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Resumen Ejecutivo

Este planeamiento estratégico tiene como principal objetivo alcanzar la vision trazada para el
desarrollo de la industria de la quinua y sus derivados en el pais al 2027, el cual se concretara
a través de la interaccion de dos puntos primordiales: los objetivos de largo plazo y las
estrategias a aplicar. Ambos han sido obtenidos en base a un andlisis objetivo de informaciéon
seleccionada, que ha permitido establecer: (a) el contexto global de la industria de la quinua,
mediante la identificacion de los principales referentes y competidores en el cultivo de quinua
y la produccion de derivados, tanto en Sudamérica como en el mundo; y (b) el analisis
interno, con el objetivo de determinar las regiones en el pais con mayor potencial para la
produccion de quinua, tales como Puno, Arequipa, Ayacucho, y, debido a la demanda, en
zonas de la costa como Lambayeque y La Libertad. Estos resultados han sido obtenidos a
partir del diagnostico de la situacion actual del cultivo de la quinua y la produccion de sus
derivados en el pais en los ultimos cinco aflos. Por otro lado, el desarrollo del cultivo de la
quinua en el pais constituye una oportunidad para promover su exportacion a nivel global, en
principio proyectado al mercado europeo y al americano. Para ello, es indispensable que se
instituya un comité de gobierno de la industria de la quinua que fomente la interaccion entre
empresas, € incentive la investigacion enfocada en mejorar el desarrollo de los cultivos y
productos de calidad. Ademas, se debe establecer un plan de marketing, fuentes de
financiamiento, asi como el incremento de la productividad y la motivacion en los
productores para la formacion de un cluster de produccion de la quinua en la zona sur del pais
que explote las ventajas comparativas de dicha region acerca de la variedad climatica y las
condiciones de zonas de cultivo que garantizan produccion durante todo el afio de manera
alternada. Ello brinda sostenibilidad a la produccion de la quinua durante todo el afio, y eleva
el nivel de competitividad del pais; ademas, garantiza una mejora en la calidad de vida de los

agentes participes en la cadena de valor.



Abstract
The Strategic Planning for Peruvian Quinoa has as its primary objective to achieve the
outlined vision for the development of the Quinoa’s industry and its derivatives in 2027,
which will be materialized through the interaction of two fundamental pillars: the long term
objectives and the implementation of the strategies, both of them are the result of the in-depth
analysis of primary information, which allow us to establish: (a) the global context of the
Quinoa’s industry, that let us identify the referents and the competitors in the production and
manufacturing of Quinoa in South America and in the world; and (b) the internal analysis
which allow us to determine the Peruvian regions with more potential for the production of
Quinoa, which are Puno, Arequipa, Ayacucho and because of the demand the coastal regions
of Lambayeque and La Libertad as well; these results have been obtained through a current
situation diagnostic of the Quinoa production and its derivatives in Peru in the last five years.
The development of the production of Quinoa is a great opportunity for promotion of the
Peruvian exportations in the global context, at first oriented to the European and American
markets, to achieve this goal is imperative to implement a steering committee for the
Quinoa’s industry, which enables the interaction of the companies within the industry,
encourage research in order to improve the production and manufacturing quality, develop a
marketing plan, find the financial resources, and improve the productivity and motivation of
the producers through the implementation of a cluster for Quinoa’s production in the southern
regions of the country with the main goal of develop the comparative advantages of the
region in terms of climate and growing zones that ensure a continual production of the grain
through the year, which gives sustainability to the industry and improves the level of
competitiveness of the country, in order to ensure an improvement of the quality of life for

the stakeholders of the value chain.
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xii

El Proceso Estratégico: Una Vision General

El plan estratégico desarrollado en el presente documento fue elaborado en funcidon al
Modelo Secuencial del Proceso Estratégico. El proceso estratégico se compone de un conjunto
de actividades que se desarrollan de manera secuencial con la finalidad de que una
organizacion pueda proyectarse al futuro y alcance la vision establecida. La Figura 0 muestra
las tres etapas principales que componen dicho proceso: (a) formulacion, que es la etapa de
planeamiento propiamente dicha, en la que se procurara encontrar las estrategias que llevaran a
la organizacion de la situacion actual a la situacion futura deseada; (b) implementacion, en la
cual se ejecutaran las estrategias retenidas en la primera etapa, es la etapa méas complicada por
lo rigurosa que es; y (c) evaluacion y control, cuyas actividades se efectuaran de manera
permanente durante todo el proceso para monitorear las etapas secuenciales y, finalmente, los
Objetivos de Largo Plazo (OLP) y los Objetivos de Corto Plazo (OCP); aparte de estas tres
etapas existe una etapa final, que presenta las conclusiones y recomendaciones finales. Cabe
resaltar que el proceso estratégico se caracteriza por ser interactivo, pues participan muchas

personas en ¢€l, e iterativo, en tanto genera una retroalimentacion repetitiva.

Figura 0. Modelo secuencial del proceso estratégico. Tomado de El proceso estratégico: Un
enfoque de gerencia (3a ed. rev., p. 11), por F. A. D’Alessio, 2015, Lima, Perti: Pearson.



xiii

El modelo empieza con el andlisis de la situacion actual, seguido por el establecimiento
de la vision, la mision, los valores, y el codigo de ética; estos cuatro componentes guian y
norman el accionar de la organizacion. Luego, se desarrolla la Matriz de Intereses Nacionales
(MIN) y la evaluacion externa con la finalidad de determinar la influencia del entorno en la
organizacion que se estudia. Asi también se analiza la industria global a través del entorno de
las fuerzas PESTE (Politicas, Econdmicas, Sociales, Tecnologicas, y Ecologicas). Del andlisis
PESTE deriva la Matriz de Evaluacion de Factores Externos (MEFE), la cual permite conocer
el impacto del entorno por medio de las oportunidades que podrian beneficiar a la organizacion
y las amenazas que deben evitarse, y como la organizacion esta actuando sobre estos factores.
Tanto del analisis PESTE como de los competidores se deriva la evaluacion de la organizacion
con relacion a estos, de la cual se desprenden la Matriz del Perfil Competitivo (MPC) y la
Matriz del Perfil Referencial (MPR). De este modo, la evaluacion externa permite identificar
las oportunidades y amenazas clave, la situacion de los competidores y los Factores Criticos de
Exito (FCE) en el sector industrial, lo que facilita a los planificadores el inicio del proceso que
los guiara a la formulacion de estrategias que permitan sacar ventaja de las oportunidades,
evitar y/o reducir el impacto de las amenazas, conocer los factores clave para tener éxito en el
sector industrial, y superar a la competencia.

Posteriormente, se desarrolla la evaluacion interna, la cual se encuentra orientada a la
definicion de estrategias que permitan capitalizar las fortalezas y neutralizar las debilidades, de
modo que se construyan ventajas competitivas a partir de la identificacién de las competencias
distintivas. Para ello se lleva a cabo el analisis interno AMOFHIT (Administracion y gerencia,
Marketing y ventas, Operaciones productivas y de servicios e infraestructura, Finanzas y
contabilidad, recursos Humanos y cultura, Informatica y comunicaciones, y Tecnologia), del
cual surge la Matriz de Evaluacion de Factores Internos (MEFI). Esta matriz permite evaluar

las principales fortalezas y debilidades de las areas funcionales de una organizacion, asi como
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también identificar y evaluar las relaciones entre dichas areas. Un analisis exhaustivo externo e
interno es requerido y crucial para continuar el proceso con mayores probabilidades de éxito.

En la siguiente etapa del proceso se determinan los Intereses de la Organizacion, es
decir, los fines supremos que esta intenta alcanzar la organizacion para tener €xito global en los
mercados donde compite, de los cuales se deriva la Matriz de Intereses Organizacionales
(MIO), la que, sobre la base de la vision, permite establecer los OLP. Estos son los resultados
que la organizacion espera alcanzar. Cabe destacar que la “sumatoria” de los OLP llevaria a
alcanzar la vision, y de la “sumatoria” de los OCP resultaria el logro de cada OLP.

Las matrices presentadas en la Fase 1 de la primera etapa (MIN, MEFE, MEFI, MPC,
MPR, y MIO) constituyen insumos fundamentales que favoreceran la calidad del proceso
estratégico. En la Fase 2 se generan las estrategias a través del emparejamiento y combinacion
de las fortalezas, debilidades, oportunidades, y amenazas junto a los resultados previamente
analizados. Para ello se utilizan las siguientes herramientas: (a) la Matriz de Fortalezas,
Oportunidades, Debilidades, y Amenazas (MFODA); (b) la Matriz de la Posicion Estratégica y
Evaluacion de la Accion (MPEYEA); (¢) la Matriz del Boston Consulting Group (MBCG); (d)
la Matriz Interna-Externa (MIE); y (e) la Matriz de la Gran Estrategia (MGE).

La Fase 3, al final de la formulacion estratégica, viene dada por la eleccion de las
estrategias, la cual representa el Proceso Estratégico en si mismo. De las matrices anteriores
resultan una serie de estrategias de integracion, intensivas, de diversificacion, y defensivas que
son escogidas mediante la Matriz de Decision Estratégica (MDE), las cuales son especificas y
no alternativas, y cuya atractividad se determina en la Matriz Cuantitativa del Planeamiento
Estratégico (MCPE). Por tultimo, se desarrollan la Matriz de Rumelt (MR) y la Matriz de Etica
(ME) para culminar con las estrategias retenidas y de contingencia. Después de ello comienza
la segunda etapa del plan estratégico, la implementacion. Sobre la base de esa seleccion se

elabora la Matriz de Estrategias versus Objetivos de Largo Plazo (MEOLP), la cual sirve para
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verificar si con las estrategias retenidas se podran alcanzar los OLP, y la Matriz de Estrategias
versus Posibilidades de los Competidores y Sustitutos (MEPCS) que ayuda a determinar qué
tanto estos competidores seran capaces de hacerle frente a las estrategias retenidas por la
organizacion. La integracion de la intuicion con el andlisis se hace indispensable, ya que
favorece a la seleccion de las estrategias.

Después de haber formulado un plan estratégico que permita alcanzar la proyeccion
futura de la organizacion, se ponen en marcha los lineamientos estratégicos identificados. La
implementacion estratégica consiste basicamente en convertir los planes estratégicos en
acciones y, posteriormente, en resultados. Cabe destacar que una formulacion exitosa no
garantiza una implementacion exitosa, puesto que esta ultima es mas dificil de llevarse a cabo
y conlleva el riesgo de no llegar a ejecutarse. Durante esta etapa se definen los OCP y los
recursos asignados a cada uno de ellos, y se establecen las politicas para cada estrategia. Una
nueva estructura organizacional es necesaria. El peor error es implementar una estrategia nueva
usando una estructura antigua.

