidad de Acopio

Que se encarga especificamente de recolectar vy
transportar el mango que se produce en cada parcela de
los miembros de la red.

Unidad de Planta

Aqui se le darfa un procesamiento primario al mango, es
decir limpieza y encerado.

Instituciones Involucradas

La creaciéon de una red de agricultores como la que examinamos
aqui requiere de una activa participacion de las instituciones,
especialmente de aquellas que actian en el espacio geografico
donde se encuentran los productores.

En este caso hemos querido relacionar las instituciones
involucradas, para dar una idea de la dinamica necesaria para
conseguir los fines propuestos.
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Municipalidad Distrital de Laredo

Brinda apoyo al proceso de articulaciéon de la red,
mediante la promocién y difusion de la estrategia de
redes, a través de los profesionales del Area de
Desarrollo Econémico, asimismo colabora con la
implementaciéon de algunas herramientas y cofinancia
pequenos proyectos.

Asociacion de Productores Agropecuarios, Industriales y
afines de La Merced-Laredo

Conformada por alrededor de 120 productores, brinda
apoyo a la red mediante la supervision y el préstamo de
equipos y herramientas, del mismo modo que colabora
con mano de obra cuando interviene en algunos
proyectos.

Municipalidad Provincial de Trujillo

Ofrece apoyo ocasional a los integrantes de la red
facilitando el uso en préstamo de equipos agricolas,
como por ejemplo fumigadoras.

Direccion Regional Agraria La Libertad

Este organismo promueve las actividades productivas
agrarias y constituye la instancia de coordinaciéon a nivel
regional de las actividades del Ministerio de Agricultura.
Dentro de sus actividades estratégicas ha promovido el
desarrollo de cadenas productivas para mejorar el
proceso productivo y el programa de encauzamiento de
rios a través de la accién concertada con las juntas de
usuarios, ~ comisiones  de  regantes,  empresas
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agropecuarias, agroindustriales y autoridades locales, en
las diversas provincias localidades de la region.

Servicio Nacional de Sanidad Agraria, SENASA

Entidad publica descentralizada, tiene por objetivo lograr
una constante mejora de la sanidad agricola y pecuaria,
dotando a estas actividades de un marco legislativo
sanitario. Apoya y regula la produccién, procesamiento,
comercializaciéon interna, importaciéon y exportacion de
productos y sub-productos agrarios.

En relacién al mango, impulsa su exportacion a través
del control fito sanitario y el tratamiento hidrotérmico
(procedimiento que consiste en pasar la fruta por agua
caliente), para controlar la plaga de la mosca de la fruta,
ya que los compradores internacionales son muy
exigentes en ese aspecto.

El tratamiento hidrotérmico y el control fito sanitario
son parte del Plan de Manejo Integrado de la Mosca de la
Fruta, asi como el monitoreo, la evaluaciéon de trampas
tipo Mack Phail y Jackson y la capacitaciéon a los
agricultores sobre el control de la plaga.

SENASA brinda asesoramiento técnico a través de
talleres de capacitacion, para trasferirles las estrategias de
control de plagas y especificaciones técnicas sobre el
cultivo, como las charlas desarrolladas en la I Feria
Promocional del Mango.
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Proyecto de Desarrollo Integral La Libertad-Cajamarca,
PRODELICA

El proyecto de cooperaciéon técnica entre la Unidn
Europea y el Pert, cumple con impulsar las iniciativas de
los actores locales. La finalidad del proyecto es elevar la
competitividad regional e impulsar el proceso de
desarrollo econémico de estas regiones, mediante el
financiamiento y asesoria a los Corredores Econémicos,
a fin de que éstos puedan licitar y ejecutar proyectos que
impulsen el desarrollo de las cadenas productivas.
PRODELICA ha contribuido con la red de Productores
de Mango financiando el proyecto  Fortalecimiento de
Capacidades para el Manejo Adecnado de Mango 1V ariedad Kent,
licitado a través de la Asociacion de Municipalidades del
Corredor Econémico Alto Andino Cesar Vallejo.

Asociacion de Municipalidades del Corredor Econémico Alto
Andino Cesar Vallejo

El Corredor realiza convocatorias y licitaciones de
fondos concursables para el desarrollo de proyectos, de
esta manera obtuvo el cofinanciamiento para el proyecto
de la Red Fortalecimiento de Capacidades para el Manejo
Adecnado de Mango 1V ariedad Kent.

Universidad Particular Antenor Orrego, UPAO

A través de su Facultad de Ingenieria Agréonoma, la
UPAO facilita el apoyo de consultores y practicantes ad
honoren para colaborar en algunos trabajos técnico -
fitosanitarios con los productores de la red, mediante la

111



Territorios y Empresas en Red

interacciéon con docentes y estudiantes, en muchas
ocasiones los docentes también llevan a sus alumnos para
mostrarle el trabajo de la red como un caso de éxito.

MINKA

Gestiona el proceso de articulacién de la red. Difunde y
promueve el conocimiento de la metodologia de redes,
organiza a los productores, desarrolla proyectos y los
apoya a lograr una articulacién vertical con empresas
procesadoras y exportadoras.

Desatrrollo Local

Los integrantes de la red participan activamente en el desarrollo de
instrumentos de gestiéon del distrito de Laredo, convocados por la
Municipalidad de esa jurisdiccion, para incorporar la articulacion
empresarial dentro de planes de desarrollo local como el
Presupuesto Participativo 20006, el Plan de Desarrollo Econémico
Local, el Plan de Desarrollo Concertado de la Municipalidad
Distrital de Laredo y el Plan de Competitividad de la Asociacién de
Municipalidades del Corredor Econdémico Alto Andino César
Vallejo (desarrollado en conjunto con la ONG CEDEPAS).

La importancia de la participacion en el desarrollo de estos
instrumentos se traduce en la posibilidad de obtener mayor
respaldo, tanto econémico como politico, para el desarrollo del
sector agro-exportador de Laredo.

Existe la iniciativa de una ONG para formar en la macro
region norte un sistema integrado de informacion agricola, es decir,
un sistema que brinde amplia informacioén a los productores sobre
los diversos cultivos existentes en la region, el control de plagas, el
uso de tecnologia adecuada, aspectos organizativos, etc. Este
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sistema comprenderia a los productores que estén o no asociados
en redes.

