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RESUMEN 
 

Asociarse y mejorar la gestión mediante cooperativas son alternativas para el desarrollo de los pequeños y 
medianos productores agrarios, y mejorar su competitividad. Esta investigación permite conocer la gestión y 
producción de una cooperativa, y las estrategias para mejorar su competitividad. Se desarrollaron encuestas a 
productores, análisis interno y externo, y definición de estrategias a través de la matriz FODA. Los resultados 
corresponden a una cooperativa que tiene preferencia por el cultivo de limones de la variedad sutil, 
produciéndose todo el año. Como consumidores o compradores, están el mercado de consumo y el 
agroindustrial. En el análisis estratégico encontramos estrategias de crecimiento, adaptación, defensa y 
supervivencia. La elaboración de la cadena productiva en el primer eslabón de entradas muestra a los 
proveedores de pesticidas y abono, la mano de obra temporal, la participación de SENASA, y el acceso informal 
a financiamiento. En el último eslabón está el mercado de consumo, comprendido por el gran mercado mayorista 
de Lima, mercados locales y regionales; mientras que el mercado industrial son las fábricas. La cooperativa no 
es competitiva frente al entorno externo, pero si es competitiva frente al entorno interno. Se definen estrategias 
que pueden mejorar su competitividad, como un eficiente modelo de gestión. 
 

Palabras clave:  cooperativa agraria; gestión de la producción agrícola; producción de limones; modelo de 
cooperativa; estrategias para cooperativas agrarias. 
 

 
ABSTRACT 
 

Associating and improving management through cooperatives are alternatives for the development of small and 

medium-sized agricultural producers and improving their competitiveness. This research allows us to understand the 

management and production of a cooperative, and the strategies to improve its competitiveness. Producer surveys, 

internal and external analysis, and definition of strategies were developed through the SWOT matrix. The results 

correspond to a cooperative that prefers the cultivation of lemons of the subtle variety, produced all year round. As 

consumers or buyers, there are the consumer market and the agroindustrial market.  In strategic analysis we find 

strategies for growth, adaptation, defense and survival. The elaboration of the productive chain in the first link of input 

shows the suppliers of pesticides and fertilizers, the temporary labor force, the participation of national agricultural 

health service, and the informal access to financing. In the last link is the consumer market, comprised of the large 

wholesale market of Lima, local and regional markets, while the industrial market is the factories. Cooperative is not 

competitive against the external environment, but it is competitive against the internal environment. Strategies are 

defined that can improve its competitiveness, such as an efficient management model. 
 

Keywords: agricultural cooperative; agricultural production management; lemon production; cooperative model; 
strategies for agricultural cooperatives. 
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INTRODUCCIÓN 
 
En el sector agrario y agroindustrial peruano, la 
mayoría de sus organizaciones que comercializan 
son agriculturas familiares, o pequeñas y medianas 
empresas en general. Esta situación genera varios 
problemas, entre ellos el acceso al mercado y la 
falta de oferta, no hay financiamiento, poca 
capacidad de negociación, entre otros. Sobre el 
modelo cooperativo, Morales (2024) concluye que 
es necesario que los pequeños y medianos 
agricultores se inserten en la agroexportación 
moderna, grande y competitiva; para lo cual es 
necesario la asociación en cooperativas. Sandoval 
(2023) señala que el Midragri impulsa la ley de 
perfeccionamiento de la asociatividad de produc-
tores agrarios en cooperativas agrarias, consi-
derando que un factor que impacta manera 
negativa en las cooperativas es la falta de gestión 
empresarial. Zapata Sánchez et al. (2024) en su 
análisis de las agroexportaciones en Lambayeque y 
para el 2025, resalta la importancia de la 
planificación estratégica y sostiene que se 
identificaron retos para disminuir los costos de 
producción y así ser más competitivos, por 
ejemplo, cuando se exporta al mercado asiático. Al 
respecto, Hawkins & Reyes (2022) argumentan que 
es importante que exista un buen manejo y 
administración de costos durante la producción del 
fruto ya que esto determinaría los precios con el 
cual ingrese al mercado además ser competitivo 
frente a los frutos de la competencia. Es conociendo 
cómo se gestiona una cooperativa que se pueden 
disminuir los costos y obtener mejores precios, es 
decir, ser más rentable, como el caso que investiga 
Molina (2024) en una cooperativa que comercializa 
arroz en Arequipa, Perú. Otra evidencia sobre 
gestión de cooperativas agrarias lo encontramos en 
la investigación realizada en cabo oriental, 
Sudáfrica, por Christian et al. (2024), donde 
evidencia que es a través de cooperativas agrarias 
y organizaciones de pequeños agricultores que han 
logrado insertarse en los sistemas alimentarios en 
evolución; afirmando que las cooperativas 
agrícolas son como “vehículos” para lograr esa 
inserción. He & Zhu (2024) en su estudio para 
pequeños agricultores en una ciudad de la china, 
sugiere que el gobierno en las zonas áridas 

fortalezca la implementación del mecanismo de 
conexión de intereses por acciones o cooperativas 
por acciones, para mejorar el crecimiento de los 
agricultores y mejore su rentabilidad. 
Esta investigación se realiza sobre la experiencia de 
la cooperativa agraria san martín de porres, 
ubicada en el distrito de olmos, región 
Lambayeque, al norte del Perú. La investigación se 
constituye en un caso organizacional muy común. 
El principal producto de la cooperativa es el limón 
y también producen mangos. Tiene problemas de 
rentabilidad por varias razones, entre ellas por la 
imposición de precios por parte de los acopiadores.  
Hay poca capacidad de gestión para que se pueda 
tomar decisiones administrativas más asertivas y 
vender los productos a un mejor precio que les 
permita obtener ganancias para ser rentables. El 
problema se plantea así: ¿es necesario conocer la 
gestión de la producción y analizar estrate-
gicamente la cooperativa para proponer cómo 
mejorar su competitividad? Así, a través del 
presente estudio sobre la cooperativa san martín 
de porres (Morales, 2024), se debe enfatizar que es 
necesario que los pequeños y medianos 
agricultores se inserten en la agroexportación 
moderna, grande y competitiva; para lo cual es 
necesario conformen y se gestionen como 
cooperativas. Al investigar esta experiencia de la 
agroindustria peruana, estamos conociendo más 
sobre uno de los subsectores muy importantes de 
la economía peruana y será de gran utilidad 
especialmente para las pequeñas y medianas 
empresas, asociaciones y cooperativas; y que 
puedan identificar estrategias frente al entorno 
externo e interno con el objetivo de ser 
competitivas y sostenibles.  
El objetivo principal de la presente investigación es 
analizar la gestión de la producción y realizar un 
análisis estratégico de la cooperativa; integrada 
por 22 socios, todos dedicados a la producción y 
comercialización de limones. Es importante 
compartir o replicar casos que pueden ser muy 
útiles para aprender cómo reducir los costos, 
aumentar la producción y productividad, y mejorar 
la resiliencia frente a los entornos cambiantes. 