La preocupacion por el respeto y la preservacion del medio ambiente, por el
crecimiento social y econdmico sostenible, utilizando principios éticos y la cooperacion con la
comunidad vinculada (stakeholders), forman parte de la Responsabilidad Social
Organizacional (RSO). Los tomadores de decisiones y quienes, directa o indirectamente,
formen parte de la organizacion, deben comprometerse voluntariamente a contribuir con el
desarrollo sostenible, buscando el beneficio compartido con todos sus stakeholders. Esto
implica que las estrategias orientadas a la accion estén basadas en un conjunto de politicas,
practicas, y programas que se encuentran integrados en sus operaciones.

En la tercera etapa se desarrolla la Evaluacion Estratégica, que se lleva a cabo
utilizando cuatro perspectivas de control: (a) aprendizaje interno, (b) procesos, (c) clientes, y

(d) financiera; del Tablero de Control Balanceado (Balanced Scorecard [BSC]), de manera que
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se pueda monitorear el logro de los OCP y OLP. A partir de ello, se toman las acciones
correctivas pertinentes. En la cuarta etapa, después de todo lo planeado, se analiza la
competitividad concebida para la organizacion y se plantean las conclusiones y
recomendaciones finales necesarias para alcanzar la situacion futura deseada de la
organizacion. Asimismo, se presenta un Plan Estratégico Integral (PEI) en el que se visualiza
todo el proceso a un golpe de vista. El Planeamiento Estratégico puede ser desarrollado para
una microempresa, empresa, institucion, sector industrial, puerto, ciudad, municipalidad,

region, Estado, departamento, pais, entre otros.

Nota. Este texto ha sido tomado de El proceso estratégico: Un enfoque de gerencia (3a ed.

rev., pp. 10-13), por F. A. D"Alessio, 2015, Lima, Pert: Pearson.



Capitulo I: Situacion General de la Industria de la Quinua Peruana

1.1. Situacion General

El Peru es un pais que se ubica en América del Sur y limita con el océano Pacifico,
Ecuador, Chile, Brasil, Colombia y Bolivia. Cuenta con un 4rea total de 1°285,216 km?.
Tiene un clima que varia de lo tropical en la zona amazodnica, desértica en el litoral costero y
temperaturas bajo cero en la cordillera de los Andes. El 18.8% del area total es apta para el
cultivo agricola y de estos se tiene 63,610 hectareas utilizadas para la siembra de las
diferentes variedades de quinua (Ministerio de Agricultura y Riego [MINAGRI], 2016c¢). Los
principales riesgos ambientales que se enfrentan actualmente en el Pert son la deforestacion
como resultado de la tala ilegal, desertificacion en la costa, huaicos, y contaminacion del aire
y los rios, debido a la actividad minera en la sierra (Central Intelligence Agency [CIA],
2017).

Segun lo reportado por la Organizacion de las Naciones Unidas para la Alimentacion
y la Agricultura (FAO), el Pert se consolidé como el primer pais exportador de quinua a
nivel mundial, superando a Bolivia (“Minagri: Pert es,” 2015). En la Figura 1, se muestra la
evolucion de las exportaciones de quinua peruana en los tltimos afios en toneladas métricas.
Asi, se esta considerando las exportaciones globales y a los dos principales mercados de este
producto, como son Estados Unidos y la Union Europea, que en conjunto representan el 73%
del volumen de las exportaciones de quinua peruana (MINAGRI, 2017b). Nuevamente, en la
Figura 1, se aprecia una tendencia creciente en la cantidad de toneladas exportadas desde el
afio 2008 a todo el mundo. También, resalta la caida de las exportaciones al mercado
estadounidense, ya que desde el 2014 los embarques de quinua empezaron a ser retenidos en
la aduana norteamericana, producto de residuos de plaguicidas, que son sustancias no
permitidas por la Food and Drug Administration (FDA); en contraste, el mercado de la Union

Europea no presenta estas restricciones para poder ingresar mercaderia a su territorio, por lo



cual los productores nacionales migraron a este mercado para cubrir el vacio dejado por el

mercado norteamericano (MINAGRI, 2017b).
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Figura 1. Pert: Evolucion de las exportaciones de quinua en toneladas (2008-2016). Tomado
de “La quinua: Produccion y comercio del Perd,” por el Ministerio de Agricultura y Riego
(MINAGRI), 2017b (http://www.minagri.gob.pe/portal/analisis-economico/analisis-
2017?download=10867:quinua-comercio-y-produccion-del-peru-2017).

Asimismo, la produccion de quinua tuvo un importante crecimiento a partir del
2000, debido a su revalorizacion alimenticia a nivel internacional, lo que permitio el aumento
de la demanda en los afios siguientes (MINAGRI, 2017b). De acuerdo con la Figura 2, a
partir del 2009, la produccidn nacional super6 las 30,000 toneladas y continud creciendo
hasta alcanzar mas de 50,000 toneladas en el 2013. Sin embargo, el mayor crecimiento se dio
en los afios 2014 y 2015 con niveles de produccion de 114,700 y 105,700 toneladas,
respectivamente. Como se menciono, este crecimiento se explica porque en el 2013 las
Naciones Unidas y la FAO declararon el Afo Internacional de la Quinua, que permitid
reconocer a nivel mundial el aporte alimenticio que este grano aporta al bienestar humano.
No obstante, se observa que en el 2016 la produccion disminuy6 considerablemente a 77.7
mil toneladas (una reduccion del 26.5%), principalmente por la disminucion del precio
promedio (MINAGRI, 2017b).

El principal departamento productor de quinua en el Pert es Puno, pero dado el

aumento de la demanda de los ultimos afios, se inici6 con el cultivo en departamentos de la

costa como Arequipa, Lambayeque, La Libertad, Tacna, Lima e Ica. Ademas, se potencio y



consolido la produccion de otras regiones de la sierra como Ayacucho, Junin y Huanuco

(MINAGRI, 2017b).
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Figura 2. Produccion de quinua nacional y regional. Tomado de “La quinua: Produccion y
comercio del Pert,” por el Ministerio de Agricultura y Riego (MINAGRI), 2017b
(http://www.minagri.gob.pe/portal/analisis-economico/analisis-
2017?download=10867:quinua-comercio-y-produccion-del-peru-2017).

En la Tabla 1, se muestra la produccion de quinua en miles de toneladas por
departamento desde el 2008 hasta el 2016, donde se verifica que los principales productores
son Puno y Ayacucho, luego contintian Junin, Cusco, Apurimac y Arequipa. Cabe destacar
que la mayoria de estos departamentos de mayor produccioén de quinua se ubican en la zona
sur del pais y su produccion se desarrolla en los meses de abril a julio. Ademas, gracias a la
siembra en las regiones costeras, la produccion nacional de quinua puede realizarse durante
todo el afio (MINAGRI, 2017b).

Tabla 1

Peru: Comportamiento de la Produccion de la Quinua, 2008-2016, en Toneladas

Afio  Nacional Puno Ayacucho Junin Cusco  Apurimac  Arequipa LibI;?ta d Lambayeque
2008 29,867 22,691 1,721 1,145 1,776 892 264 364 0
2009 39,397 31,160 1,771 1,454 2,028 933 473 415 0
2010 41,079 31,951 2,368 1,586 1,890 1,212 650 430 0

2011 41,182 32,740 1,444 1,448 1,796 1,190 1,013 354 0
2012 447213 30,179 4,188 1,882 2,231 1,981 1,683 505 0

2013 52,130 29,331 4,925 3,852 2,818 2,010 5,326 1,146 427
2014 114,725 36,158 10,323 10,551 3,020 2,690 33,193 4,155 3,262
2015 105,666 38,221 14,630 8,518 4,290 5,785 22,379 3,187 778
2016 77,652 35,166 16,657 3,802 3,937 4,805 6,157 2,900 28

Nota. Tomado de “La quinua: Produccion y comercio del Perti,” por el Ministerio de Agricultura y Riego (MINAGRI),
20170 (http://www.minagri.gob.pe/portal/analisis-economico/analisis-2017?download=10867:quinua-comercio-y-
produccion-del-peru-2017).



Ahora bien, entre el 2009 al 2012, el precio promedio al productor se mantuvo estable
entre S/ 3.36 y S/ 3.88. Sin embargo, tuvo un aumento considerable en el 2013 a S/ 6.29 (un
62% de incremento), lo cual efectivamente propicié un aumento de la produccion en dicho
afio. Inclusive en el afio 2014 el precio continud subiendo dadas las expectativas generadas en
el 2013 y llegd a un promedio de S/ 7.88 o sea un incremento del 25% (MINAGRI, 2017b).

En la Figura 3, se puede observar la evolucion del precio promedio al productor de
quinua en el periodo 2008-2016. También, se evidencia una caida en el precio durante el
2015y 2016, ya que durante el 2014 la oferta de quinua convencional fue mayor a afios
anteriores y afect6 el mercado de la quinua orgéanica. Esta es mas apreciada y por lo tanto su
precio es mayor, pero por la mayor oferta de quinua convencional, el precio de la quinua en

general disminuyo.
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Figura 3. Precio promedio al productor de quinua en grano. Tomado de “La quinua:
Produccion y comercio del Pert,” por el Ministerio de Agricultura y Riego (MINAGRI),
2017b (http://www.minagri.gob.pe/portal/analisis-economico/analisis-
2017?download=10867:quinua-comercio-y-produccion-del-peru-2017).

Por otro lado, la quinua es una de las especies con mayor plasticidad genética, lo que
ha permitido producirla en diversos suelos y pisos ecoldgicos, desde el nivel del mar hasta los
4,000 m.s.n.m. Para Tapia, Canahua e Ignacio (2014), existen cinco tipos de quinua por su

adaptacion a diferentes condiciones agroecologicas: (a) las quinuas de zonas mesotérmicas,



como las de los valles interandinos; (b) las quinuas del norte altiplanico del lago Titicaca, que
comparten Pert y Bolivia; (c) las quinuas de los salares, en el sur altipldnico de Bolivia, con
un mayor tamaio de grano; (d) las quinuas que se cultivan a nivel del mar en el centro y sur
de Chile; y (e) las quinuas de los yungas o zona subtropical en la vertiente oriental de los
Andes, en Bolivia. Estos tipos de quinua son variedades tradicionales que los campesinos han
obtenido y cultivado durante siglos, asi como nuevas semillas, producto del mejoramiento
desarrollado por instituciones de investigacion, que se han probado en diferentes zonas
agricolas con resultados variables (Instituto Interamericano de Cooperacion para la
Agricultura [IICA], 2015a).