Desde la conformacién de la Red de Agricultores de Mango
en el ano 2004, hasta la fecha, se ha logrado incrementar la
productividad de 7 a 13 toneladas por hectarea, lo que supone un
aumento del 85 %. En consecuencia, se ha mejorado la rentabilidad
del cultivo para los productores que han visto crecer sus ingresos en
un 60 %, elevando el monto promedio de 5.000 a 9.000 nuevos
soles en la cosecha de 2006.

Como resultado del trabajo conjunto y la primera cosecha
obtenida a nivel de red, se presenta un volumen mas atractivo para
los  compradores, logrando  establecer = contactos  con
aproximadamente 20 empresas, entre ellas Sunshine, Fresh Fruit,
Industrias Alimentarias.

Con la negociacion en bloque se consiguié un mejor precio,
realizando una exitosa transaccién comercial con la empresa
CAMPOSOL, obteniendo el precio de 0,65 nuevos soles por Kg de
mango. Esta cifra es significativa, considerando que se trata de un
precio a granel para toda la produccion, mientras que en afios
anteriores los agricultores de manera individual conseguian precios
diferenciados inferiores al actual.

De la misma forma, la comercializacion en conjunto ha
mejorado significativamente (entre un 10 y 20 %), las condiciones
de negociacién, y ha suprimido actitudes negativas en la
transaccion, especialmente las que realizaban los acopiadores e
intermediarios con el peso y la forma de pago.

Por otra parte, desde la conformaciéon de la red se han
reducido los costos de producciéon en la compra de insumos
(insecticidas, pesticidas, detergentes, abonos, etc.), ya que ahora se
realizan en forma colectiva, obteniendo un menor precio y mejores
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condiciones de pago. Sobre este punto cabe destacar que la red se
ha convertido en un cliente importante para la empresa Cruz
Blanca, quien ademas de brindarle facilidades de pago, les concede
seguimiento y capacitacion técnica para la adecuada aplicacion de
los productos y el mejoramiento del cultivo.

Todo el proceso de produccién de la Red de Mangos de
Laredo beneficia directamente a sus integrantes, y de manera
indirecta a un estimado de 4.000 personas en todo el distrito,
ademas constituye una fuente de empleo directo y permanente para
las familias productoras, que son propietarias de los cultivos.

Actualmente la produccion de la red se ha incrementado en un
85 % desde su formacion en el 2004, y tiene una oferta exportable
de un 50 %.

Cada integrante de la red cuenta aproximadamente con una
hectarea de terreno y presenta en promedio una carga familiar de
ocho personas que estan dedicadas exclusivamente a la agricultura,
esta actividad les reporta ingresos mensuales promedios de 800
nuevos soles

En época de cosecha la red genera un promedio de 200
jornales por hectarea., de las cuales la mano de obra femenina
constituye alrededor de un 70 %, es decir que como fuente directa
de empleo se incrementa en un 100 %.

En los conglomerados de Laredo (Campifia La Merced y
Conache) existen 40 productores de mango, que generan 4 puestos
de trabajo por cada agricultor, mientras en Trujillo se ubican dos
grandes empresas procesadoras DANPER y CAMPOSOL. En tanto
que en Piura y Casma se cuentan con alrededor de 10 empresas
procesadoras. Estas grandes empresas dan trabajo alrededor de 50
personas solo en el area de procesamiento. Asimismo, se generan
empleos en un centenar de empresas de rubros conexos como las
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que brindan asistencia técnica y las productoras de agroquimicos,
cada una ofrece en promedio 3 puestos de trabajo.

Los siguientes factores han sido muy importantes para
alcanzar los resultados de la Red Empresarial de Agricultores del
Mango:

e La oportunidad del negocio agroindustrial en el
territorio.

e la existencia de un entorno institucional y gremial
de fomento y apoyo al sector, ya que las instituciones
relacionadas a la red le brindan un soporte para su
desarrollo.

e El apoyo de la Municipalidad Distrital de Laredo,
demostrando ser un gobierno local proactivo para
fomentar el desarrollo de sus unidades econdmicas
territoriales, sumandole a ello la buena disposicion del
personal del Area de Desarrollo Econémico.

e  El nivel de confianza alcanzado entre los miembros
de la red a partir de las actividades de generacion de
confianza, ha permitido que se intensifique el esfuerzo
cooperador para la consecucion de los objetivos.

e Kl conocimiento por parte de los miembros de la
red empresarial, de los sectores productivos y de los
espacios de incidencia politica en su localidad, en los
cuales han cobrado una activa participaciéon en beneficio
de su organizacién.

e Las cualidades de liderazgo, buena disposicion y
receptividad de los integrantes de la red, para adquirir
nuevos conocimientos y ejecutar diversas actividades.
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El caso de la Red Empresarial de Agricultores de Mango de Laredo
muestra que es posible generar negocios inclusivos aprovechando
las ventajas dl crecimiento. Para ello es clave disponer de politicas,
instrumentos y herramientas que rindan beneficios tangibles para
los pequefios productores.
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8.  Cluster Textil Alpaquero

La mayor nostalgia es el recuerdo de
las cosas que nunca ocurvieron

YASUNARI KAWABATA

La alpaca vive vestida de una fibra singularmente fina, cuyo
diametro oscila entre 18 y 33 micras. La especie andina es el
resultado de un milenario proceso de domesticacion, crianza y
seleccion, que ha implicado un peculiar tratamiento del animal, cuya
lana tiende a engrosarse cuando vive a menor altura, perdiendo
calidad.

El Pert es el principal productor de fibra de alpaca, aportando
el 80 % a la produccién mundial. Bolivia lo sigue de lejos con
aproximadamente el 15 %. La produccién de otros paises es casi
anecdotica. En consecuencia, el Perd es también el primer
exportador de fibra, con el 88 %; Bolivia ocupa el segundo lugar
con el 10 %, y Chile y Argentina se reparten el 2 % restante. Pese a
esta primacia en la produccién y en las exportaciones, la fibra de
alpaca representa en términos econémicos tan solo el 1,35 % de las
exportaciones totales, y el 5 % de las exportaciones no tradicionales
en el rubro de textiles.