 
METODOLOGÍA 

 
El lugar de la investigación fue la cooperativa 
agrícola San Martín de Porres, Centro Poblado 
Querpón, Distrito de Olmos, Lambayeque, norte del 
Perú (Figura 1).  
La metodología consistió en observar las labores 
que realizan los socios de la cooperativa, de tal 
manera que se sistematice toda la información que 
pueda relacionarse con los procesos de producción 
y de comercialización del limón, cultivo que cubre 
la mayor extensión del terreno. 
Se desarrolló el análisis interno y externo usando la 
matriz FODA y luego el cálculo de las matrices de 
evaluación externa (MEFE) y de evaluación interna 
(MEFI) (Figura 2) (Ponce, 2006). También se aplicó 
una encuesta a través de un cuestionario de 16 
preguntas a los 22 socios de la cooperativa, para 

investigar sobre la producción y la comercializa-
ción de los productos que se siembran. 
Entre los participantes estaban los miembros de la 
junta directiva, como el presidente y tesorero. En 
una primera reunión, previo al trabajo del análisis 
FODA se preparó a los participantes, en temas de 
introducción como: Producción de limón y mango a 
nivel nacional, sistema de riego, países que 
importan limón, apoyo de instituciones del Estado 
a productores agrícolas asociados y asociatividad. 
La idea era que tengan un panorama de la situación 
actual del entorno y que quizás pudieran utilizarla 
a la hora de plantear las fortalezas, oportunidades, 
debilidades y amenazas que pueden afectar de 
manera positiva o negativa las labores de la 
cooperativa. 
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Figura 1.  Ubicación del lugar de investigación. Superficie del distrito de Olmos: 532 600 hectáreas. Altitud del 
distrito de Olmos: 192 metros de altitud. Latitud:  5° 59' 16'' Sur. Longitud: 79° 44' 51'' Oeste. 

 
 
 

 
 

Figura 2.  Desarrollo de la metodología. 
 

 
RESULTADOS Y DISCUSIÓN 

 
Producción nacional de limón       
El cultivo del limo n en Peru  es una actividad 
agrí cola de cara cter permanente, con una 
produccio n que se extiende a lo largo de todo el 
an o, concentra ndose principalmente en la zona 
norte del paí s. Las tres principales regiones 

productoras de limo n son: Piura, Lambayeque y 
tumbes. El distrito de Olmos, a su vez es el principal 
productor de la regio n Lambayeque; habiendo 
representado hasta el 7% de la produccio n 
nacional entre los an os 2020 y 2024, como se 
muestra en la Tabla 1. 

 
Tabla 1 
Produccio n anual de limo n en la regio n Lambayeque y en el distrito de Olmos 
 

Producción/año 2016 2017 2018 2019 2020 2021 2022 2023 2024 
Lambayeque 49730 26661 42558 37636 37363 44529 36423 29457 47463 
Olmos 28135 14332 25801 20840 17860 23297 15175 14441 27159 
% de la producción 
nacional  

10,4 8,78 9,98 7,17 5,92 6,93 4,13 4,20 7,0 
 

Fuente: Elaborado con base al sistema integrado de estadí stica agraria (SIEA). 

Observación de 
labores en la 
cooperativa 

 

Análisis interno y 
análisis externo 

Encuesta a socios  
muestreo no 
probabilístico 

Matriz FODA, 
Matrices MEFE y MEFI 

Cuestionario de 16 
preguntas 
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El limón, cuya cosecha se realiza tras cuatro años 
de su siembra, tiene una vida económica de 
aproximadamente 15 años. Entre las variedades de 
limón cultivadas en Perú, tenemos el limón Sutil y 
el limón Tahití que son las más predominantes.  
 
Situación actual de la cooperativa agrícola san 
martín de porres (SMP)  
La cooperativa agrícola san martín de porres fue 
fundada el año 1985. Está conformada por 22 
socios y cada uno de ellos tiene 2,36 ha en 
promedio. En sus inicios se dedicaban a la 
producción de limón, un árbol que tomaba más 
tiempo para su primera cosecha.  La producción y 
comercialización de limón es un trabajo que no les 
genera muchos ingresos, y es complementada con 
otras actividades laborales. Los rendimientos en 
producción son bajos teniendo en cuenta lo poco 
que se invierte en labores culturales, como 
abonado, regado o manejo de plagas.  
Desde el año 2019 cuentan con un sistema de 
extracción eléctrico que fue gestionado por los 
dirigentes de ese entonces.  La producción del fruto 
del limón es de carácter permanente, lo que 
representa una ventaja comparada respecto al 
mango que tiene una sola cosecha anual. La 
densidad de siembra del limón es de 146 plantas 
por hectárea aproximadamente, con distancia-
miento entre plantas de 8x8. Actualmente en la 
cooperativa el número de plantas de limón en 
promedio por socio es de 146, mientras que el 
número de plantas de mango por socio en 
promedio es 6. Las plantas de mango que hay en la 
cooperativa se encuentran sembradas en los 
límites del predio de cada socio o cerca a los canales 
de regadío. Teniendo en cuenta la preferencia de 
los socios por la producción de limón, se consultó 
las razones y las respuestas fueron: porque el limón 
producía todo el año, tienen años de experiencia en 
el manejo de este fruto, es un cultivo permanente, 
no requiere preparación anual de terreno como los 
cultivos temporales y es más rentable que el mango. 
Actualmente, producen limones y mangos.  
 