Un hecho relevante ocurrido en noviembre de 2014 fue que las autoridades
norteamericanas devolvieron al Pert 200 toneladas de quinua que contenian residuos de
fungicidas prohibidos. Este problema se debid a que los empresarios mezclaron la quinua
producida en la sierra, con una produccion de la costa que tenia un mayor contenido de
plaguicidas (“Algunos envios de quinua,” 2014). Esta decision de las autoridades
norteamericanas, junto con la sobreoferta de quinua costera, perjudico a los agricultores por
la dréastica caida en los precios de la quinua en general. Asimismo esta situacion afect6 la
imagen de la quinua peruana en el mundo. Por esta razon, y por la creciente demanda de
productos organicos, es que se debe potenciar la exportacion de quinua organica. Ademas el
menor uso de plaguicidas propicia el bienestar medioambiental y este tipo de acciones son
reconocidas y valoradas en el mercado externo. Estos hechos permiten que los precios de la
quinua organica se encuentren entre el 15% al 30% mas elevados que la produccion
convencional (Casafranca & Pahuachén, 2014).

Desde abril de 2016, el Instituto Nacional de Defensa de la Competencia y de la
Proteccion de la Propiedad Intelectual (INDECOPI) otorg6 el registro de la marca Quinua del

Sol al Programa de Desarrollo Productivo Agrario Rural (AGRORURAL), con el objetivo de



posicionar a la quinua convencional en el mercado y asegurar el correcto funcionamiento de
la cadena productiva de este alimento andino (Instituto Nacional de Defensa de la
Competencia y de la Proteccion de la Propiedad Intelectual [INDECOPI], 2016). Algunos de
los beneficios que tendran las organizaciones asociadas a la marca son los siguientes: (a) el
acceso a la plataforma de servicios d¢ AGRO RURAL, y (b) la participacion en ferias
nacionales e internacionales (Programa de Desarrollo Productivo Agrario Rural [AGRO
RURAL], 2016).

Este es un importante avance, pero no basta para garantizar un producto de excelente
calidad. Por lo tanto se debe potenciar a la quinua orgénica por sobre la convencional, tal
como lo plantea el Instituto Interamericano de Cooperacion para la Agricultura (IICA). Para
el afio 2021, se plantea registrar una denominacion de origen llamada Quinua Inca de la
Sierra Sur del Peru, para favorecer el incremento de los productores con certificaciones como
la orgéanica. Esta produccion de la marca certificada se enfocard hacia los mercados
extranjeros y los estratos con mayores ingresos (IICA, 2015a).

1.2. Conclusiones

La quinua es un pseudocereal que posee una larga tradicion de produccion y
preparacion para el poblador de la sierra peruana, especialmente de la region de Puno, y su
utilizacion se remonta a la época preincaica. Por sus caracteristicas y beneficios, existe una
clara oportunidad que pueda ser reconocida como una opcidn de alimentacion saludable y
nutritiva.

Por ello, el Perti debe aprovechar el aumento de la demanda en el consumo de quinua
para la busqueda de nuevos mercados y mejores negocios que aumenten la tasa de
rentabilidad. También, es preciso aprovechar las ferias y concursos nacionales e
internacionales para incentivar el consumo de quinua peruana en el mercado interno y

externo. De igual forma, la responsabilidad social y ambiental cobra vital importancia en este



cultivo, pues garantiza su desarrollo sostenible y la continuidad de la principal fuente de
trabajo del campesino andino, asi como mantiene el interés de los stakeholders, permitiendo
la generacion de negocios con creacion de valor compartido. Asimismo, permite contribuir a
la alimentacion de la poblacion peruana, que mayormente carece de una nutricion de calidad.
Por lo tanto, el desarrollo adecuado de este cultivo representa una oportunidad de mejorar la
calidad de vida de todos los miembros en la cadena de produccion, en especial de los
productores mas pobres del Peru, por lo que resulta necesario desarrollar un plan estratégico
que considere el registro, utilizacion y difusion de la marca Quinua Inca de la Sierra Sur del
Perti; y la bisqueda del registro de la denominacion de origen. De esta manera se lograra

fortalecer la imagen de la quinua en el mercado global.



Capitulo I1: Vision, Mision, Valores y Cédigo de Etica
2.1. Antecedentes

Por muchas décadas, la dieta de los agricultores del Altiplano consistia casi en su
totalidad en el consumo de quinua, pero en los ultimos afios, debido a la rentabilidad de su
venta y exportacion, los agricultores venian dejando de consumirla notablemente a medida
que la sustituian por alimentos menos nutritivos como el arroz y los tallarines (Basile, Bertero,
& Nieto, 2015). Con todo, durante el momento del auge, la preocupacion por los peruanos
mas pobres no tenia lugar, pero en la actualidad existen razones para preocuparse por la
quinua en el Perd. Los altos precios durante los afios 2013 y 2014 provocaron que muchas
mas personas empezaran a cultivar quinua, desde taxistas bolivianos hasta grandes empresas
agricolas, incluso agricultores europeos. De manera que ahora la quinua se cultiva en unos 50
paises, de acuerdo con James Livingstone-Wallace, fundador de Quinola, un proveedor de
quinua, lo que significa mucha mas oferta (“Quinoa: Against the grain,” 2016). Asi, como es
natural, los precios cayeron en picada en un 40% entre septiembre de 2014 y agosto del afio
2015. Esta situacion origind que muchos agricultores andinos acapararan la quinua, con la
esperanza de que los precios suban nuevamente, pero los agricultores europeos hicieron lo
mismo, segin Freek Jan Koekoek, un consultor en la materia (“Quinoa: Against the grain,”
2016).

En otras palabras, existe una posibilidad real de que los precios caigan ain més. De
ser asi, los productores estarian susceptibles de ser empujados fuera del negocio por el exceso
de oferta. Por ejemplo, los agricultores pobres de los Andes. Ahora bien, la idea de que en los
Andes se encuentre la principal fuente de quinua del mundo, no es descabellada, ello sucedid
con la papa en el Peru. Por ello, la principal esperanza de los productores andinos es crear un
nicho en el mercado con su auténtica quinua organica, apelando a los mismos consumidores

que fueron cautivados en el 2013 (“Quinoa: Against the grain,” 2016).



Por lo anterior, es necesario utilizar de forma estratégica el potencial del Pera como
productor de quinua, especialmente la de origen organico, con el objetivo de incrementar los
ingresos nacionales y mejorar la calidad de vida de muchos peruanos en los Andes, también
hacer frente a la competencia mundial por parte de paises, cuya fortaleza aparte de la cantidad
es la tecnologia en su produccion de quinua, lo que les otorga una buena capacidad de
negociacion con respecto al precio al cual venden en el mercado internacional. En
consecuencia, se debe establecer un plan estratégico que posibilite el alcance de los objetivos
a largo plazo, basando las estrategias en vision, mision, valores y cddigo de ética.

2.2. Vision

Para el afio 2027, el Pert se mantendra como el lider mundial en produccion y
comercializacion de quinua, ofreciendo un producto de calidad y con valor agregado que
aporte a una alimentacion saludable. Esto permitira que los integrantes de la cadena de
abastecimiento mejoren su rentabilidad y calidad de vida.

2.3. Mision

Producir y comercializar quinua y sus derivados a los mercados de la Union Europea
y Norteamérica, a través de procesos y tecnologias que cumplan con los estandares
internacionales; integrando a todas las partes en la cadena de valor para lograr un desarrollo
sostenible. Brindar un producto de calidad que aporte a la alimentacion saludable y generar
ventajas competitivas que logren el establecimiento de una industria sostenible que impacte
de forma positiva en el desarrollo del pais.

2.4. Valores
Con la finalidad de lograr la vision planteada, es importante fijar los valores que

guiaran el desarrollo de los grupos de interés y fijaran las bases para el logro de los objetivos:



10

Calidad: Para ser lideres a nivel mundial, es necesario garantizar que los productos
de quinua cumplan con los estdndares internacionales a través del mejoramiento
de los procesos de produccion y comercializacion.

Innovacion: Es importante generar productos con mayor valor agregado que se
adapten a las necesidades de los clientes.

Responsabilidad social: Garantizar el uso racional de los recursos, asi como el
cuidado y preservacion del medio ambiente a través de la aplicacion de buenas
practicas.

Compromiso: Comprometerse con la industria y con el potencial humano que la
conforma, respondiendo de forma efectiva a sus necesidades y expectativas, asi
como apoyar a su desarrollo y sostenibilidad.

Respeto: Hacia las personas, el medio ambiente, las leyes, asi como por las
culturas y tradiciones que identifican el cultivo de la quinua.

Liderazgo: Fomentar el deseo de superacion de todos los agentes de la cadena
productiva con el objetivo de ser mas eficientes en el rol que a cada uno le
corresponde asumir.

Integridad: Mantener un comportamiento €tico, respetuoso y honesto a fin de crear

una imagen de confianza y solidez hacia los grupos de interés.

2.5. Cadigo de Etica

El codigo de ética se encuentra conformado por los lineamientos éticos que guardan

coherencia con los valores que deben seguir todos los agentes que interactiian en la cadena

productiva de la quinua en sus diversas variedades. Por lo tanto, el codigo de ética sefiala lo

Mantener una conducta honesta y ética como principio en sus actuaciones con

todos sus grupos de interés.
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2. Desarrollo de actividades dentro de lo exigido por las politicas gubernamentales y

normas del sector.

3. Incentivo del cultivo responsable de las semillas de quinua.

4. Compromiso solidario con las comunidades y el desarrollo del pais.

5. Cumplir con los estandares de calidad exigidos por los clientes y fomentar un

comercio justo entre los participantes de la cadena.
2.6. Conclusiones

En los ultimos afios, el crecimiento del sector ha sido acelerado, por lo cual la oferta
del producto ha crecido grandemente, debido a nuevos agentes en la cadena productiva, que a
su vez han hecho que los precios disminuyan en el mercado. Por lo tanto, es preciso elaborar
un planeamiento estratégico de la industria de la quinua en el pais. Por esta razon, es
importante reconocer y analizar los logros del pasado y presente y también determinar qué se
quiere ser en los siguientes 10 afos.