En el 2005 la cadena export6 alrededor de 80 millones de doélares
en fibra y productos terminados de alpaca, cifra que se mantuvo al
afio siguiente El 80 % de las exportaciones de este sector lo
constituye el 7p, es decir, la fibra de alpaca resultante del proceso de
cardado y peinado a partir del cual se elaboran los hilos y prendas
de vestir; y el 20 % restante, los hilados y productos terminados.
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El precio actual del 7gp fluctia entre 12 y 20 ddlares por
kilogramo. Los principales demandantes son China, Italia, Reino
Unido, Japén y Alemania. Las circunstancias de la demanda sin
embargo, generan una permanente fluctuacién de precios en el
mercado internacional, debido a las tendencias variables
internacionales de la moda y la competencia con otros pelos finos,
fibras naturales y sintéticas.

Alpaca. del quechua alpaga o pago -Lama pacos-; es un
camélido rumiante capaz de alimentarse con pastos muy
pobres. Llega a medir un metro y a pesar entre 60 y 70
kilogramos. Se discute ain si tiene su origen en el
huanaco o la vicufia. Cuenta con dos razas: 1a buacaya y la
suri. La fibra de la primera es opaca, rizada y esponjosa,
parecida a la lana de oveja; mientras que la fibra de la sur/
—fnandd en quechua-, es lacia, sedosa, lustrosa y brillante.
Para su buen cuidado, el animal ha de ser bafiado
periédicamente evitando asi los parasitos o infecciones
en la piel.

Descripcion del Cluster

La actividad econémica alpaquera se sustenta en la explotacion de la
tibra de la lana de alpaca, comprendiendo desde la fase de
produccién pecuaria hasta la comercializaciéon de la fibra, telas y
prendas de vestir. Considerando las caracteristicas generales del
cluster, que incluye una concentracion territorial de empresas afines
que interactdan, colaboran y cuentan con un soporte institucional
desarrollado, se considera como objeto de estudio a los tres
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elementos de esta actividad econémica que se desarrolla en Lima y
en la region Macro Sur del Pert: Arequipa y Puno.

e  Conglomerado pecuario productor de vellon de
alpaca, localizado en el sur del Pert: Puno y Arequipa.

e  (Cadena industrial de la fibra de alpaca.

e  C(luster textil alpaquero de Arequipa.

1. Conglomerado Pecuario

El mayor conglomerado pecuario productor de vellén de alpaca se
encuentra en Puno, regiéon que antafio vio florecer la civilizaciéon
Tiahuanaco, y que mas tarde se incorporé a los dominios incaicos,
conservando no obstante las singularidades de su cultura, como el
idioma aymara.

Puno. Departamento localizado en la meseta del Collao,
a orillas del Lago Titicaca. Su extensiéon es de 71,999
Km? y sus altitudes van desde 820 hasta 4,725 metros.
Las temperaturas anuales promedio rondan los 8 grados
centigrados; lo que en conjunto cnfigura condiciones
climaticas propicias para la crianza de la alpaca.

El conglomerado pecuario comprende a los criadores de alpacas,
que en conjunto suman alrededor de 35,000 familias, concentradas
en las provincias altas de Puno como Carabaya. HEstas familias
cuentan con cerca de 1,800 cabezas, de las cuales un 85 % son
alpacas de raza Huacaya y 15 % de raza Suri. Pese a su desventaja
en pastos, Puno es mas propicio para la crianza de este auquénido
por el conjunto de sus condiciones climaticas y por el manejo de los
hatos ganaderos.
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Otra parte del conglomerado pecuario estda en ubicado en el
departamento de Arequipa, cuya capital es una de las ciudades mas
importantes del Perd, ubicada en las faldas del volcan Misti.

Arequipa. Departamento localizado en la parte sur
occidental del Peru, a 1,000 Kms de Lima, abarca una
superficie de 63,345.39 km?, y posee 1'656,270.22 has.
(81.11%) de pastos naturales, pese a lo cual no acoge la
poblacién alpaquera que podria albergar.

Las areas productoras de alpacas dentro de Puno y Arequipa se
encuentran en las provincias mas altas y aisladas, las cuales son
también las mas pobres, tanto desde el punto de vista de ingreso
por habitante, como desde la perspectiva de la satisfaccion de las
necesidades basicas. Son las provincias con las peores condiciones
de transporte, comunicacion; los niveles mas bajos de educacion y
un acceso reducido a los servicios de agua, alcantarillado y
electricidad.

Cabe resaltar que en medio de esta situacion de pobreza, la
explotacion alpaquera genera el principal ingreso econémico para
las familias, convirtiéndose en su modo de vida. Por ejemplo, en las
zonas arequipefias de crianza de alpaca, el ingreso promedio por
familia varia entre los 700 a 1500 délares anuales, de los cuales
proceden de la fibra el 55 % y de la carne le 45 %. Estos ingresos
poseen una fuerte dependencia de las variaciones de los precios
anuales.

La crianza de alpacas es realizada por pequefios y medianos
productores, y les permite también ingresos adicionales a través de
la venta de carne y pieles y de la exportacion de camélidos en pie.
Esta ultima actividad es realizada pese a las restricciones estatales
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que existen.

Los productores de velléon afrontan problemas de sanidad,
nutricién, genética de las alpacas y precios bajos del vellon. Los
precios bajos se deben a la diferencia alcanzada entre lo que se paga
al productor por la fibra y la cotizaciéon de los productos de
exportacion. Esta diferencia es una de las razones por las que la
actividad es precaria y de subsistencia, lo cual se agudiza por la
deficiente infraestructura vial que impide el acceso a las
comunidades, el monopolio montado por los intermediaros para
la compra y la insuficiente inversién en estructura y tecnologia
adecuada para la crianza y el tratado del vellon.

2.  Cadena Industrial de la Fibra de Alpaca

La produccién de fibra de alpaca esta concentrada en Arequipa, y
oscila entre 3,200 y 4,000 toneladas al afio, un monto relativamente
pequefio si se compara con la produccion de otras fibras naturales.

En Arequipa se ha desarrollado la implantacion de una
industria de 7gps de fibra de alpaca para la exportacion, y desde hace
algunos afios, una importante industria de tejidos que tiene dos
niveles:

El primero consiste en la elaboracién fabril de #ps, hilo, y
productos terminados; y el segundo, producciéon manufacturera y
artesanal de prendas de vestir.

Las pequenas y micro empresas confeccionistas constituyen el
elemento central de este cluster. Se trata de aproximadamente un
centenar que se encuentran articuladas en torno a una veintena de
tiendas ubicadas en el centro histérico de Arequipa, y a un nimero
similar de éstas en Lima. Se estima que una tercera parte de estas
empresas atiende el mercado local-regional, otra es subcontratada
por exportadoras de Lima para atender pedidos de mayor calidad,
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disefio y precio, y el otro tercio trabaja con INCALPACA y PROSUR
a través de relaciones de subcontrata.