Gestión de la producción de limón en la 
cooperativa agrícola San Martín de Porres 
Para los socios de la cooperativa, la producción del 
limón es durante todo el año y se cosechan una vez 
por semana. Dicha producción tiene dos destinos, 
uno es para atender la demanda del mercado de 
consumo regional y el de lima y el otro es para atender 
la demanda de las fábricas agroindustriales, vía 
intermediarios de olmos (Lambayeque) y Sullana 
(Piura). En la ciudad de Motupe (Lambayeque) se 
ha instalado una empresa que extrae aceite de 
limón (se encuentra aproximadamente a 69 km 
desde la cooperativa), otra más alejada se 
encuentra en Sullana (aproximadamente a 170 km 
desde la cooperativa). Estas agroindustrias utilizan 
como materia prima limones muy maduros (de 
color amarillo) de cualquier calidad y tamaño. 
Dependerá de la época del año para destinar el 
limón para fábrica o para mercado de consumo, 
entre los meses de mayo a noviembre el precio del 
limón en mercado de consumo puede experi-
mentar incrementos, razón por la cual la mayor 

parte de la producción es destinada al mercado   de 
consumo disminuyendo el volumen enviado a 
fábrica. Por lo tanto, la cooperativa puede producir 
aproximadamente 2,846,8 kg/semana de limón 
para atender al mercado de consumo y 4,950 
kg/semana para el mercado industrial. En 
consecuencia, se puede indicar que la producción 
total de limón en la cooperativa san martín de 
porres es aproximadamente 17 t/ha/año, y se 
encuentra cerca al rendimiento obtenido en los 
últimos años en la región Lambayeque.              
Entre los meses de diciembre y mayo ocurre la 
mayor produccio n, tambie n maduran ra pido los 
frutos por efecto del verano. En este periodo 
suceden una serie de acontecimientos que pueden 
afectar la produccio n y el precio, normalmente el 
precio de limo n para mercado de consumo tiende a 
bajar. En esa situacio n, un mayor volumen de 
produccio n se destina a la industria. La venta a 
fa brica no requiere presentacio n, solo se acopia en 
sacos, y no requiere seleccio n del fruto, ni armarlos 
en caja de madera y adema s usa menos mano de 
obra.  
Cuando los precios son muy bajos en el mercado de 
consumo, gran parte de la produccio n se enví a a la 
agroindustria y eso sucede porque el margen de 
ingresos es mayor, quedando poco de lo que se 
cosecha para ser enviado al mercado de consumo. 
De abril hacia adelante los precios van mejorando, 
llegando a su valor ma s alto normalmente a partir 
de setiembre. 
De la produccio n de limones que es enviada al 
mercado de consumo nacional, el 71,4 por ciento es 
destinado al gran mercado mayorista de Lima, 14,3 
por ciento es para algu n mercado de la regio n y 
14,3 por ciento para mercado local o distrital. 
Ninguno de los entrevistados manifesto  haber 
destinado su produccio n para el mercado de 
exportacio n. 
 
Cálculo del costo de producción de limón 
De acuerdo con la Encuesta Nacional Agraria del 
INEI (2024), el costo promedio de produccio n de 
limo n por hecta rea de unidades agropecuarias a 
nivel nacional es S/ 7412,9. Los costos de 
produccio n de limo n en los departamentos ma s 
destacados son: En Piura por S/ 6920,5; y en 
Lambayeque por S/ 8500.37. El costo de 
produccio n de limo n para la cooperativa san martí n 
de porres ubicado en la región Lambayeque se 
muestra en la Tabla 2 e indica: Dentro de las 
actividades que generan mayor costo esta  el riego 
cuyo promedio de gasto en el insumo agua es de 
S/150/mes, debido a que es extraí da del pozo 
usando un motor ele ctrico. Otras actividades 
implican servicios tales como: limpieza de terreno, 
poda, riego, fertilizacio n, control de plagas y 
cosecha las cuales por su naturaleza no se realizan 
de forma frecuente, salvo el riego que se realiza por 
lo menos una vez por semana; se efectu an de 
acuerdo con el requerimiento del cultivo, razo n por 
lo cual varios socios no pueden cubrir el costo de 
contar con personal de forma permanente. La mano 
de obra eventual es escasa, los trabajadores esta n 
buscando trabajo estable como el que les ofrecen 
las nuevas empresas agrí colas que manejan mayor 
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cantidad de a rea; en consecuencia, el costo por 
jornal es de S/ 50/dí a. La fertilizacio n es otra 
actividad que, por lo general, se realiza una vez al 
an o. En la cooperativa normalmente aplican guano 
de corral cuando la planta inicia la floracio n           o 
cuando la produccio n es baja, y de forma mí nima 
usan el fertilizante sinte tico. En promedio el gasto 
de fertilizante es de S/ 75/aplicacio n. 
Es necesario indicar que, dependiendo de la 
situacio n como se encuentre el precio de   mercado o 
de fa brica para el limo n, se condiciona que el 
productor tercerice las actividades productivas o e l 
mismo las realice. Muchas veces e l mismo las 
efectu a, pero no valora su mano de obra, por 
ejemplo, la cosecha para mercado de consumo la 
realizan con ayuda de algu n familiar, normalmente 
un hijo menor. En el caso de la fertilización, por lo 
general acostumbran a agregarle guano de corral, 
pero cuando hay                buen precio puede invertir en 
fertilizantes quí micos. El limo n tiene subidas y 
bajadas extremas de precio, muchas veces se 
invierte esperando lograr mejores beneficios, pero 
se tienen pe rdidas. Por tanto, se puede indicar que 
el costo estimado para la produccio n de limones en 
la cooperativa san martí n de porres es S/ 
6935,50/ha y es congruente con el costo promedio 
nacional igual a S/ 7412,9/ha; que se encuentra 
por debajo del promedio de la regio n de S/ 
8500,37/ha. La diferencia o el menor costo que se 
obtiene en relacio n con la regio n se debe a la 
metodologí a de la Encuesta Nacional Agraria del 
INEI que considera un costo de instalacio n hasta 

que la planta de limo n empiece a producir. 
 