En consecuencia, los cimientos para forjar el plan seran la tecnologia, la innovacion y
el desarrollo sostenible en cada una de las etapas de la cadena productiva. Asimismo, cada
participante en la cadena debera tomar como pauta de accion los valores y el codigo de ética,
a fin de concretar lo establecido en la vision y mision para la industria y trabajar de forma

estratégica con los grupos de interés que interactian en la propuesta de valor.
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Capitulo I11: Evaluacion Externa

El objetivo de este capitulo es comprender el impacto del contexto global en el
desarrollo del Peru, especialmente en su desempeiio como productor en la industria de la
quinua. D’ Alessio (2015) sefald que el contexto global es muy importante en la administracion
estratégica, pues las decisiones que se tomen en el sector u organizacion estan condicionadas
a la ubicacion del pais en relacion con el mundo, también las ideas creativas estratégicas
permitiran que el pais compita exitosamente a nivel global. Para el analisis externo, se
utilizan tres modelos: (a) Analisis Tridimensional de las Naciones, (b) Analisis Competitivo
del Pais y (c) Analisis del Entorno PESTE. A partir de estos, se desarrolla la Matriz de
Evaluacion de Factores Externos (MEFE) que detalla las oportunidades y amenazas del
sector. Finalmente, se elabora la Matriz de Perfil Competitivo (MPC) y la Matriz de Perfil
Referencial (MPR), luego de identificar los factores criticos de éxito, con soporte en el
analisis de la competencia en el sector industrial y el benchmarking de la industria.
3.1. Analisis Tridimensional de las Naciones

3.1.1. Intereses nacionales. Matriz de Intereses Nacionales (MIN)

Para Hartmann (citado en D’Alessio, 2015), los intereses nacionales son lo que un
Estado busca para conseguir algo o protegerse frente a los otros. De hecho, los intereses
nacionales pueden ser comunes u opuestos. Seglin el Acuerdo Nacional (2016), existen cuatro
grandes objetivos en relacion con las politicas de Estado: (a) democracia y Estado de
derecho; (b) equidad y justicia social; (c) competitividad del pais; y (d) Estado eficiente,
transparente y descentralizado. Cada uno de estos objetivos agrupa algunas de las 34 politicas
de Estado definidas, siendo las mas relevantes: (a) gobierno en funcion de objetivos con
planeamiento estratégico, prospectiva nacional y procedimientos transparentes; (b)
descentralizacion politica, econémica y administrativa para propiciar el desarrollo integral,

armonico y sostenido del Perti; (c) reduccion de la pobreza, (d) acceso universal a los
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servicios de salud y a la seguridad social, (¢) busqueda de la competitividad, productividad y
formalizacion de la actividad econdmica; () desarrollo sostenible y gestion ambiental, (g)
politica de comercio exterior para la ampliacion de mercados con reciprocidad, (h) politica de
desarrollo agrario y rural, e (i) ordenamiento y gestion territorial. En la Tabla 2, se muestra la
MIN del Peru y la intensidad de cada uno de dichos intereses en relacion con otros paises.
Tabla 2

Matriz de Intereses Nacionales del Peru

Intensidad del interés
Supervivencia Vital Importante  Periférico

Interés nacional (critico) (peligroso) (serio) (molesto)

1. Crecimiento econdmico y desarrollo Chile (-)
del pais Ecuador (-)
Colombia (-)
Bolivia (-)
Estados Unidos (+)
UE (+)
Asia (+)

2. Desarrollo agroindustrial Ecuador (-)
Bolivia (-)
India (-)

3. Preservacion de la soberania nacional Chile (-) Brasil (-) Bolivia (-)
Ecuador (-)

4. Lucha contra el terrorismo Bolivia (+)
Colombia (+)
Estados Unidos (+)
UE (+)

5. Lucha contra el narcotrafico Ecuador (+)
Colombia (+)
Bolivia (+)
Estados Unidos (+)
UE (+)

6. Autosuficiencia energética Chile (-)
Bolivia (-)

7. Erradicacion de la pobreza extrema Ecuador (+)
Bolivia (+)
Colombia (+)

Nota. Intereses comunes (+); intereses opuestos (-)

3.1.2. Potencial nacional
Dominio demografico. El Peru viene a ser ¢l octavo pais mas poblado de América. De
acuerdo con el Instituto Nacional de Estadistica e Informéatica (INEI, 2015), al 30 de junio de

2015, la poblacién peruana ascendia a 31°151,643 habitantes. De estos, 15°605,814
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habitantes eran hombres (50.10%), 15°545,829 habitantes eran mujeres (49.90%) y la tasa de
crecimiento anual era de 1.1%. Para el 2021, se estima que se superen los 33 millones de
habitantes y para el 2050 se cree que se llegara a los 40 millones de habitantes. Ademas, se
sabe que el 56.3% de la poblacion vive en la costa, el 29.7% vive en la sierra y el 14.0% vive
en la selva. Cabe anotar que las provincias con mayor namero de habitantes son Lima con
8’890,792 personas, la Provincia Constitucional del Callao que alberga a 1°013,935
habitantes y Arequipa que cuenta con 969,284 habitantes.

Segun el INEI (2017e), al 2015 la poblacion economicamente activa (PEA) era de
16°498,100 habitantes, equivalente al 52.96% del total de la poblacion. El 54% de esta
poblacion se ubica en la costa, el 33% en la sierra y el 13% en la selva del pais. Entre los
departamentos mas representativos, estan Lima con 5°182,700 habitantes, que califica como
el departamento con mayor PEA; y en la sierra sur, estan los departamentos de Puno y Cusco,

al contar con una PEA de 802,000 y 765,000 habitantes, respectivamente.

Figura 4. Pirdmide de la poblacion peruana, afos 1950, 2015 y 2025. Tomado de “Estado de
la poblacidn peruana 2015,” por el Instituto Nacional de Estadistica e Informatica (INEI),
2015

(https://www.inei.gob.pe/media/MenuRecursivo/publicaciones _digitales/Est/Lib1251/Libro.p

df).

En la Figura 4, se muestra la estructura por edades, por lo que se aprecia la evolucion
de los grupos de edades a lo largo del tiempo y como se esta presentando un aumento en los
tramos de edades de 20 y 40 afios. De manera que para el 2025 se contard con una estructura

mas homogénea en esas edades. De acuerdo con el dominio demografico, se puede indicar
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proyecciones, por lo que esta llamada a ser la mano de obra calificada y no calificada que

genere dinamismo en los diferentes sectores de la economia.

Dominio geogréfico. El Peru esta localizado en la costa oeste central de Sudamérica,

limita con el océano Pacifico, Ecuador, Chile, Brasil, Colombia y Bolivia, y cuenta con una

extension territorial de 1°285,215.60 km? y 200 millas maritimas del océano Pacifico, siendo

el tercer pais mas extenso de Sudamérica, después de Argentina y Brasil. Geograficamente, el

Perti se puede dividir en tres regiones naturales: (a) costa, una franja de aproximadamente

3,080 km de longitud, en la cual se ubica Lima, la capital politica y economica del pais; (b)

sierra, alberga la cordillera de los Andes y contiene los mas importantes depositos de

minerales en el pais; y (c) selva amazonica, es la region natural més amplia del pais y es rica

en petroleo y recursos naturales (Ernst & Young, 2016).

Tabla 3

Poblacion, Superficie Total y Agropecuaria, segun Departamento, 2015

Superficie total

Superficie

Superf. agrop. /

Poblacion (km?) agropecuaria (km?) superf.
Departamento 2015 Total (%) Total (%) Territorio (%)
Total 31°151,643 1°285,215.60  100.00  387,424.65  100.00 30.1
Puno 1°415,608 71,999.00 5.6 44,644.74 11.5 62.0
Loreto 1°039,372 368,799.48 28.7 32,502.38 8.4 8.8
Cusco 1’316,729 71,986.50 5.6 26,665.67 6.9 37.0
Junin 1°350,783 44,328.80 34 24,237.90 6.3 54.7
Ucayali 495,511 102,399.94 8 23,219.09 6.0 22.7
Ayacucho 688,657 43,814.80 34 22,469.88 5.8 51.3
Lima 9°834,631 34,828.12 2.7 20,024.29 5.2 57.5
Arequipa 1°287,205 63,345.39 4.9 19,652.70 5.1 31.0
Piura 1°844,129 35,657.50 2.8 18,958.78 4.9 532
Amazonas 422,629 39,249.13 3.1 17,662.79 4.6 45.0
Apurimac 458,830 20,895.79 1.6 15,737.92 4.1 75.3
Huancavelica 494,963 22,131.47 1.7 14,852.97 3.8 67.1
Huanuco 860,548 37,021.07 29 14,793.97 3.8 40.0
Cajamarca 1°529,755 33,304.32 2.6 14,092.92 3.6 423
San Martin 840,790 51,305.78 4 13,230.17 34 25.8
Ancash 1°148,634 35,889.91 2.8 13,019.24 34 36.3
La Libertad 1°859,640 25,499.90 2 10,572.01 2.7 415
Pasco 304,158 25,025.84 1.9 10,027.60 2.6 40.1
Lambayeque 1°260,650 14,479.52 1.1 6,910.70 1.8 47.7
Madre de Dios 137,316 85,300.54 6.6 6,613.44 1.7 7.8
Tacna 341,338 16,075.89 1.3 6,258.07 1.6 389
Ica 787,170 21,327.83 1.7 5,995.03 1.5 28.1
Moquegua 180,477 15,733.97 1.2 5,045.90 1.3 32.1
Tumbes 237,685 4,669.20 0.4 228.48 0.1 4.9
Provincia Constitucional del Callao 1°013,935 14591 0.0 8.01 0.0 5.5

Nota. Tomado de “Estado de la poblacion peruana 2015,” por el Instituto Nacional de Estadistica e Informatica (INEI), 2015

(https://www.inei.gob.pe/media/MenuRecursivo/publicaciones_digitales/Est/Lib1251/Libro.pdf).
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En la Tabla 3, se puede apreciar que el Peru tiene 30.1% de su territorio como
superficie agropecuaria, adicionalmente el departamento de Puno cuenta con la mayor
superficie agropecuaria, porque representa el 62% de su territorio. De manera que la
superficie agropecuaria del Pert es mayor al territorio total de paises como Japon, Alemania,
Italia, Reino Unido, Corea del Sur y Suiza (INEI, 2015). Con los datos expuestos
anteriormente, se muestra que el potencial geografico peruano posee una ventaja comparativa
que debe ser desarrollada y explotada para el fomento de las industrias del pais.