Los factores que sustentan el desempeno de las mypes
alpaqueras son la renovacion tecnolégica, la calidad de la mano de
obra y la experiencia acumulada, ya que muchos de estos
confeccionistas han sido trabajadores de las grandes textiles o
reciben capacitacion de las grandes empresas al estar articulados a
éstas. A pesar de estos factores potenciales, los volimenes
producidos ain son insuficientes para atender pedidos importantes
de Europa y Norteamérica.

La cadena industrial de la fibra de alpaca en su conjunto tiene
un gran potencial para el desarrollo regional expresado en términos
de generacién de empleo y divisas. En forma directa comprende a
mas de 150, 000 familias en las actividades de fabricacion de #gps y
prendas de vestir, e indirectamente brindan empleo a mas de
500,000 familias en actividades conexas.

3. Cluster Textil Alpaquero en Arequipa

Este cluster esta formado por los tres grandes grupos industriales
de Arequipa que son los mismos que integran la cadena de la fibra
de alpaca.

Grupo Inca

Inici6 sus operaciones en 1957 con capital nacional y
europeo, con el nombre de PATTHEY & CORZO. Esta
firma se dedica a la adquisicién, selecciéon y exportacion
de la fibra de alpaca en sus varias calidades y colores. Su
filosoffa ~de  trabajo  consiste en  evolucionar
continuamente, para satisfacer mercados que exijan
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calidad y volumen.

El Grupo Inca genera divisas por mas de 40
millones de dolares al afio. Su division textil esta
integrada verticalmente. lLa adquisicion de la fibra,
elaboraciéon y comercializaciéon de #gps e hilados se
realizan en Inca Tops. La transformacién en telas,
chompas y confecciones de alta calidad estd a cargo de
INCALPACA TPX, cuyos productos son exportados a los
mercados mas exigentes del mundo y también vendidos
localmente a través de su cadena de boutiques ALPACA
111.

Inca Tops ha posicionado exitosamente sus productos en
el mercado nacional e internacional, y constituye una
fuente de trabajo para mas de 500 personas.

En 1996, los accionistas del Grupo Inca deciden unir
las dos divisiones en Incalpaca TPX S.A. Este grupo
alcanza y mantiene altos estaindares de calidad,
innovacién y servicio, posicionando exitosamente sus
productos en el mercado nacional como en el
internacional con las marcas TUMI y CONDOR.

El Grupo Pro Sur

Forma parte del grupo Sarfaty, establecido en Arequipa,
en 1954, como Cia. Roberto Sarfaty S.A. Cambia su
nombre en 1989 por el de Productos del Sur.
Actualmente esta conformado por Negociacion Lanera
del Pera S.A., PROSUR y Manufacturas del Sur S.A.

El grupo Pro Sur organiza e integra sus varias
instalaciones verticalmente, alcanzado ventas anuales por
mas de 20 millones de dolares. Destina una proporcion
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sustancial de sus productos a mercados de exportacion
en Europa, Asia, Norteamérica y Sudamérica. Las
compafifas mantienen una red de agentes en mas de 40
paises y proveen stocks de productos especiales para
lugares estratégicos del mercado de exportacion.

Grupo Michell

Constituye la iniciativa empresarial pionera en la industria
textil alpaquera. Michell extiende su labor empresarial a
Tacna, donde instala inicialmente una planta de lavado.
Posteriormente, se amplia y llega a tener hasta cinco
empresas. Asi se cred una empresa que hacia Zgps, otra
que producia hilos, otra que daba el servicio de
transporte, otra que producia telas, y todas estas
aparecian como empresas exportadoras. El crecimiento
fue tal, que ampliaron sus inversiones a diversos rubros
economicos

En la actualidad el Grupo cuenta con mas de 70 afios
de experiencia procesando alpaca, en #gps alcanza una
capacidad mensual de produccién de 400 TM.

Considerando la produccion anual y el valor de las
exportaciones que realizan los grupos industriales en su
conjunto, que actualmente bordea los 80 millones de
dolares, el cluster textil alpaquero tiene un enorme efecto
multiplicador en la economia, y genera gracias a las
exportaciones un alto valor agregado a lo largo de la
cadena productiva.
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Cadena de Valor

Esta integrada por la totalidad de las fases desde la crianza hasta la
comercializacion final de los productos terminados de fibra de
alpaca, pasando por la produccién de la fibra, intermediacion,
transformaciéon primaria (clasificacion, lavado, cardado-peinado),
procesamiento industrial (hilatura, tefiido, tejido), y confeccién de
prendas de wvestir. El udltimo eslabon  presenta diversas
ramificaciones e involucra actividades de proveeduria y venta de
productos finales.

Al analizar los eslabones de la cadena se determinan los
siguientes elementos que la conforman:

Unidad Pecuaria

Compuesta por los conglomerados pecuarios de Puno y
Arequipa, este eslabon comprende la crianza de las
alpacas y la obtencion del vellon.

Acopio

A cargo de alrededor de un millar de intermediarios,
entre rescatistas, acopiadores locales y alcanzadores. Los
intermediarios recolectan el vellén y lo distribuyen a las
empresas  textiles y pequefias hilanderfas  para
transformarlo en fibra. De la misma manera también
acopian y distribuyen la fibra entre las empresas textiles y
los pequefos confeccionistas de Arequipa.

Una caracteristica saltante de este eslabon es que el
vellon es acopiado de un gran numero de unidades
productoras que se encuentran muy dispersas
geograficamente, por esta razon subsiste una larga cadena
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que agrupa a los diversos intermediarios; lo cual hace de
este sistema la forma mas eficiente de acopio. Sin
embargo, también provoca una gran especulaciéon de
precios, significativas demoras en la entrega a los clientes
y la tediosa necesidad de renegociar precios a lo largo de
toda la actividad comercial. Esta situacion se agudiza por
las acciones de acaparamiento y adulteraciéon. Este
ciumulo de factores desemboca en una abrupta retraccion
del mercado, obligando a los compradores a sustituir la
alpaca por otras fibras con mayor oferta, y por ende mas
estables.