Canales de venta del limón   
El limo n es un insumo importante en la cultura 
alimentaria nacional, para la elaboracio n de 
ensaladas, como complemento para diversas sopas, 
al igual que el ají , para la preparacio n del 
emblema tico ceviche, refresco de limonada, 
postres como el pie de limo n, pisco sour, entre otros. 
Su aceite esencial se emplea tanto en industria 
alimentaria, como en la fabricacio n de aromatizantes 
de ambientes, productos de limpieza y cosme ticos, 
entre otros. 
En la Figura 3 se muestran los canales de venta por 
los que pasa el limo n para llegar al consumidor 
final.  
En la cooperativa agrícola, frecuentemente los socios 
abastecen a tres acopiadores principales, pero eso no 
significa que la produccio n de limo n se encuentre 
comprometida, ellos tienen claro que la produccio n 
se vende a cualquiera                que tenga una mejor oferta 
econo mica.  
El pago por la venta del limo n no se realiza a la 
entrega del producto, suele demorar una semana. 
Existe un acuerdo interno que el pago se realiza 
despue s            de unos dí as, y eso sucede porque el que 
paga la produccio n es el mayorista del mercado a 
donde debe llegar finalmente el limo n. 
Excepcionalmente, a solicitud del productor en 
caso de alguna urgencia, el acopiador puede 
realizar el pago en menos tiempo, situacio n que no 
es frecuente. 

 
Tabla 2 
Costo de produccio n de limo n por hecta rea en la cooperativa, 2023 
 

Insumo Actividad Costo (S/) U.M. Cantidad Anual (S/) 

Agua Riego 150 Mes 12 1,800 

Mano de obra 

Limpieza 50 Global 12 600 
Riego 20 Global 44 880 

Poda 50 Global 4 200 

Fertilizacio n 50 Global 1 50 

Control de plagas 50 Global 6 300 

Cosecha 50 Jornal 48 2,400 

Fertilizante Fertilizacio n 75 mes 1 75 

 Otros 10% (Mantenimiento de a reas comunes, transporte, comunicaciones) 630,50 
Costo total promedio por hecta rea 6,935,50 

 
 

 
 

Figura 3. Canales de venta del limo n de la Cooperativa San Martí n de Porres. 

 

 
PRODUCTOR 

Materia prima en 
chacra: 

1. Limón verde 

2. Limón maduro 

 
INTERMEDIARIOS 

1. Acopiador 
seleccionador 

2. Acopiador I a 
carretera y 
acopiador II 
(transportista a 
fábrica) 

DISTRIBUIDORES 

1.1 Gran 
Mercado 
Mayorista de 
Lima (GMML) 

1.2. Otros: 
Minoristas 
locales o 
regionales 

CONSUMIDOR 

1. Final: 

Familias 

Restaurantes 

Supermercados 

2. Intermedio: 

Limones 
Peruanos SAC 
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Esta es una manera de saber cua les son los 
ma rgenes de                      ganancia de la cooperativa san martí n 
de porres, ya que en este caso no se contaba con los 
registros contables para un ana lisis de cua les 
fueron los ingresos y egresos mensuales. Los 
miembros de la cooperativa normalmente no 
valoran su trabajo o el apoyo de un familiar, por eso 
perciben una mayor rentabilidad por la venta del 
limo n pero que realmente muchas veces no es así . 
Se observa por ejemplo que el precio para venta a 
la industria fue ligeramente menor al de la venta 
para consumo (S/ 0,40 y S/ 0,60 respectivamente). 
El ingreso semanal es de S/ 12767,23, como se 
muestra en la Tabla 3. 
En esta parte reflexionamos sobre la ventaja de 
pertenecer a una cooperativa. Se supone que hay 
una mejora econo mica para los agricultores que 
deciden asociarse y/o pertenecer a una 
cooperativa. Shamin et al. (2021) en su ana lisis de 
cooperativas agrarias en Turquí a, manifiesta que 
son, las cooperativas, una de las formas eficaces de 
gestio n. Es el recurso humano uno de los factores 
que determinan el e xito de una organizacio n en un 
entorno de mercado competitivo. El principio 
ba sico de la distribucio n del ingreso en las 
cooperativas es el principio de distribucio n 
equitativa. En ese sentido hay mucho por mejorar 
en la gestio n de la cooperativa san martí n de 
porres. Tambie n, encontramos la investigacio n 

realizada en una cooperativa de etiopia por Mojo et 
al. (2017), donde encontraron que la decisio n o no 
de afiliarse esta  en funcio n de: la edad, el nivel 
educativo, el taman o de la familia, las redes 
sociales, la propiedad de la tierra y la accesibilidad 
a las cooperativas. El ser miembro esta  asociado 
positivamente con los ingresos y activos del hogar, 
y lo resultados tambie n confirman adema s que los 
miembros se desempen an econo micamente signifi-
cativamente mejor que si no hubieran sido 
miembros y que los no miembros habrí an tenido 
incluso mejores resultados que los miembros si se 
hubieran unido a las cooperativas. Se recomienda 
la necesidad de encontrar un mecanismo para 
mejorar la participacio n en cooperativas por parte 
de los hogares agrí colas ma s pobres y mejorar au n 
ma s los beneficios para sus miembros. Se puede 
observar que la utilidad anual por hecta rea de la 
cooperativa es de S/ 1111,22 (S/ 24446,84 de toda 
la cooperativa) y un ma ximo de S/ 5831,73 (S/ 
128298,06 de toda la cooperativa).  

 
Gestión de la producción de limón 
 

Cadena productiva del limón 
 

En la siguiente Figura 4 se muestra la cadena 
productiva para la cooperativa agrí cola san martí n 
de porres, para su producto limo n, la cual esta  
constituida de la siguiente manera. 