Dominio econdmico. Segun el Banco Central de Reserva del Pertt (BCRP, 2017), el
crecimiento el producto bruto interno (PBI) tuvo una tasa de crecimiento promedio de 5.7%
entre los afios 2002 y 2015. Para Ernst y Young (2016), el Pert ha logrado importantes
avances en su desempefio macroecondémico, con tasas de PBI muy dinamicas, tasas de
cambio estables y baja inflacion. Por lo tanto, en los ultimos 15 afios, la economia peruana ha
tenido la inflacion promedio anual mas baja en Latinoamérica, con 2.5% por debajo de Chile,
4.6% Colombia y 6% Brasil. De igual forma, la rapida expansion del PBI ha contribuido a
reducir la tasa nacional de pobreza en casi 18% en los Ultimos siete afios, hasta alrededor de
21.8% de su poblacion total en el 2015.

Dominio tecnoldgico y cientifico. La evaluacion realizada muestra resultados de
investigacion que no responden a las necesidades sociales, econdmicas y ambientales del
Pert, por cuanto existe: (a) una escasa vinculacion de programas de formacion con las
necesidades sociales, econdmicas y ambientales; (b) una escasa vinculacion de los centros de
investigacion con las necesidades sociales, economicas y ambientales; y (c) bajos incentivos
para proteger la propiedad intelectual. Los centros de investigacion y desarrollo tecnolédgico,
ademas de presentar debilidades en infraestructura y equipamiento, tienen poca vinculacion
con las necesidades sociales, economicas y ambientales, dado que realizan proyectos de poca

aplicacion practica, por lo que tienen poca demanda en el sector empresarial. Asimismo, la
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falta de capacidades técnicas y recursos econdmicos limitan las posibilidades de que los
centros puedan atender los problemas recurrentes de los sectores sociales, economicos y
ambientales (Consejo Nacional de Ciencia, Tecnologia e Innovacion Tecnoldgica
[CONCYTEC], 2017).

Dominio historico, psicoldgico y sociologico. De acuerdo con la documentacion, los
primeros pobladores llegaron al Perti hace 20,000 afios y se presume que eran cazadores y
recolectores que llegaron del norte a través del istmo de Panama. Gracias al desarrollo de la
agricultura, aparecieron los primeros asentamientos y culturas, siendo Caral la primera
civilizacion del Perq, considerada la mas antigua de América. Luego, se desarroll la cultura
inca (1200 d. C. a 1500 d. C.), fue la mas importante de Sudamérica y se expandi6 hasta lo
que ahora es Colombia, Chile y Argentina, incluyendo la totalidad de los actuales Bolivia y
Ecuador. En 1542, se creo el Virreinato del Perti, que comprendia gran parte de Sudamérica y
se mantuvo por casi 200 afios, hasta que en 1821 el Peru fue declarado un pais independiente
por Don José de San Martin. En 1879, el Pert enfrent6 a Chile en la Guerra del Pacifico en la
que fue derrotado. En la década de los 70, el Pert fue gobernado por una dictadura militar en
donde se reformaron las bases agrarias radicalmente y se cambi6 la propiedad de los terrenos
mediante la violacion de derechos de propiedad. En la década de los ochenta, el Pert se vio
afectado por una hiperinflacion y se originaron dos grupos terroristas que generaron violencia
y desestabilizacion en el pais hasta la década de los noventa en la que fueron derrotados y el
Perti regreso al sistema de la economia mundial (Comision de Promocién del Pert para la
Exportacion y el Turismo [PROMPERU], 2017a).

En este contexto historico, la identidad nacional y el orgullo por los recursos que
posee el Pert siempre han sido una caracteristica importante en sus ciudadanos. Asi, para
reforzar esa identidad y hacerla conocer a nivel internacional, se desarroll6 la marca Peru,

que viene a ser un so6lido compromiso con el pais, en donde se busca fomentar el desarrollo y
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crecimiento nacional, a través de la promocion de bienes y servicios al mercado mundial.
Ademas, la consolidacion de la imagen depende del trabajo de todos los peruanos
(PROMPERU, 2017b).

Dominio organizacional y administrativo. De acuerdo con la Constitucion Politica
del Pera (1993), el Pert es una republica democratica, social, independiente y soberana,
segun lo sefalado en el Articulo 189 que el territorio del pais lo conforman regiones,
departamentos y distritos, en los cuales se constituye y organiza el Gobierno en todo el
territorio nacional referido al gobierno a nivel nacional, regional y local.

Dominio Militar. El Comando Conjunto de las Fuerzas Armadas (CCFFAA) del Pera
constituye el érgano responsable de la direccion, supervision y control operativo del Sistema
de Vigilancia de Fronteras. Asimismo, se encarga de coordinar e informar, a través del
Ministerio de Defensa, todas las incidencias que ocurran en las zonas fronterizas y que tengan
relacion o requieran las competencias del Ministerio de Relaciones Exteriores y/o de otros
sectores del Estado. Segtn la Figura 5, el CCFFAA cuenta con seis zonas de vigilancia
fronterizas (ZVF), las cuales estan a cargo de los respectivos comandos operacionales, a

través de los cuales se ejerce el control y supervision del referido sistema (CCFFAA, 2017).

Figura 5. Comando Conjunto de las Fuerzas Armadas. Tomado de “Vigilancia de fronteras,”
por el Comando Conjunto de las Fuerzas Armadas (CCFFAA), 2017
(http://www .ccffaa.mil.pe/defensa-nacional/vigilancia-de-fronteras/).
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3.1.3. Principios cardinales

Segun D’Alessio (2015), los cuatro principios cardinales hacen posible reconocer las
oportunidades y amenazas para un pais y su entorno: (a) influencia de terceras partes, (b)
lazos pasados y presentes, (c) contrabalance de los intereses, y (d) conservacion de los
enemigos. A continuacion, se describen los principios cardinales para el Pert:

Influencia de terceras partes. El comercio exterior favorece a los paises de distintas
maneras, obteniendo beneficios derivados de un mejor uso de los recursos, dado que cada
pais puede especializarse en las mercancias que produce mas eficientemente o para las cuales
estd mejor dotado. El Perti inici6 su apertura comercial en los afios 90, la cual se ha
consolidado como una politica de Estado que ha permitido aprovechar los recursos naturales
e ir fortaleciendo otros bienes y servicios producidos en el pais para colocarlos en el
extranjero (Ministerio de Comercio Exterior y Turismo [MINCETUR], 2017a).

El Pert tiene acuerdos comerciales vigentes con la Comunidad Andina de Naciones
(CAN) y el Mercado Comun del Sur (MERCOSUR). Asimismo, cuenta con acuerdos
multilaterales con la Organizacion Mundial de Comercio (OMC), la Asociacién Europea de
Libre Comercio (EFTA) y el Foro de Cooperacion Econdomica de Asia Pacifico (APEC).
Finalmente, cuenta con el recientemente firmado Acuerdo Transpacifico (TPP).

Adicionalmente, el Peru tiene tratados por entrar en vigencia con Guatemala, la
Alianza del Pacifico, el Tratado de Libre Comercio con Brasil y est4d en negociacion el
Programa Doha para el Desarrollo, el Acuerdo de Comercio de Servicios (TISA, por sus
siglas en inglés) y Tratados de Libre Comercio con el Salvador, Turquia, India y Australia.

Lazos pasados y presentes. A través de la historia del Pert, se ha cultivado una rivalidad
con Chile y Ecuador, debido a las guerras disputadas con estos paises: la Guerra del Pacifico
(1879) y la Guerra del Cenepa (1995), respectivamente. En la actualidad, ambas guerras, que

iniciaron en un d&mbito militar, se han trasladado a diferentes ambitos sociales y econémicos.
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Contrabalance de intereses. Los persistentes conflictos armados, las crisis
humanitarias y algunos problemas globales, como el terrorismo, el narcotrafico, el cambio
climatico y el crimen internacional organizado, amenazan la paz y exigen soluciones
multilaterales concretas y efectivas. En este sentido, el Peri coopera activamente con las
operaciones para el mantenimiento de la paz; asimismo, esta interesado en mejorar las
condiciones econdmicas del pais para conseguir el desarrollo social. Por ello, se esta
trabajando en la implementacion de la Agenda 2030 para el Desarrollo Sostenible de las
Naciones Unidas, que es un plan de accion que busca transformar el mundo en los proximos
14 afios y erradicar el hambre, mediante un proceso global de desarrollo sostenible
(Ministerio de Relaciones Exteriores [MRE], 2017). De esta manera, el Pert viene trabajando
intensamente en la firma de acuerdos comerciales con diferentes paises, lo que le permitira
desarrollar la competitividad de sus industrias y elevar la calidad de vida de la poblacion.

Conservacion de los enemigos. Los rivales historicos del Pert han sido Chile y
Ecuador. No obstante, es preciso conservar relaciones diplomaticas con dichos paises, dado
que existe gran capital de estos invertido en el Pert, mayoritariamente de Chile, lo cual
contribuye para mejorar la competitividad de las industrias.

3.1.4. Influencia del andlisis en la industria de la quinua peruana

Luego de haber realizado el analisis tridimensional del Peru, se logra determinar cudles
son los factores que representan ventajas comparativas para el desarrollo del pais y de la
industria de la quinua peruana. En tal sentido, se puede observar que el Peru tiene en la quinua
una gran oportunidad para desarrollar mercados internacionales, los cuales son altamente
competitivos. Por lo tanto, es posible crear una industria sostenible, basandose en las extensas
superficies agropecuarias por desarrollar y tecnificar, la estructura poblacional joven y la creciente
demanda de la quinua en el mundo. Estas ventajas le permiten aprovechar los diversos

acuerdos comerciales vigentes a la fecha y los que estan por entrar en vigencia en el futuro.
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3.2. Analisis Competitivo del Pais

La competitividad del Peru se ve afectada por diversos factores: (a) ubicacion
geografica, (b) historia, (c) densidad poblacional, (d) infraestructura vial y (e) conocimiento.
Estos factores deben ser analizados para alcanzar un entendimiento completo del nivel de
competitividad del Pert en comparacion con otros paises. Para el analisis competitivo del
pais, se utiliza el modelo del diamante de la competitividad de las naciones de Porter, que
identifica las cuatro fortalezas del poder nacional: (a) condiciones de los factores; (b)
condiciones de la demanda; (c) estrategia, estructura y rivalidad de las empresas; y (d)
sectores relacionados y de apoyo (D’ Alessio, 2015).