Procesamiento Industrial de 1a Fibra

La transformacion industrial de la fibra de alpaca en #ops
se realiza en las tres grandes empresas del cluster textil
alpaquero. Estas mismas empresas realizan la
transformacion del 7ps en hilos y telas.

Confeccion de Prendas de Vestir

Se realiza tanto por pequefias empresas manufactureras y
artesanales de Arequipa, como por las empresas de los
tres grupos empresariales del cluster textil. Gran parte de
las pequefias y micro empresas de tejido, estan articuladas
con medianos distribuidores de Lima, y otras a la
empresa Incapalca, las que tienen pequefas tiendas o
participan en ferias donde venden sus productos en el
mercado local y a los turistas.
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El grueso de los productos terminados son
exportados al extranjero y sélo un pequefio porcentaje
es destinado al mercado local.

Comercializacion

Este eslabon comprende la comercializacion de los tops y
los productos terminados, tanto en el mercado interno
como externo por parte de las grandes empresas textiles
y las empresas distribuidoras y exportadoras y
acopiadores.

En Lima se encuentra una veintena de empresas
distribuidoras que venden prendas de vestir de alpaca o
las exportan; generalmente subcontratan los servicios de
talleres arequipefos. Las pequefias empresas se insertan
al mercado de exportaciéon en modalidades diversas. Por
otro lado, en Arequipa se encuentran los tres grupos del
cluster textil que distribuyen y exportan directamente sus
productos terminados a través de sus diversas empresas,
representadas en Lima.

Algunas empresas deciden convertir contactos
personales en clientes desplazandose directamente al
extranjero, otras lo hacen sin salir del pais a través de
agentes, o a través de ruedas de negocio promovidas por
el gremio empresarial o por PROMPEX.

Las prendas rusticas y semi rusticas casl en su
totalidad son vendidas en las ferias artesanales de Lima
directamente por los acopiadores. Sélo un pequefio
porcentaje de éstas son exportadas al Japoén por
subcontratistas.
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La problematica en la comercializacion de las
prendas esta referida a la finura de la fibra, a la vaga
imagen que proyecta ésta en el mercado, la cual no esta
en relaciéon con el precio, y los volimenes de oferta
reducidos.

En las distintas fases de la cadena existen
organismos  publicos 'y privados que brindan
asesoramiento técnico y comercial, con el fin de elevar la

calidad de produccion de la fibra de alpaca.

Articulacion Empresarial

Uno de los casos mas sobresalientes de encadenamiento data desde
inicios de los 90, se trata de la relaciéon entre INCALPACA y una red
de empresas de confeccion, que producen prendas de vestir de fibra
de alpaca, bajo la coordinacién de esta empresa industrial textil que
esta integrada al mercado internacional y cuenta con una cadena de
tiendas en Lima, Arequipa y Cuzco.

INCAPALCA facilita el pedido, insumos, asesoria técnica e
incluso soporta el financiamiento para maquinaria y capacitacion de
operarios. La asesoria técnica se da de manera esporadica al inicio
de cada pedido. En los meses en que las microempresas tienen baja
demanda local, INCAPALCA intensifica su produccién, por ello en
los meses de mayor demanda como fiestas patrias y navidad, para lo
cual se necesita de un mayor numero de microempresas con
capacidad instalada disponible para los volimenes requeridos. Su
proyecciéon es contar con medio centenar de microempresa
capacitadas técnicamente para prestar servicio en meses punta.

Las pymes que abastecen a INCAPALCA no tienen ninguna
imposicién por parte de ésta para una proveeduria exclusiva, pero si
existe una condicion de lealtad con la misma.
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Este proceso dificilmente podria gestionarse con pequefas
empresas aisladas. La articulaciéon con una empresa especializada en
el complejo mundo de la exportacion de prendas finas ha sido
clave. Con la ayuda de INCAPALCA el pequeno productor puede
atender al mercado local, en el que la gran industria no ingresa.

Ademas del eslabonamiento con INCAPALCA, muchas de las
micro y pequeflas empresas atienden pedidos de empresas
subcontratistas de Lima, Cuzco y Arequipa, desarrollando incluso
pedidos especificos en calidad y tintura.

La tercera parte de los pequefios empresarios tiene sus propias
marcas y ofertan sus productos en tiendas propias en el centro
historico de Arequipa.
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9. Red de Tejedoras de Pampamarca e Iscahuasi

La vida no es mds que un tejido de habitos

EPICTETO

Si bien los productos manufacturados en el caso que exponemos
aqui se realizan a partir de lana de alpaca, se trata de experiencias en
las cuales partimos de un grupo de artesanos incubados por
MINKA, aprovechando las ventajas de la fibra de alpaca y las
tradiciones artesanales milenarias de la zona.

ILa red de artesanas se ubica en el entorno de la actividad
minera. Aqui conviene saber que la produccién minera en el Pert se
ha multiplicado de forma sorprendente como consecuencia del
incremento de los precios internacionales, asi como de las
inversiones realizadas. lLas empresas mineras, ademas de los
impuestos y tasas de ley, tienen la obligaciéon de entregar parte de
sus beneficios en forma de canon a los gobiernos locales y
regionales. La actividad minera no es ajena a los problemas sociales
y ecologicos, que a menudo adquieren un caracter politico.

Por otra parte, el auge minero genera expectativas y no
siempre se traslada en mejoras para las poblaciones préximas a los
yacimientos, lo cual incuba en muchos casos conflictividad social.
En este contexto, las empresas mineras buscan alternativas para
conseguir repercutir de forma estable sus inversiones sociales en
beneficios para las poblaciones relacionadas mas directamente con
su entorno.

Asi pues, la Compariiia Minera Ares, a través de su Programa de
Relaciones Comunitarias y MINKA establecieron un acuerdo de
colaboracién, el mismo que se tradujo en la creacion de las redes de
artesanos de Pampamarca e Iscahuasi.
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La produccién de tejidos era mds bien episddica, y en todo
caso, generaba prendas pobres en calidad y disefio, siguiendo
patrones pobres y no obstante muy difundidos en los Andes.

Mientras que en otras experiencias partimos de productores
agropecuarios o artesanales ya establecidos, aqui tuvimos que
identificar la actividad artesanal como una opcién nueva, que sin
embargo consigui6 la atencion de los pobladores implicados.