 
 
Tabla 3 
Margen de utilidad por hecta rea y de la cooperativa 
 

Ingresos 
Ingreso anual (S/) 

/ ha  

Costo anual (S/) 

/ ha  

Margen de         

utilidad anual (S/) 

/ha  

Utilidad anual 

 de la Cooperativa 

(S/) 

Mí nimo 8046,72 6935,50 1111,22 24446,84 

Ma ximo 12767,23 6935,50 5831,73 128298,06 

 

 

 
 

Figura 4. Cadena productiva del limo n para la Cooperativa agrí cola SMP. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
Subproveedor                      Proceso de producción                      Intermediarios                               Mercados 

Mercado 
Industrial 

mercado 
industrial 

consumo 

Cosecha 

 

Producción y 
manejo agrícola 

 

C 

O 

N 

S 

U 

M 

I 

D 

O 

R 

 
F 

I 

N 

A 

L 

   Mercado local 

Gran Mercado 

Mercado 
regional 

Mano de obra 
local   

temporal 

Actores 
públicos 

sectoriales 

 

Financiamiento 

pesticidas, 
fertilizantes 



L. Fernández Jeri & V. Morales Sulca (2025). Manglar 22(1): 43-53  

 

     

49                                                                                                                                                                                   

 

En la entrada o etapa de insumos, dado que los 
socios de la cooperativa son duen os de la 
propiedad del terreno y del acceso al agua, utilizan 
en su mayorí a fertilizantes naturales, entre otros, 
solo se considera como proveedores a las tiendas de 
pesticidas y abono, la contratacio n de mano de obra 
temporal, la participacio n eventual de actores 
pu blicos como SENASA y el acceso informal a 
financiamiento. En relacio n con el proceso 
productivo, se observan dos etapas bien 
diferenciadas, una vez cosechado el limo n como 
principal producto, cuenta para su distribucio n con 
dos tipos de intermediarios o acopiadores, uno para 
el mercado de consumo y otro para el mercado 
industrial. El mercado de consumo esta  confor-
mado por el mercado regional, el gran mercado 
mayorista de Lima (GMML), y el mercado local; 
mientras que el mercado industrial esta  confor-
mado por las fa bricas de Motupe (Lambayeque) y 
Sullana (Piura). De esta forma, se llega al 
consumidor final. La cadena productiva esta  
influenciada por el contexto sectorial, social, 
econo mico, y territorial. 
 
Análisis estratégico de la Cooperativa San 
Martín de Porres (SMP) 
Formulacio n de las estrategias 
Realizado el ana lisis FODA se definen hasta 4 tipos 
de estrategias para aprovechar las oportunidades, 
reducir el impacto de las amenazas, tomar ventaja 
de las fortalezas y corregir las debilidades. Son las 
estrategias de defensa (FA), estrategias de 
crecimiento (FO), estrategias de adaptacio n (DO) y 
estrategias de supervivencia (DA); que se 
presentan en la siguiente Tabla 4. 

Estrategia de crecimiento: Fortaleza- 
Oportunidad (FO) 
FO1: Producir maíz o cultivos más rentables y de 
menor tiempo de rotación en las áreas libres y 
donde se renuevan plantas de limón. Los socios de 
la cooperativa por diversas razones (falta de 
capital, mala campaña, desmotivación, etc.) tienen 
áreas sin cultivar, otros cuentan con plantas de 
limón muy                        antiguas con baja producción. Se plantea 
aprovechar todas aquellas áreas libres de cultivos y 
en aquellas donde se planea renovarse plantas de 
limón también se podría sembrar en asociación con 
otros cultivos, la estrategia es aprovechar al 
máximo los terrenos y las oportunidades, como en 
este caso la demanda de maíz. 
FO2: Reinvertir para cambiar el sistema eléctrico 
de extracción de agua por paneles solares, en el 
mediano plazo, planificar un plan de negocio para 
presentar a Agrorural. En los inicios de la 
cooperativa la extracción del agua para riego se 
hacía con el uso de un motor petrolero, eso 
significaba una mayor demanda de capital por 
usuario, con el                                        tiempo y la instalación de cableado 
eléctrico cerca de la cooperativa, los motores ahora 
son eléctricos.  
FO3: Eliminar todas aquellas plantas que se 
convierten en foco infeccioso para la propaga-
ción de la mosca blanca u otra plaga. Muchas de 
estas situaciones pasan por desconocimiento de los 
pobladores y porque necesitan capacitarse más, 
por ejemplo, a través de SENASA. En tal sentido, 
debe prohibirse la siembra de frutas no comerciales 
y en el caso de las que ya existen, eliminarlas o 
podar.  
 

 
Tabla 4 
Definicio n de estrategias para la cooperativa SMP 
 

Estrategias FO Estrategias FA 

➢ Producir maíz o cultivos más rentables y de menor tiempo de 

rotación en las áreas libres y donde se renuevan plantas de limón 

(F2 F3 O1 O2) 

➢ Reinvertir para cambiar el sistema eléctrico de extracción de agua 

por paneles solares, en el mediano plazo, planificar un plan de 

negocio para presentar a Agrorural (F5 F6 O3 O6) 

➢ Eliminar todas aquellas plantas que se convierten en foco infeccioso 

para la propagación de la mosca blanca u otra plaga (F7 O4) 

➢ Fortalecer la línea de lo orgánico, utilizar controladores y trampas 

biológicas asesorados por el SENASA (F10 O4 O5) 

Mejorar la produccio n por a rbol frutal 
mediante el uso de fertilizantes orga nicos y 
quí micos (F9 - A2, A4) 

Estrategias DO Estrategias DA 

➢ Monitorear la poblacio n de mosca blanca, en coordinacio n con 
SENASA para que la produccio n de limones o mango pueda ser 
comercializada a mediano plazo hacia empresas exportadoras (D3 
O4) 

➢ Producir cultivos temporales en los terrenos sin uso                   para 
obtener liquidez (D1 D5 - O1 O2) 

➢ Desarrollar capacidades te cnicas en temas de sanidad del limo n, en 
coordinacio n con SENASA, Direccio n Regional Agraria Lambayeque 
o la Gerencia de Desarrollo Econo mico de la municipalidad distrital 
de Olmos (D4 D6 - O4 O5 O7). 

➢ Planificar la inversio n del cambio del sistema de riego por gravedad 
a un sistema de riego por goteo, en el largo plazo (D8 - O3 O5) 

➢ Planificar el cambio del sistema de riego 
por gravedad a un sistema de riego por 
goteo, en el largo plazo (D7 A4) 

➢ Mantener la produccio n de limo n y mango 
como cultivos principales debido a que 
requieren menor personal para su manejo 
(D9 A3 A5) 
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FO4: Fortalecer la línea de producción orgánico, 
utilizar controladores de producción orgánico, y 
trampas biológicas              asesorados proveídas por el 
SENASA. Para el control de las plagas que atacan al 
limón, solo han usado productos químicos cuando 
es muy fuerte el ataque, muchos productores dejan 
que la planta se recupere, aplican podas, riego y 
abonado. Los técnicos del SENASA recomiendan 
trampas y liberación de controladores para reducir 
o controlar las plagas que puedan afectar al limón. 
 