En base a ello, a continuacion se identifican algunas de las conclusiones obtenidas
para Pert en el Global Competitiveness Report 2016-2017 (Schawb, 2016), luego en la
Figura 6, se muestra la posicion del Peru con respecto a los paises de Latinoamérica y el
Caribe.

e Presenta un avance relativo de dos puestos con respecto al afio pasado, al ubicarse

en la posicion 67 de entre 138 paises. En el ranking 2015-2016, ocup0 el lugar 69
de entre 140 naciones.

e Mantiene la tercera posicion a nivel de paises de Sudamérica, detras de Chile y

Colombia, y continta en la sexta posicion entre los paises de Latinoamérica y el
Caribe.

e Mejord en seis de los 12 pilares. Por ejemplo, en instituciones (116 a 106), salud y
educacion basica (100 a 98), educacion superior y capacitacion (82 a 80),
eficiencia del mercado laboral (64 a 61), sofisticacion de mercados financieros (30
a 26), preparacion tecnoldgica (92 a 88) y sofisticacion empresarial (81 a 78).

e No obstante, retrocedié en dos pilares: eficiencia del mercado de bienes (60 a 65)

e innovacién (116 a 119).
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Figura 6. Ranking Latinoamérica y el Caribe. Adaptado de The Global Competitiveness
Report 2016-2017 (pp. 295-298), por K. Schwab, 2016, Ginebra, Suiza: World Economic
Forum.

En conclusion, en los Gltimos cuatro anos, el Pert no ha registrado mejoras muy
significativas en competitividad. Entre los factores mas problematicos para hacer negocios,
destacan burocracia gubernamental, rigidez laboral, corrupcion, inadecuada infraestructura,
normas tributarias, impuestos, inseguridad, entre otros.

3.2.1. Condiciones de los factores

Segun el INEI (2017d), el PBI peruano ha tenido picos de tasa anual de crecimiento
de casi 15% desde el 2007 hasta el 2016. Sin embargo, en los ultimos cuatro afios ha estado
por debajo de 7.7%, sefial de que el crecimiento econémico del pais estda medianamente
detenido. Especificamente, el sector agricultura tiene una pequeia porcion de participacion
en el PBI (1.8 vs. 16.3 con respecto a extraccion de petroleo y minerales en el 2016), lo cual
muestra que esta industria alin tiene una brecha importante de crecimiento. En los ultimos
afios, el PBI del sector agricultura ha sido intermitente, con subidas y bajadas, no solo por la
operacion misma de la industria, sino por ejemplo ante eventos climatologicos que afectan la

produccion (INEI, 2017c). A continuacion, se analizan los factores de produccion; es decir,

los recursos naturales y fisicos, los recursos humanos, y el capital e infraestructura.
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Recursos naturales y fisicos. Es una de las principales ventajas del pais, dado que
cuenta con abundancia de recursos naturales desarrollados en una ubicacion privilegiada que
dota al pais de gran variedad de ecosistemas y diversidad de especies vegetales y animales.

Recursos humanos. En cuanto al recurso humano, uno de los principales retos que el
pais enfrenta es la educacion. El Perti ain cuenta con problemas graves de calidad de la
educacion primaria, tal como se indicé en el Global Competitiveness Report 2016-2017 del
World Economic Forum (WEF) elaborado por Schawb (2016). Asi, el Peru alcanzé la
posicion 131 de 138 paises. Con respecto a la escuela secundaria y superior, los resultados no
son diferentes, la calidad del sistema educativo del Pert se ubica en la posicion 127 de 138
paises.

Capital e infraestructura. El Peri muestra buena posicion en lo referente al desarrollo
de mercados financieros (26 de 138). Por lo tanto, representa una de sus fortalezas,
destacando el indice de derecho legal (20 de 138), la solidez de los bancos (posicion 31 de
138), la regulacion del mercado de valores (posicion 31 de 138), la facilidad de acceso a
préstamos (posicion 38 de 138) y el acceso a los sistemas financieros (posicion 32 de 138).

En el caso de la infraestructura en el pais, debe continuar desarrollandose. Segin
Schawb (2016), el Peru se encuentra en la posicion 89 de 138 paises, lo cual significa un bajo
desempefio, afectado principalmente por la calidad general de la infraestructura (puesto 115
de 138), la calidad de la infraestructura vial (puesto 110 de 138) y la infraestructura
ferroviaria (puesto 91 de 138).

3.2.2. Condiciones de la demanda

El Perti ocupa el puesto 48 de 138 paises en lo referente al tamafo de mercado
(incluye interno y externo), en el que se aprecia que el indice menos favorecido es el valor de

las exportaciones representado en porcentaje del PBI del pais. Asi, el Peru se ubica en el
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puesto 108 de 138 paises (Schawb, 2016). El mercado externo se presenta como la principal
opcion de crecimiento, mas aun cuando el mercado interno ya esta saturado.

En cuanto al nivel de sofisticacion de los compradores, el Perti ocupa el puesto 42 de
138 paises (Schawb, 2016). Con todo, se observa que los consumidores peruanos hoy en dia
son mas sofisticados y especializados, debido al aumento de su poder adquisitivo y la
facilidad de acceso a la informacion.

3.2.3. Estrategia, estructura y rivalidad de las empresas

De acuerdo con el Global Competitiveness Report 2016-2017, el Pert se ubica en el
puesto 67 del ranking mundial y sube dos puestos en relacion al afio anterior (Schawb, 2016).
Lo mas relevante de este ranking para el Perti es que conserva el tercer puesto de Sudamérica,
detras de Chile y Colombia. Ademads, se mantiene en la sexta posicion entre los paises de
Latinoamérica y el Caribe.

En el informe, también se sefialé que el Perti ha mejorado en seis de los 12 pilares de
competitividad: (a) instituciones (del puesto 116 al 106), (b) salud y educacion basica (del
puesto 100 al 98), (c) educacion superior y capacitacion (del puesto 82 al 80), (d) eficiencia
del mercado laboral (del puesto 64 al 61), (e) sofisticacion de mercados financieros (del
puesto 30 al 26), (f) preparacion tecnologica (del puesto 92 al 88) y (g) sofisticacion
empresarial (del puesto 81 al 78) (Schawb, 2016). Estas mejoras, aunque aun no evidencian
un cambio positivo sobresaliente, alientan a las industrias a implementar estrategias para
mejorar el mercado laboral, mediante el trabajo de técnicos y profesionales mejor capacitados
y con acceso a mejor tecnologia.

En contraste, se mencion6 que dos de los 12 pilares han sufrido una baja en su
desempefio: (a) eficiencia del mercado de bienes (del puesto 60 al 65) y (b) innovacién (del
puesto 116 al 119). Dicho sea de paso, estos afectan directamente a la industria interna del

pais. Ademas, entre los factores mas problematicos para hacer negocios en el Peru, destacan:
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(a) burocracia gubernamental, (b) regulaciones laborales restrictivas, (c¢) corrupcion, (d)
inadecuada infraestructura, (€) normas tributarias, (f) impuestos y (g) inseguridad (Schawb,
2016). Estos ultimos factores afectan seriamente la competitividad del pais, pues ahuyentan a
potenciales inversionistas locales y extranjeros, ya que estos consideran que temas como la
corrupcidn, inseguridad e inadecuada infraestructura no permiten que las industrias
desarrollen su maximo potencial.

3.2.4. Sectores relacionados y de apoyo

De acuerdo con Schawb (2016), el Pert ocupa el puesto 78 en el pilar de sofisticacion
empresarial, siendo los puntos que favorecen el desempeiio de este los siguientes: cantidad de
proveedores locales (42), ampliacion de la comercializacion (56) y calidad de proveedores
locales (63). No obstante, los puntos que afectan negativamente el desempefio son: naturaleza
de la ventaja competitiva (111), amplitud de la cadena de valor (105) y estado de desarrollo
de cluster (102). Al no desarrollar clusteres para las industrias y no ejecutar una cadena de
valor amplia, el Peru pierde valor competitivo, pues no es posible implementar de manera
rapida y eficiente una cartera amplia de nuevos productos y a costos competitivos.

En comparacion con otros paises, el Pert tiene buenos indicadores en pilares como:
(a) estabilidad macroecondmica, (b) sofisticacion de los mercados financieros y (c) tamafio
de mercado; en contraste, también cuenta con malos indicadores: (a) instituciones, (b)
infraestructura, (c) salud y educacion bésica, (d) disponibilidad tecnologica y (e) innovacion.
No obstante, cabe aclarar que estos han mejorado en comparacion con los resultados del afio
pasado. Por ello, es importante desarrollar y ejecutar acciones puntuales y concretas para mejorar
los malos indicadores de estos pilares y lograr ventajas competitivas frente a otros paises.

3.2.5. Influencia del andlisis en la industria de la quinua peruana

Los cuatro factores analizados influyen de la siguiente manera en la industria de la

quinua peruana:
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Condiciones de los factores. Para la industria en analisis, los recursos naturales como
la semilla organica, pisos altoandinos y condiciones climatoldgicas constituyen una ventaja
comparativa importante, pero aun no se han aprovechado al maximo, por lo que la generacion
de un cluster en el sur favoreceria al tener un conjunto de proyectos y acciones orquestadas
para el crecimiento del sector. El mejoramiento de la infraestructura es también un tema
postergado en las ultimas décadas, siendo este una de las principales taras para tener una red
de transporte y comunicacion mas eficiente y a costos mas competitivos. Asimismo, el
recurso humano tiene poca capacitacion y escaso conocimiento de nuevas tecnologias e
innovacion en agricultura, por lo que resulta de vital importancia la implementacion de un
programa de capacitacion en esos rubros.

Condiciones de la demanda. La demanda interna de quinua ha venido incrementando
desde el afio 2008, con un valor de 28,000 toneladas hasta 78,000 toneladas en el 2014, lo
cual es una muestra de la preferencia que tienen los peruanos por consumir comida saludable
de granos nativos como la quinua. Incluso se aprecia un crecimiento de consumo per capita
de un valor de 1.10 kg por persona entre los afios 2000 y 2013 a 2.54 kg por persona en el
2014, un crecimiento de 128.8% con respecto al 2013 (MINAGRI, 2015).

En relacion con la demanda externa, la quinua ha tenido una gran aceptacion
principalmente en los mercados de Estados Unidos, Canada, Japon, Francia, Inglaterra y
Holanda, debido a su buen contenido alimenticio. Entre el 2013 y 2014, no solo crecio6 la
demanda, sino que también incrementd el precio, lo que resulta una gran oportunidad para
penetrar ain mas en los mercados internacionales. Asimismo, las exportaciones mostraron un
crecimiento promedio anual del 66% en el periodo 2010-2014, siendo el mercado
norteamericano el principal destino con 18 mil toneladas en el 2014.