En la Metodologia para el Desarrollo de Redes Empresariales que
presentamos en el Apéndice final, partimos de la identificacion de
las empresas. Pero aqui pasamos por un periodo previo de incubacion
productiva, en el que barajamos distintas posibilidades, hasta
identificar la actividad de tejido como opcién valida para las
comunidades implicadas.

Una vez elegida esta opcién, fue necesario un periodo de
aprendizaje del tejido en telar, asi como la adquisicion de los telares
apropiados. A continuacién se impartié formacion en serigrafia y
costura.

La produccion se sistematizé creando una férmula mixta. Se
trabaja en primer término en unos Modulos Domésticos de
Produccioén, y adicionalmente, se habilité un Taller Colectivo. Asi
fue posible concentrar la actividad con mayor inversiéon en un solo
lugar, y al mismo tiempo, cada miembro de la red utiliza su propia
vivienda como lugar de trabajo.

Por otra parte, se decidié confeccionar chalinas, bolsos, fundas
de cojines, y en general, un conjunto de prendas definidas sobre
modelos establecidos para el conjunto de la red.

Como se trata de una actividad relativamente ajena a las
comunidades implicadas, fue necesario establecer canales de
distribucién y venta, para lo cual se presentaron los productos
manufacturados en distintas ferias tanto en Lima como en el Cuzco

131



Territorios y Empresas en Red

y en el extranjero, con resultados positivos no sélo en cuanto a los
resultados de venta, sino en la medida en que contribuyeron a que
los miembros de la red tomaran conciencia de las ventajas del
trabajo en comunidad, asi como en la necesidad de incrementar la
calidad de la confeccién, la originalidad de los disefios, y en
definitiva, tomar el camino seguido por otros grupos exitosos de
artesanos andinos.

El disefio es una de las claves del éxito en los productos
artesanales, maxime cuando el mercado evoluciona hacia una
exigencia mayor cada dia. Aqui nos encontramos con uno de los
aspectos mas interesantes de esta experiencia.

Una vez resueltos los problemas organizativos relacionados
con la producciéon artesanal propiamente dicha, ya generada la
confianza necesaria en las redes creadas, identificada la actividad
mas conveniente, y en general, con los talleres produciendo de
forma adecuada, el disefio se presenta como el punto determinante
para diferenciar la produccién, asi como para generar valor
agregado en un entorno altamente competitivo.

Podriamos haber disefiado las prendas en Lima o en cualquier
otra ciudad del pafs o del extranjero. Sin embargo, esto hubiera
determinado por una parte mantener a los miembros de la red al
margen del disefio; y por otra parte, los motivos no tendrian por
qué resultar singulares a los compradores potenciales. Por ello
decidimos involucrar a la disefiadora Olga Engelmann, que ha
trabajado en la zona, capacitando al personal de las redes para que
pudieran desarrollar sus propios motivos artesanales, con la
singularidad de que cada una de las piezas es una prenda sinica, y asi
se senala en las etiquetas, lo que despierta especial interés entre los
compradores.
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Los disefios de Pampamarca e Iscahuasi son por lo tanto
originales y no se repiten, lo que significa en el mercado de la moda
actual, producir prendas absolutamente originales, enraizadas en el
lugar donde se crearon y confeccionaron. Si a esto le sumamos los
estandares de calidad y el nivel de productividad alcanzado,
podremos comprobar que la filosofia de redes empresariales ha
resultado altamente beneficiosa para unas comunidades que se
encontraban al margen de las oportunidades del mundo globalizado
de nuestros dfas, y que podian ser testigos ausentes del auge de la
minerfa que se desarrolla en su entorno; y que ahora tienen una
oportunidad valiosa para abandonar la pobreza.

Conclusiones

Vale la pena destacar que la experiencia descrita antes, partié de la
iniciativa de una empresa minera; que no existia una tradicién
artesanal previa, tampoco un mercado vinculado a la zona para los
productos artesanales, ni menos unos disefios propios.

Para la iniciativa privada tradicional, conseguir la confeccion
de prendas originales, asi como unos mercados para la produccion
generada, probablemente hubiera requerido de mayores inversiones
y mas tiempo para su consolidacién. Por otra parte, la iniciativa
estatal nunca se habria ocupado de unas comunidades alejadas de la
actividad socioeconémica nacional. Por eso no es exagerado decir
que gracias al empleo de la filosofia de redes empresariales, las
comunidades involucradas en esta experiencia pueden aspirar a salir
de la pobreza material y tecnoldgica y abrirse una ruta de vida
distinta.
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11. Apéndice

Metodologia para el Desarrollo de Redes Empresariales

PROCESO DE CONSTRUCCION DE REDES

Fase

P ANALISIS DE TERRITORIOS, CADENAS Y LINEAS DE NEGOCIO
mes
fose PROMOCION Y SELECCION

GENERACION DE CONFIANZA Y PLANIFICACION DE MEJORAS

7 meses

CONSOLIDACION DE LA CONFIANZA: PROYECTOS PILOTO

6 meses

DISENO E IMPLEMENTACION DE

PROYECTO ESTRATEGICO
5 meses
ACOMPANAMIENTO EN LA GESTION
DEL NEGOCIO
6 meses

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 | 11 | 12 | 13 | 14 | 15 | 16 | 17 | 18
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MINKA aplica dos metodologias de articulacion, en funcién del

tipo de red:

1. Redes Horizontales

Fase I: Promocion y Seleccion: Despertar el interés seleccion de
empresas.
Paso 1: Difusion de la idea: Despertar interés, mostrar
la oportunidad de un negocio conjunto.

Paso 2: Identificacion de empresas: Seleccion de cartera
inicial de empresas. Estudio de la disponibilidad para
nvertir.

Paso 3: Analisis Preliminar de Empresas: Evaluacion de
las capacidades de las empresas.

Paso 4: Evaluacion de los Factores Criticos: Estimar
dificultades para poder construir relaciones de confianza.
Paso 5: Seleccion de grupos de empresas, con
oportunidad de negocios y menores costos de
transaccion.

Fase II: Generacion de base de confianza: integracion del grupo de
empresas. La mayor parte de actividades principales estan
orientadas a generar confianza.

Paso 1:  Realizacion de Reuniones Colectivas: analizar

las potencialidades del grupo.

Paso 2:  Presentacion de empresas visita a plantas: crear
confianza y cohesion en el grupo.