Estrategias de adaptación: Debilidad- 
Oportunidad (DO) 
DO1: Controlar la población de mosca blanca, 
asistidos por SENASA, y tener una producción de 
limones o mango que puedan ser vendidos a 
empresas exportadoras. Tener un terreno 
certificado puede favorecer la negociación con 
exportadores, sobre todo cuando hay productores 
que sí están invirtiendo en su plantación y están 
obteniendo productos de muy buena calidad con 
calibres de exportación. 
DO2: Producir cultivos temporales en los terrenos 
sin uso para obtener liquidez: Una forma de 
generar recursos por parte de la directiva puede 
ser utilizando estos terrenos y cultivar algunos 
productos de corta temporada, como el maíz, y de 
esa manera generar algunos recursos.  
DO3: Desarrollar capacidades técnicas en temas de 
sanidad del limón, en coordinación con SENASA, e 
instituciones similares. Se deben coordinar 
capacitaciones a los agricultores, todos los socios 
coinciden que en todo el tiempo que ellos han 
estado trabajando en la cooperativa San Martín de 
Porres, ninguna institución ha llegado a brindarles 
capacitación sobre el manejo del limón, mango u 
otros productos.  
DO4: Planificar en el largo plazo, una inversión para 
el cambio del sistema de riego por gravedad, a un 
sistema de riego por goteo. El agua es un recurso 
limitado y el volumen cada vez se reduce, por el uso 
excesivo o simplemente la capa freática no carga 
adecuadamente por deforestación y falta de lluvia. 
En consecuencia, urge cambiar la técnica de riego 
que están utilizando actualmente, toda vez, que el 
año 2020, el distrito fue declarado en emergencia 
por peligro inminente ante déficit hídrico. Khattak 
et al. (2024) manifiestan la necesidad de disponer 
con los recursos hídricos, y que ello es un desafío 
importante para la sostenibilidad global, 
particularmente en las regiones de tierras secas 
(lugares de la China). Se tiene que conocer y 
comprender las actividades humanas, en particular 
las prácticas agrícolas, que afectan el equilibrio 
entre la disponibilidad de agua y el ciclo del 
carbono. Señala que comprender la compleja 
relación entre las prácticas agrícolas y las funciones 
de los ecosistemas es crucial para desarrollar 
estrategias de gestión sostenible de la tierra que 
mitiguen la degradación ambiental y garanticen la 
seguridad alimentaria. 
 
Estrategia de defensa: Fortaleza-Amenaza (FA) 
FA1: Mejorar la producción por árbol frutal 
mediante el uso de fertilizantes orgánicos         y 

químicos: Que puede         mejorar el rendimiento de los 
aboles frutales; hay experiencia de algunos socios 
que en temporadas de producción abonan y usando 
esa combinación han tenido buenos resultados. Los 
abonos orgánicos pueden ser considerados como 
mejoradores de suelo ya que tienden a mejorar su 
estructura, reduce la infiltración de agua, facilita el 
crecimiento          radicular y mejora la aireación, pero, la 
baja concentración de nutrientes y los elevados 
niveles de humedad son una de las debilidades de 
estos productos, y considerar que para una 
productividad competitiva las cantidades deben ser 
elevadas.  
Este enfoque presenta un modelo viable para 
mejorar la sostenibilidad de la producción de arroz 
aromático a nivel mundial, enfatizando las ventajas 
económicas y ambientales de adoptar técnicas de 
siembra mecánica y métodos de fertilización 
orgánica. Como concluye Patra et al. (2024) en una 
investigación realizada en la India durante 2 años 
para el caso de arroz “tulaipanji” y el uso de 
nutrientes orgánicos, obteniendo resultados con 
rendimientos un 21,31% más respecto a los 
fertilizantes tradicionales; también mejoró el valor 
nutricional del arroz y la calidad de cocción. 
Igualmente mejoraron la salud del suelo y fue más 
beneficioso por los mayores retornos económicos. 
 
Estrategia de supervivencia: Debilidad-Amena-
za (DA) 
DA1: Planificar el cambio del sistema de riego por 
gravedad a un sistema de riego por goteo, en el 
largo plazo. Los modelos climáticos prevén 
cambios drásticos en las condiciones climáticas en 
muchas regiones de mundo, incluyendo cambios en 
temperatura, precipitación e incremento en la 
frecuencia y severidad de eventos extremos como 
sequías (Viguera, 2017). Se esperan cambios en los 
patrones de precipitación y la desaparición de 
glaciares, que afectarán significativamente la 
disponibilidad de agua para el consumo humano, la 
agricultura y la generación de energía. Urge 
cambiar la técnica de riego que están utilizando 
actualmente, toda vez, que el distrito ya ha sido 
declarado en emergencia, más de una vez por 
peligro inminente ante déficit hídrico. 
DA2: Mantener la producción de limón y mango 
como cultivos principales debido a que requieren 
menor personal para su manejo. El 80% de los 
socios de la cooperativa son personas mayores de 
65 años, y no tiene personal estable para realizar las 
labores agrícolas, contratan sólo para realizar 
algunos trabajos principales como cosecha, 
limpieza de los causes del canal de su terreno y 
posiblemente para otras actividades como 
fumigación o poda, y en cantidades pequeñas. 
Cuando se consulta sobre las razones por las que 
ellos continúan cultivando mango o           limón, sabiendo 
que los precios no son muy buenos, la respuesta en 
la mayoría de los             casos es: El limón requiere solo 
una preparación del terreno, cuando está en 
producción se la riega y la cosecha es todo el año; 
no requiere mucho pesticida, la limpieza de mala 
hierba se realiza en periodo de tiempo muy largo al 
igual que la poda; asimismo, el cultivo dura más de 
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10 años y comparado con cultivos como maíz, 
frejol, sandía u otros, requiere menos mano de obra 
en la preparación del terreno. Es un cultivo 
apropiado para el manejo de personas mayores, y 
si es posible invertir en abono, sobre todo en 
épocas de baja producción (meses de julio a 
octubre), cuando el precio mejora, se puede 
obtener buena rentabilidad. 
En la evaluacio n de debilidades y amenazas, para la 
definicio n de estrategia de supervivencia, DA; se 
recuerda que el agua es un recurso limitado y el 
volumen cada vez se reduce, por el uso excesivo o 
simplemente porque la capa frea tica no carga 
adecuadamente por falta de lluvia. Entonces urge 
cambiar la te cnica de riego; inclusive el distrito de 
olmos ya fue declarado el an o 2020 en peligro por 
el de ficit hí drico (Kajenthira et al., 2015); respecto 
a ello hacen referencia del comercio de "agua 
virtual" a trave s de productos agrí colas y que en la 
produccio n de alimentos han surgido como 
posibles estrategias para los paí ses con escasez de 
agua. Indican que las implicaciones de los 
diferentes tipos de agronegocios a gran escala 
deben tenerse en cuenta de manera ma s explí cita 
en la polí tica gubernamental dada la naturaleza no 
renovable del agua subterra nea y la energí a. 
 