Estrategia, estructura y rivalidad de las empresas. Es preferible que las instituciones

publicas relacionadas a la industria de la quinua, como el MINAGRI y el MINCETUR, se
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alineen en los programas y proyectos que buscan mejorar la tecnificacion, promocion de
empleo, capacitacion, financiamiento y marco legal, que permitan satisfacer la proyeccion de
la demanda del mercado global y asi brindar a las empresas privadas la confianza de que las
instituciones gubernamentales permiten y fomentan el crecimiento de la industria y su
rentabilidad. No obstante, son las empresas privadas las obligadas a liderar estos proyectos
para el crecimiento de la industria y fomentar un ambiente de innovacion constante.

Sectores relacionados y de apoyo. El Perti no cuenta con un cluster en el sur para el
desarrollo de la industria de la quinua, por lo que pierde valor competitivo al no poder
implementar de manera répida y eficiente los diferentes programas y proyectos necesarios
para atender una proyeccion de la demanda global. La cantidad y calidad de proveedores
favorece que la industria de la quinua pueda escoger cual es el mejor proveedor. Ademas, si
todos se alinean a las politicas del cluster, se pueden estandarizar los servicios y hacer
concursos y adjudicaciones para que mas productores y/o proveedores sean participes del
desarrollo del sector. Tal como se menciono previamente, es importante enfocar los esfuerzos
en mejorar la infraestructura, fomentar la innovacion a través de la capacitacion y asegurar
que las instituciones estatales respeten el marco normativo.

3.3. Analisis del Entorno PESTE

3.3.1. Fuerzas politicas, gubernamentales y legales (P)

El Peru es una reptblica democratica que esta conformada por el Poder Ejecutivo,
Legislativo y Judicial (Gobierno del Pert, 2017). El Congreso de la Republica es el
encargado de legislar y ejercer control parlamentario en defensa de la persona y en procura de
la gobernabilidad del pais (Congreso del Peru, 2017). En conjunto, estas entidades fomentan
la estabilidad politica, regulaciones gubernamentales, legislacion y seguridad juridica.

Sin embargo, en los ltimos anos, la corrupcion e informalidad generalizada en el

pais, tanto en la sociedad como en las instituciones gubernamentales, han afectado el
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desarrollo econdmico y el nivel de inversiones, sobre todo de inversionistas foraneos. Por
ello, es de vital importancia reformar y auditar con mayor severidad los actos de corrupcion
para dar mayor transparencia y confianza a los stakeholders. En este sentido, toda la sociedad
en su conjunto debe ser un actor participativo y exigente de cero corrupcion.

Con respecto al marco normativo que rige al sector agrario, se cuenta con la Ley que
Aprueba las Normas de Promocion del Sector Agrario (Ley N° 27360, 2000). Esta ley declara
de interés prioritario la inversion y desarrollo del sector agrario, teniendo como beneficiarias
a las personas naturales o juridicas que desarrollen cultivos y/o crianzas, con excepcion de la
industria forestal. Asimismo, se incluye a las personas naturales o juridicas que realicen
actividad agroindustrial, siempre que utilicen principalmente productos agropecuarios, fuera
de la provincia de Lima y la Provincia Constitucional del Callao.

Entre los principales beneficios que otorga esta ley, se cuenta con el impuesto a la
renta, cuya tasa aplicable ya no seria del 28% por renta de tercera categoria, sino tan solo del
15%. Asimismo, las personas naturales o juridicas que estén comprendidas en los alcances de
este dispositivo podran depreciar, a razon de 20% anual, el monto de las inversiones en obras
de infraestructura hidraulica y en obras de riego que realicen durante la vigencia de la
presente ley. En relacion con los beneficiarios, estos se encuentran exonerados de pagar el
impuesto extraordinario de solidaridad a las remuneraciones de sus trabajadores bajo relacion
de dependencia. También, se cuenta con mas beneficios que aportan al sector y a los
proyectos de inversion (Actualidad Empresarial, 2017).

En el sector exportador, el MINCETUR ha considerado oportuno actualizar el Plan
Estratégico Nacional de Exportacion (PENX) con un horizonte al 2025, adaptandose al nuevo
entorno y desafios del sector. La propuesta de actualizacion del PENX al 2025 se formula con
un enfoque competitivo, a fin de ser una herramienta que brinde soporte al sector empresarial

y apoye a la internacionalizacion de la empresa peruana bajo cuatro pilares fundamentales:
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(a) internacionalizacion de la empresa y diversificacion de mercados; (b) oferta exportable
diversificada, competitiva y sostenible; (c) facilitacion del comercio exterior y eficiencia de
la cadena logistica internacional; y (d) generacion de capacidades para la internacionalizacion
y consolidacion de una cultura exportadora (MINCETUR, 2017b).

Las politicas para el incentivo de la produccion de la quinua en la region Puno se han
basado en la formacion de alianzas estratégicas, en las cuales el sector publico ha participado
a través de los municipios, universidades, institutos y transformadores. También se ha
impulsado la participacion del Instituto Nacional de Innovacion Agraria (INIA), el Centro de
Investigacion de Recursos Naturales y Medio Ambiente (CIRNMA) y el Programa Especial
Binacional Lago Titicaca (PELT) para desarrollar una agricultura sostenible y rentable
(Fairlie, 2016). Desde el sector publico, la Direccién Regional Agraria de Puno comenzé a
partir del afio 2005 a coordinar diferentes proyectos de inversion en la cadena productiva de
la quinua. Estos proyectos tuvieron como ejes centrales: (a) la ejecucion de actividades de
capacitacion, (b) brindar asistencia técnica, y (c) la aplicacion de buenas practicas agricolas
en los campos de los productores.

3.3.2. Fuerzas econdmicas y financieras (E)

Como se menciond anteriormente, el Perl cuenta con una economia so6lida y con uno
de los mayores crecimientos de Latinoamérica, resultando en una tasa de crecimiento de
5.7% entre los afios 2002 y 2015. También, cuenta con la inflaciéon promedio mas baja de
Latinoamérica con 2.5%. El crecimiento del PBI persistio6 durante el 2016, gracias a mayores
voliimenes de exportacion minera. Sin embargo, se atenud un mayor crecimiento, en parte
por el menor dinamismo de la demanda interna, dado que el gasto publico retrocedio y la
inversion disminuyd. Para el 2017, se estimaba la desaceleracion del PBI, basicamente por la
estabilizacion del sector minero y a una débil inversion privada. La politica fiscal seguira

siendo prudente y las proyecciones de crecimiento pueden verse afectadas por impactos
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externos en los precios de commodities, la volatilidad de los mercados de capital, la politica
monetaria de Estados Unidos y por fenomenos naturales como El Nifio (Banco Mundial,
2017).

Al respecto, es preciso sefalar que el Pera se encuentra ubicado en el tercer lugar en
América Latina en el ranking de Doing Business del Banco Mundial como uno de los paises
con mejor clima para hacer negocios en la region (ver Figura 7). Esta clasificacion de todas
las economias estd determinada con corte a junio de 2016 y lista economias del 1 al 190 con
relacion a su facilidad para hacer negocios, en donde una clasificacion elevada indica un
entorno regulatorio mas favorable para la creacidon y operacion de una empresa local (Banco
Mundial, 2016b). Esta posicion ocupada por el Pert se debe al solido desempeno
macroecondémico relacionado con las politicas econdmicas adoptadas por el pais desde la
década de 1990. Estas politicas se basan en una economia de mercado libre, un papel del
Estado subsidiario, iniciativa libre de inversiones privadas, estabilidad macroeconoémica, libre
comercio, promocion de inversiones locales y extranjeras, fomento de la libre competencia,
estabilidad juridica e inclusion social.

De igual forma, el pais ha logrado un crecimiento constante e importante en su PBI
durante mas de una década. No obstante, en los ultimos anos, debido a la disminucion de los
precios de los metales, la desaceleracion de la economia china y un délar mas fuerte; el
crecimiento del pais se ha ralentizado. Con todo, el Perti se mantiene como una de las
economias mas estables y prometedoras de la region. Asi, en un contexto de menor
crecimiento a nivel mundial, el Fondo Monetario Internacional (FMI) estima que el Peru
alcanzara una tasa de 3,3%, ritmo superior al promedio mundial de 3% y al esperado para los
demas integrantes de la Alianza del Pacifico. Por ello, el FMI en el 2016 colocé al pais como
la sexta mayor economia del continente sudamericano y el séptimo entre los 20 mejores

mercados frontera por delante de economias como la colombiana, rusa, mexicana o
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Figura 7. Ranking Doing Business. Tomado de “Doing Business and Investing in Peru
2016,” por PricewaterhouseCoopers (PwC) Peru, 2016
(https://www.pwc.pe/es/publicaciones/assets/doing-business-2016.pdf).
sudafricana, segin Bloomberg Markets Magazine (PwC Peru, 2016). Este adecuado clima de
negocios ha sido clave para atraer importantes inversiones en sectores tradicionales y mejorar
el rendimiento de las exportaciones. Se estima que los volimenes de exportaciones
tradicionales sigan en aumento, convirtiendo al pais en una de las economias con mayor
atractivo entre los mercados emergentes de la region. Todo ello ha permitido atraer flujos de
inversion extranjera directa a una tasa de crecimiento promedio anual de 21.8% durante la
ultima década.

Las exportaciones muestran una fuerte concentracion en productos tradicionales y
sectores extractivos. El 70% del total de las exportaciones corresponde a productos

tradicionales. A su vez, esta cifra estd compuesta por un 73% de exportaciones mineras. El

resto de las exportaciones corresponde a rubros no tradicionales y de servicios, cuyos
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determinantes en mayor medida responden a los niveles de productividad y competitividad
del sector. Entre los principales rubros de exportaciones no tradicionales, se encuentra: (a) el
rubro agropecuario, con un 37% del valor exportado no tradicional; (b) quimico con 13%; (c)
textil con 13%; (d) pesquero con 11%; y (e) otros con 25% (MINCETUR, 2015). En efecto,
el rubro agropecuario necesita ser explotado dentro de la industria de la quinua, mas atn
cuando la gran variedad de productos cultivados en el Pert ha colocado al pais como uno de
los mas grandes productores agricolas del mundo. Aproximadamente, cada cinco afios el
valor de las exportaciones de agricultura se duplica, creciendo a una tasa de
aproximadamente 17% anual (PwC Peru, 2016). Por lo tanto, existe un clima favorable que
incentiva la inversion privada tanto nacional como extranjera.