Paso 3:  Visita a Red y Empresas Modelo: Visualizar
ventajas de las redes o empresas modelos (ademas sirve
para contactar clientes y proveedores).
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Paso 4: Apoyo a empresas individuales contacto con
empresas de fomento. Crear credibilidad y confianza
entre empresas y consultor.

Paso 5:  Inicio de Elaboracion de Reglamento Interno.
Regular operacion del grupo.

Las principales evidencias de que existe una base de
confianza son la existencia de un fondo comun, y un
reglamento interno, resultado de la visién de un proyecto
comun.

Fase III: Desarrollo de acciones Piloto: experimentar al grupo,
prepararlo para mejores retos.
Paso 1: Decidir objetivo comun de corto plazo: definir
con precision que  se quiere lograr.

Paso 2: Disefio de Proyectos: crear un consenso sobre
acciones piloto.

Paso 3: Elaboracion de Carta de Compromiso:
Formalizar participaciéon de empresarios.

Paso 4: Constitucion de Fondo de Ahorro Comun:
Garantizar aportes al proyecto. Capital de negocios
conjuntos.

Fase IV: Diseno Estratégico a Largo Plazo: Lograr definir un
proyecto viable.
Paso1  Diagnéstico individual: investigacién mas
profunda con material de validacion.

Paso 2:  Identificacion  Objetivo ~ Comun:  sobre
posicion de diagnosticos individuales.
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Paso3  Disefio de Proyectos Estratégicos: proyecto
viable a largo plazo.

Paso 4:  Elaboracion de Bussines Plan Comun de
Negocios: Garantizar la existencia de oportunidad vy

viabilidad de la red.

Fase V: Gestion: Iniciar operaciones, administrar.
Paso 1:  Constitucién Juridica: formalizar la red.
Paso 2:  Seleccion y Contratacion de  Gerente-
Administrador: asegurar la  gestiéon de la red.

Paso 3:  Independizaciéon: Crear las bases para la
autosostenibilidad de la red.

Paso 4:  Monitoreo y Evaluaciéon: Supervision de
Proyectos. La red empieza a encaminarse sin el apoyo
del articulador.
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2. Redes Verticales

Fase I: Promocién de la Demanda, esta fase tiene por objeto
despertar el interés de las empresas para conformar la red.

Paso 1:  Identificacion de oportunidades

Paso 2:  Contacto con las empresas

Paso 3:  Venta de la idea

Paso 4:  Identificacion y Seleccion de Empresa-Cliente.

Fase II: Diagnostico de  Empresa-Cliente y  Empresas
Proveedoras, el objetivo es identificar las fortalezas y debilidades
de las empresas interesadas.

Paso 1:  Analisis de Interés y expectativas

Paso 2:  Analisis de elementos, estrategias, desarrollo

de proveedores

Paso 3:  Definiciéon del ambito de negocios de la

empresa — cliente

Paso 4:  Evaluaciéon del proveedor.

Fase III: Desarrollo de la Primera Base de Confianza, al igual que
en la formacién de redes horizontales, la confianza es indispensable
para sustenta una articulacion vertical.

Paso 1:  Venta de la idea al proveedor

Paso 2:  Reuniones con proveedores

Paso 3:  Seleccion de proveedores

Paso 4:  Mapa de fuentes de apoyo

Paso 5:  Constitucion de Fondo de Aportaciones

Comun, con aportaciones de la empresa-cliente vy

proveedor.
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Fase IV: Elaboracién del Plan de Desarrollo de Proveedores, en
esta fase se fortalece las relaciones con los proveedores.

Paso 1:  Carta de compromiso

Paso 2:  Disefio del Plan

Paso 3:  Desarrollo del Plan de Mejora Cliente-
Proveedor

Paso 4:  Formalizacién Contractual

Paso 5:  Puesta en servicio del Proyecto de Proveeduria

Gestion, en esta fase se cimentan las bases para la

continuidad en el tiempo de la red.

Paso 1: Independizacion
Paso 2:  Monitoreo, seguimiento y ajustes
Paso 3: Evaluacion (retroalimentacion, mediciéon de

logros).
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Territorios y Empresas en Red presenta diversos
casos para ilustrar la forma en que se puede generar
inclusion social a partir de insertar pequefias
empresas en procesos econémicos dinamicos,
mostrando asi una ruta de cooperacién empresarial
en Clusters, Cadenas y Redes. Estos ejemplos
pueden reportar un efecto positivo para grupos
sociales hasta ahora marginados de los beneficios del
crecimiento econémico.
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	1. Territorios y Empresas en un entorno Glocal
	 En resumen, podríamos decir que el proceso de globalización obliga a todos a ser más competitivos; y la forma más adecuada de hacerlo parece estar relacionada con la capacidad de tomar las decisiones más acertadas sobre el terreno, explotando las ventajas de la región para insertarse en los mercados dinámicos.
	 Hasta hace algunos años, las trasnacionales norteamericanas diseñaban su publicidad en Estados Unidos, y las distribuían para todo el mundo. Sin embargo, los especialistas en Marketing aconsejaron descentralizar la creación publicitaria. El motivo era obvio, los consumidores de un lugar del mundo, tienen una cultura distinta a la de otros.
	 Cuando se habla de diferencias entre territorios, se suele centrar la mirada en las discrepancias geográficas y de infraestructuras. Pero hay matices culturales y códigos de comunicación que promueven o que pueden bloquear el desarrollo; y en este sentido hemos podido apreciar en nuestra experiencia que el empresariado peruano es accesible a la construcción de relaciones y que su formación académica puede dinamizar la competitividad territorial.
	 Sobre cada territorio se requiere de actores especializados, que desarrollen instrumentos de promoción, dentro de unas estrategias específicas para cada uno de los espacios. Asimismo es preciso el impulso de mecanismos de confianza, tanto informales como formales. La promoción de las capacidades productivas significa un gran paso para la descentralización económica, el desarrollo local y la generación de empleo e ingresos dentro del exigente mundo globalizado en que vivimos. 
	Regionalización
	Los Distritos Industriales Italianos
	 Un distrito industrial no es grupo empresarial, ni una cooperativa ni un parque industrial. Los distritos industriales son organismos en los cuales se funde lo social con lo cultural, lo económico y lo institucional. La designación de distrito industrial puede decirse que es de origen italiano. Sus peculiaridades socioculturales, así como su desenvolvimiento histórico determinan una cierta singularidad con relación a otras formas de articulación empresarial. 
	 El impulso para la creación y desarrollo de los distritos industriales no proviene de las grandes empresas. Por el contrario la organización y dirección de estos organismos han provenido de pequeñas empresas en algunos casos familiares, dentro de un contexto histórico que ha favorecido el éxito de la organización.
	 Así la formación en los distritos industriales resultó menos costosa, más específica y más eficiente debido a la concentración geográfica de las empresas.
	 En el distrito industrial se generó así un equilibrio entre cooperación y competencia. Una de las formas más comunes de cooperación es la subcontratación y la división de los procesos productivos entre distintas empresas, lo que permite atender pedidos de mayores dimensiones. 
	 La experiencia de la Terza Italia está sustentada en su propia tradición artesanal y comercial. Aunque los distritos industriales italianos se encuentran actualmente en un período de intensa transformación y discusión, su desarrollo ha tenido un fuerte impacto en el mundo desarrollado y en desarrollo. No es casual encontrar diversas formas de cooperación, en distintos lugares del mundo. Tanto entre los países pobres como en Europa, en México, Brasil, la India, Taiwán o el Perú, muchos productores han conseguido articularse exitosamente.
	 En Agra, la ciudad del noroeste de la India donde se encuentra el Taj Mahal, los procesos de confección del calzado se realizan a través de una serie de subcontratas. Las familias participan a menudo especializadas, bien sea cortando, cosiendo o empaquetando, aportando mano de obra. Para los procesos que requieren de mayor tecnología, existen empresas que poseen maquinaria que no puede ser adquirida por cada pequeña empresa de forma individual. En Agra conviven más de 5.000 empresas vinculadas directamente con el sector del calzado.
	2.  Redes Empresariales
	3.  Circuito Turístico Arqueológico del Norte del Perú
	La imaginación es más importante que el conocimiento.
	   Albert Einstein