Análisis externo 
Se identificaron las oportunidades del entorno que 
pueden aprovechar, así  como las amenazas que 
pueden afectarlos negativamente si no se toman 
medidas al respecto (Tabla 5). De acuerdo con IICA 
(2018), en la matriz MEFE, un puntaje de 4,0 indica 
que una empresa responde de manera sorpren-
dente a las oportunidades y a las amenazas 

presentes en los entornos; por el contrario, el valor 
de 1,0 significa que la empresa no aprovecha las 
oportunidades ni evita las amenazas externas. 
Cuando es menor a 2,5 indica que se realizan pocos 
esfuerzos por aplicar estrategias que aprovechen 
las oportunidades y eviten las amenazas. La 
situacio n favorable sera  siempre que el valor 
ponderado sea mucho mayor que 2,5. 
Para la Cooperativa Agraria SMP, la ponderacio n 
total obtenida es de 1,61, lo que significa que la 
cooperativa no es competitiva, no aprovecha las 
oportunidades y esta  siendo muy afectada por las 
amenazas. Ello posiblemente porque tiene una 
posicio n pasiva frente a los factores externos, tales 
como aprovechar el apoyo por Agrorural o poder 
influenciar en el precio para que sea estable.  
La situacio n de la cooperativa frente al entorno 
externo es altamente desfavorable segu n la matriz 
de evaluacio n de factores externos, y por los 
riesgos clima ticos y de mercado; las condiciones 
clima ticas y la inestabilidad del precio del limo n 
identificadas como amenazas. Ji & Zhuo (2023) 
buscaron conocer la relacio n entre las cooperativas 
agrí colas y la estabilidad de los ingresos agrí colas 
para un grupo de criadores de cerdos, obteniendo 
como resultados que (1) la membresí a en 
cooperativas agrí colas tiene un efecto significativo 
y positivo en la estabilidad de los ingresos agrí colas 
y (2) el impacto de la membresí a en cooperativas 
en la estabilidad de los ingresos agrí colas varí a 
segu n la escala de produccio n. La Cooperativa San 
Martí n es muy pequen a y siempre seria afectada 
por la volatilidad de precios; pero si es muy 
importante que se consolide la organizacio n que 
influye en los ingresos y rentabilidad. 

 
Tabla 5 
Matriz de evaluacio n de factores externos (MEFE) 
 

N° 
Factor 
externo 

Descripción del factor 
Valor de 

importancia 
Capacidad de 

respuesta 
Valor 

ponderado 
Oportunidades 

O1 
Servicios 
bancarios 

Acceso a pre stamos bancarios con baja tasa de 
intere s por pandemia 

0,08 2 0,16 

O2 Tendencia de 
consumo 

Alta demanda de maí z en la zona (algunos socios esta n 
aprovechando en sembrarlo como cultivo de corto plazo) 

 
0,08 

 
2 

 
0,16 

O4 Aumento en la exportacio n del limo n 0,01 1 0,01 

O3 Actores 
pu blicos 
sectoriales 

Instituciones del Estado como Agrorural o Procompite 
esta n apoyando a los agricultores asociados 

 
0,10 

 
2 

 
0,20 

 
O5 

El gobierno entrante anuncio  la segunda reforma 
agraria en apoyo a los pequen os agricultores 

 
0,02 

 
1 

 
0,02 

O6 
Innovacio n 

Introduccio n de paneles solares en el distrito para 
extraccio n de agua de pozo 

0,20 2 0,40 

O7 Acceso a internet en zonas rurales 0,10 2 0,20 
Amenazas 

A1 
Volatilidad de 
precios 

El limo n no tiene precio local estable 0,15 1 0,15 

 
A2 

Competidores 
potenciales 

Incremento de plantaciones de limo n en otras regiones 
como tumbes y tambie n en la selva 

 
0,01 

 
1 

 
0,01 

A3 

 
Fuerza socio- 
cultural 

Empresas agrí colas de mayor capital cercanas demandan 
la mano de obra que se contrataba por jornal para la 
cosecha o algunas otras labores culturales del terreno 

 
 

0,05 

 
 
2 

 
 

0,10 

A5 
Medio 
ambiente 

Las condiciones del clima esta n afectando la produccio n, 
el exceso de calor y frio afecta la floracio n del limo n o 
mango. 

 
0,10 

 
1 

 
0,10 

A6 Econo mico 
Jornal diario en aumento por demanda de personal y por 
aumento del costo de vida 

 
0,10 

 
1 

 
0,10 

Total suma           1,00  1,61 

Fuente: Adaptado de IICA (2018). El ana lisis interno y externo. 
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Análisis interno      
Se identificaron y evaluaron las fortalezas y 
debilidades, resultando la matriz de evaluacio n de 
factores internos (MEFI) (Tabla 6). 
De las 9 fortalezas identificadas, 5 de ellas son 
fortalezas mayores, vinculadas a su capital natural 
y la infraestructura; mientras que, de las 9 
debilidades identificadas solo 4 son debilidades            
mayores, entre ellas la falta de control de plagas y 
el escaso mantenimiento a su equipo de bombeo de 
agua. Se propone como estrategia, invertir en 
capacitacio n en manejo de cultivos y fortalecer su 
liderazgo y capacidad de negociacio n para mejorar 
precios por un producto mejorado. Un valor total 
ponderado igual a 2,79 indica una posicio n interna 
so lida. Se concluye que existe una mayor fortaleza 
interna en la Cooperativa San Martí n de Porres. 
Respecto a la estrategia para mejorar la producción 
del árbol de limones a través del uso de fertilizantes 
orgánicos y químicos, Pergola (2013) demuestra 
mayor sostenibilidad del sistema orgánico frente al 
convencional, tanto en términos de consumo de 

energía como de impacto ambiental, y especial-
mente para la producción de limones y naranjas en 
Sicilia. Esto se debe principalmente al uso de 
insumos agrícolas respetuosos con el medio 
ambiente; el no uso de productos sintéticos, por 
ejemplo. Frente al entorno externo se presenta 
como una amenaza principal para la cooperativa 
las condiciones del clima están afectando la 
producción, el exceso de calor y frio que afecta la 
floración del limón, y en el entorno interno en el 
proceso productivo esta como debilidad principal 
que las parcelas con limón son atacadas todo el año        
por enfermedades. Sobre estas situaciones, Oğuz et 
al. (2024) argumenta que el cultivo de limón en la 
región mediterránea de Türkiye enfrenta varios 
desafíos y dificultades importantes para los 
productores. Las diversas condiciones climáticas y 
geográficas de Türkiye proporcionan condiciones 
favorables para el cultivo de limón; pero el cultivo 
tiene diversos problemas, como el aumento de 
enfermedades de las plantas, plagas, problemas de 
almacenamiento, riego, porta injertos y cultivares.

 
Tabla 6 
Matriz de evaluacio n de factores internos (MEFI) 
 

N° 
Factor 
interno 

Descripción del factor 
Valor de 

importancia 

Según 
capacidad 

de respuesta 

Valor 
ponderado 

Fortalezas 

F1 Capital natural 
El limo n de la zona es considerado de mayor calidad 
por ser ma s a cido y jugoso 

0,10 4 0,40 

F2 
Proceso 
productivo 

Diversidad de produccio n (Limo n, mango, maí z) 0,06 3 0,18 

F3 
Maí z como cultivo de campan a ma s corta, se puede 
sembrar con otro cultivo como el limo n 

0,03 3 0,09 

F4 

Infraestructura 

Canal de regadí o en buenas condiciones 0,03 4 0,12 

F5 
Pozo con buen volumen de agua que abastece a 
todos los terrenos 

0,10 4 0,40 

F6 Sistema de extraccio n de agua ele ctrico 0,09 4 0,36 

F7 Organizacio n 
Trabajos grupales para algunas actividades comunes 
(limpieza de canal, camino y mantenimiento de cerco 
perime trico)  

 
0,03 

 
3 

0,09 

F8 Capital natural 
El limo n produce todo el an o y la planta vive 10 
an os aproximadamente 

0,10 4 0,40 

F9 
Proceso 
productivo 

Uso de fertilizante orga nico (guano de cabra) para 
abonar las plantas 

0,08 3 0,24 

Debilidades 

D1 
Gestio n 
organizativa 

Desorganizacio n de los miembros, cada socio ve la 
produccio n y venta de sus cultivos de forma 
independiente 

 
0,06 

 
1 

0,06 

D2 Finanzas 
Plantacio n de mango (a rea pequen a), cuya produccio n es 
anual, es tratada como un ahorro. 

0,03 2 0,06 

D3 
Capacidad 
organizativa 

No tienen ni tramitan las autorizaciones ante SENASA 
para que sus productos puedan competir para ser 
exportados 

 
0,01 

 
2 

0,02 

D4 
Proceso 
productivo 

Parcelas con limo n que son atacadas todo el an o por 
enfermedades 

0.08 1 0,08 

D5 
Gestio n 
organizativa 

No hay un líder que los oriente, que haga cambios o que 
busque otras alternativas para la produccio n 

 
0,03 

 
1 

0,03 

D6 Conocimiento 
Escaso manejo de cultivos de los socios de la 
cooperativa 

0,03 2 0,06 

D7 
Gestio n 
empresarial 

Visio n aislada y de corto plazo (no se cuenta con liquidez) 0,03 2 0,06 

D8 Infraestructura 
Sistema de riego por gravedad. Poco mantenimiento al 
equipo de bombeo de agua. 

0,08 1 0,08 

D9 Capital humano 
Los socios de la cooperativa son adultos mayores, en 
general se nota una falta de sucesio n para la continuidad 
de la actividad 

 
0,03 

 
2 

0,06 

Total suma 1,00  2,79 
 

Fuente: Adaptado de IICA (2018). 
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CONCLUSIONES 

 
Respecto a la gestión de la producción, los socios de 
la cooperativa son agricultores pequeños con 2,36 
ha en promedio, que producen limón porque tiene 
la ventaja de cosecha todo el año, y es más rentable 
que otro cultivo, como el mango, al cual también se 
dedicaban en años anteriores. La producción que 
generan tiene dos destinos, según la época del año; 
el mercado de consumo regional y lima, y el 
mercado de demanda de las fábricas agroin-
dustriales y respecto al precio del limón es variable, 
ya que sube y baja durante el año. El costo estimado 
para la producción de limón es de S/ 6935,50/ha; 
siendo la actividad que genera el mayor costo el 
que corresponde al riego, que se realiza una vez por 
semana. Sobre el análisis estratégico, se definieron 
estrategias para producir cultivos más rentables, 
así como temporales para obtener liquidez. 
También, planificar el cambio del sistema de riego 
por gravedad a un sistema de riego por goteo, en el 
largo plazo. Se considera que la estrategia para 
mejorar el proceso productivo de la cooperativa, en 

el largo plazo, es un cambio del sistema                             de riego por 
gravedad a un sistema de riego por goteo y otra 
estrategia es investigar el mercado del maíz como 
cultivo adicional. La actividad está siempre 
expuesta a los efectos adversos del cambio 
climático, frente a lo cual tienen que hacer 
prevención. Finalmente, en el análisis interno, la 
cooperativa muestra una posición sólida y 
competitiva, pero es necesario definir estrategias 
para mejorar la unidad organizacional, el débil 
liderazgo y de otro lado implementar un nuevo 
sistema de riego. 
Futuras investigaciones deberían estudiar modelos 
de negocios, que mejoren la logística de producción 
para el suministro de agua, y realizar estudios de 
mercado para sembrar otro producto además del 
limón. Cómo implementar un sistema de riego, y 
evaluar posibles cultivos complementarios como el 
maíz, del cual ya hay antecedentes. Un modelo que 
se enfoque en cómo capacitar al personal de la 
cooperativa en habilidades de gestión. 
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