	Antes de que se fundiera el legendario rescate que pagó el último inca en Cajamarca -dos cuartos de plata y otro de oro-, uno de los infantes que lo secuestraron protestó, señalando que las orfebrerías indígenas costarían mucho más que el oro y la plata en lingotes o monedas. Pero la respuesta de uno de los oficiales del rey Carlos V fue lapidaria: en Europa no había tanto oro como para comprar el oro del Perú.
	 Desde entonces el saqueo de palacios, templos y sepulturas siguió la arbitrariedad de los conquistadores. Adicionalmente, durante el siglo XVI se desarrolló el movimiento de extirpación de idolatrías, que redujo a cenizas cementerios, templos e incluso talleres artesanales, con el argumento de que la mano del demonio obraba en las idolatrías, subyugando a los indígenas en la ignorancia del pecado.
	 En la ciudad del Cuzco, el Coricancha -Templo de Oro-, después del saqueo, perdió sus techos y paredes superiores víctima de un incendio. Y sobre lo que quedaba del edificio, se erigió la iglesia de los padres dominicos, que aún se conserva. Suerte parecida corrieron otros edificios, que pasaron al poder del clero o de los funcionarios virreinales, las nuevas clases dirigentes.
	 Durante los tres siglos de dominio colonial y hasta nuestros días, el expolio prosiguió, en lo que hace un tiempo se llamaba el deporte de huaquerías; es decir, la excavación en sitios arqueológicos que los antiguos peruanos llamaban waqa -sagrado en quechua-.
	 El Cuzco pese a las superposiciones coloniales, tiene una base de granito que no ha sido modificada; y no muy lejos se encuentra Machu Picchu, que permaneció olvidada varios siglos, pero que puede decirse que sólo aportó su arquitectura para el estudio, porque cuando fue descubierta, ya había sido saqueada.
	 Los descubrimientos del norte del Perú son especialmente importantes para los estudiosos y atractivos para los turistas, porque por primera vez enfrentamos los ajuares funerarios completos, con los cuerpos de personajes cuyas altas jerarquías son incuestionables. Al parecer, buena parte de las construcciones de piedra del Cuzco estaban originalmente pintadas. Pero de esto apenas se conservan breves descripciones o rastros de pintura. Por el contrario, los descubrimientos de la costa norte desvelan murales policromados con sus relieves en barro.
	 En el templo Coricancha se conservaban embalsamados los cuerpos de todos los soberanos cuzqueños. Pero fueron reducidos a cenizas poco después del primer asalto, por lo que sólo contamos con algunas descripciones someras. En general, los antiguos peruanos adoraban a sus antepasados y solían consultarlos como oráculos. Esto mismo propició que fuera tan fácil y desolador el saqueo.
	 En este caso advertimos cómo los agentes culturales pueden impulsar el nacimiento de una cadena, y la importancia que tiene la educación arqueológica especializada en el desarrollo regional. La actividad arqueológica se inicia en nuestro país con la llegada de Max von Uhle a fines del siglo XIX. Hasta entonces sólo en ciertos círculos sociales se conservaban piezas arqueológicas en colecciones privadas, producto de la actividad furtiva. Las primeras colecciones de este tipo sin embargo, fueron sistemáticamente destruidas por los agentes del Tribunal de la Santa Inquisición, y es por ello que sólo han llegado a nosotros las colecciones creadas en la república.
	Descripción del Circuito
	Existen diversos tipos de encadenamientos, el más relevante en el sector está liderado por los Arqueólogos, e involucra a distintas empresas nacionales y organizaciones internacionales que financian los proyectos arqueológicos, y que contribuyen en la promoción y búsqueda de financiamiento para los distintos puntos de la cadena.
	Agencias de Viaje. En la ciudad de Trujillo existen 10 agencias de viaje operando. Estas agencias funcionan como tour operadores ofertando circuitos establecidos o paquetes de las ciudades de Chiclayo y Trujillo. Por su parte, Chiclayo agrupa a 11 agencias de viaje acreditadas de las cuales sólo tres de ellas atienden al turismo receptivo. 
	 Finalmente, dos agencias locales están encadenadas directamente con los operadores extranjeros. En el caso de Trujillo, Trujillo Tours y en Chiclayo la agencia  Inka Natura.
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	  El mejor profeta del futuro es el pasado.
	Lord Byron.

	6.  El Cluster Esparraguero de Virú
	7.  Red de Agricultores de Mango de Laredo
	8.  Cluster Textil Alpaquero
	9.  Red de Tejedoras de Pampamarca e Iscahuasi 
	11. Apéndice 
	Metodología para el Desarrollo de Redes Empresariales