3.3.3. Fuerzas sociales, culturales y demograficas (S)

Segun el INEI (2017a), la poblacion estimada del Pert para el 2017 es de 31°826,018
habitantes y para el 2027 se estima llegar a los 35°020,909 habitantes. La tasa de crecimiento
por periodo anual disminuye de un 1.07 en el 2017 a un 0.87 en el 2027, lo cual podria
afectar en un futuro el crecimiento de la PEA. En vista de que la quinua se siembra en
departamentos como Puno, Ayacucho, Junin y Arequipa, la poblacion rural constituye un
actor importante en la cadena productiva. Segin el INEI (2017b), la poblacion rural es menor
a la urbana en una proporcion de 1:3.29. Incluso ha venido disminuyendo en los ltimos afos
de 8°028,132 en el 2005 a 7°257,989 en el 2015, lo cual evidencia un desencanto de las
poblaciones rurales de su realidad y prefiriendo migrar a zonas urbanas para buscar mayores
oportunidades.

Esta situacion se puede revertir con el fomento de una mayor actividad econémica y
sustentable que atraiga a los pobladores de estas regiones. Por ejemplo, a través de la
industria de la quinua. Sin embargo, un aspecto social que afecta grandemente a estas zonas

se relaciona con los conflictos sociales, ya que son procesos complejos, donde se percibe que
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las posiciones, intereses, objetivos, valores, creencias o necesidades de sectores de la
sociedad como el Estado y/o las empresas son contradictorios. De esta manera, se crea una
situacion que podria desencadenar en violencia. La complejidad de estos conflictos esta
determinada por el numero de actores que intervienen en ellos, la diversidad cultural,
economica, social y politica, las formas de violencia que se pueden presentar, o la debilidad
institucional para atenderlos, entre otros elementos (Defensoria del Pueblo, 2017). Una de las
principales consecuencias es la paralizacion de las labores, el caos propiciado por la violencia
y mds aun la imagen que este conflicto brinda al mundo. En efecto, todos estos factores
impactan grandemente al sector agrario y agroindustrial, dado que es en esas zonas donde
mas se desarrolla.

De acuerdo con el ultimo reporte de conflictos sociales de la Defensoria del Pueblo
(2017), actualmente los conflictos sociales en el pais ascienden a 212 (155 activos y 57
latentes). De hecho, los departamentos de Ancash y Apurimac registran mayor cantidad de
casos (26 cada uno); en seguida, Puno con 18 casos. Cabe sefialar que este es el departamento
donde se produce la mayor cantidad de quinua en el pais. En relacion con la tipologia de los
conflictos, estos son en su mayoria socioambientales (66.9%), donde el sector minero registra
el mayor nimero (66%). De igual forma, se registraron 60 acciones colectivas de protesta, de
las cuales el 8.3% corresponde a conflictos sociales. Por ello, la Defensoria del Pueblo alerta
a las autoridades correspondientes para que acten prioritariamente en la atencion de los
cinco casos nuevos originados en Ancash, Junin (dos casos), Piura y Puno, todos de tipo
socioambiental, asi como el caso limitrofe entre Puno y Moquegua. También, alert6 de 14
situaciones que pueden derivar en nuevos conflictos si no son atendidas oportunamente
(“Defensoria del Pueblo: Existen,” 2017).

Ahora bien, la Defensoria del Pueblo ejerce sus facultades de defensa y supervision

para prevenir e intermediar con el objetivo de evitar situaciones que puedan amenazar o
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violar los derechos fundamentales, afectar a la gobernabilidad local, regional o nacional,
ademas de abrir el camino a procesos de didlogo que contribuyan a su solucion (Defensoria
del Pueblo, 2017). De modo que al momento de monitorear los conflictos, pone especial
énfasis en aquellos en los que existe un riesgo mas alto de que se atente contra la paz social y
se concentra en los de competencia regional y local (Fallen 2016), conforme se detalla en el
mapa de conflictividad presentado a continuacion en la Figura 8. Particularmente, en la
industria de la quinua, los conflictos sociales en poblaciones rurales son los que representan
una mayor amenaza, dado que impactan en la produccion del pseudo cereal, asi como
desincentivan la inversion privada en dichos sectores, donde lo que mas se necesita es el
apoyo de privados.

Un factor relevante para la industria de la quinua es el incremento de los ingresos
economicos de la poblacion en los paises desarrollados, lo cual hace posible que los
consumidores busquen su propio bienestar una vez satisfechas sus necesidades basicas. En
ese sentido, la decision de consumir un alimento saludable no se relaciona con la necesidad
de demostrar cierto estatus social o econémico, sino que se encuentra mas motivado por el
deseo de alcanzar una buena salud y evitar riesgos de padecer ciertas enfermedades por una
alimentacion danina (Fondo Europeo de Desarrollo Regional, 2012). Por lo tanto, se aprecia
que los paises con mayores ingresos per capita (ver Figura 9), como Estados Unidos, Canada
y Francia (ver Figura 10), se encuentran dentro de los principales importadores de quinua en
el mundo, tal como se verifica en la Tabla 4, basicamente porque su poblacion se encuentra
enfocada en mejorar su calidad de vida en todos sentidos, lo que incluye una alimentacion
saludable. En definitiva, este factor es una oportunidad relevante para la industria de la
quinua, al penetrar en mercados con mayores ingresos economicos enfocados en mejorar su
calidad de vida y dispuestos a pagar por productos que cumplan con dicho fin. Asi, es un

mercado deseable para productos como la quinua, por lo cual es una oportunidad que se debe
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Figura 8. Mapa de conflictividad. Tomado de “Al menos cinco conflictos sociales requieren
atencion urgente,” por J. Fallen, 2016, E/ Comercio
(http://elcomercio.pe/peru/cinco-conflictos-sociales-requieren-atencion-urgente-276682).
explotar y desarrollar como una estrategia a aplicar.

En relacion con el consumo de la quinua a nivel mundial, el mercado global presento

un crecimiento del 26% en las toneladas importadas entre los afios 2012 al 2016

(International Trade Center [ITC], 2017c¢). Asi, en la Tabla 4, se muestra el crecimiento de las
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Figura 9. PIB per capita (US$ a precios actuales). Tomado de “Datos sobre las cuentas
nacionales del Banco Mundial y archivos de datos sobre cuentas nacionales de la OCDE,”
por el Banco Mundial, 2016a
(https://datos.bancomundial.org/indicator/NY.GDP.PCAP.CD?locations=XD&view=map&y
ear=2016&year low_desc=true).
importaciones para los 10 principales paises importadores y en la mayoria de los casos se ve
un crecimiento en las importaciones entre los anos 2012 al 2016. Asi, destaca el crecimiento
que esta teniendo el consumo de la quinua en la Union Europea, con Espafia a la cabeza, que
presento un crecimiento de 169% en el 2016. Este crecimiento en la demanda mundial
representa una oportunidad para la quinua peruana, dado que permitiria incrementar las
exportaciones y ganar mayor participacion de mercado.

Este incremento presentado en el consumo de la quinua se ha dado en gran medida
por el prestigio que ha ganado el grano en el mercado internacional debido a las propiedades
nutricionales que posee. Ademas, tal prestigio se puso de manifiesto en el ano 2013 cuando la

FAO (2013) declaré el Afio Internacional de la Quinua. Evidentemente, el mundo reconoce

que la quinua es un alimento nutritivo, por lo que en el 2015 la NASA aprob6 su consumo
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Figura 10. PIB per céapita (US$ a precios actuales). Tomado de “Datos sobre las cuentas
nacionales del Banco Mundial y archivos de datos sobre cuentas nacionales de la OCDE,”
por el Banco Mundial, 2016a
(https://datos.bancomundial.org/indicator/NY.GDP.PCAP.CD?locations=XD&view=map&y
ear=2016&year low_desc=true).
por los astronautas dentro de la estacion espacial internacional, por considerarla como el
grano con mayor concentracion de proteina (FAO, 2015). Con lo dicho anteriormente, el
prestigio ganado hasta el momento por la quinua es un factor fundamental para el éxito en la
expansion de mercados y representa una oportunidad de diferenciacion frente a otros granos
sustitutos.

El mercado arabe ofrece hoy en dia oportunidades para los productos peruanos. En el
afio 2014, las exportaciones en estos paises se incrementaron en un 25% siendo los

principales destinos los siguientes: (a) Emiratos Arabes Unidos, (b) Oman, (c) Argelia, (d)

Arabia Saudita, y (e) Egipto. Si bien en el afio 2017 hubo un crecimiento del 50% en la
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Tabla 4

Crecimiento de las Importaciones para los 10 Principales Paises Importadores de Quinua

Crecimiento Crecimiento Crecimiento Crecimiento
2012-2013 2013-2014 2014-2015 2015-2016

Importador % % % %
Mundo 58 31 17 20
Estados Unidos 60 19 7 11
Canada 57 20 1 5
Francia 23 3 16 19
Holanda 45 19 18 44
Alemania 128 404 56 4
Espaiia 204 71 78 169
Reino Unido 72 43 26 9
Italia 69 72 80 19
Australia 89 76 -26 -4
Israel 68 -39 57 43

Nota. Adaptado de “TradeMap: List of imported corresponding products in the 1996, 2002, 2007, 2012 or 2017 revision HS.
Product: 100850 Quinoa Chenopodium quinoa,” por International Trade Center (ITC), 2017b
(http://www.trademap.org/Country SelProduct.aspx?nvpm=1|||||100850]||6]1|1]|1|2]1|2[1]1).

quinua en grano, todavia los montos exportados a la liga drabe son bastante menores en
comparacion a Norteamérica y la Union Europea, alcanzando solo US$ 1.5 millones en este
ultimo periodo (“Exportaciones de alimentos,” 2018). Por otro lado, existe un alto nivel del
riesgo pais en la liga arabe debido principalmente a las violentas guerras civiles y constantes
amenazas terroristas que finalmente merman las inversiones extranjeras y el crecimiento
economico. Es por ello, que se descarta la posibilidad de exportar quinua al mercado arabe.
En el mercado de los paises de Europa del Este se evidencia una situacion similar a la
mencionada para los paises arabes. Algunos de estos paises presentan un crecimiento de la
demanda al comparar la importacion del afio 2016 vs 2015 como: (a) Polonia crece 12%, (b)
Republica Checa crece 20%, (c) Rusia crece 44%, (d) Hungria crece 40%, (¢) Rumania
decrece 18%, y (f) Croacia crece 1%. Sin embargo, la participacién porcentual de cada uno
de estos paises sobre el total mundial es muy pequefia, con valores que oscilan entre 0.07% y

0.42%. Por lo tanto, el desarrollo del mercado en estos paises resultaria mas complejo que la
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penetracion de mercado en los paises con mayor participacion como Estados Unidos, Canada
o Francia (INTRACEN, 2017b).

En el afio 2016, se exportd a Japon un valor de US$ 1,132,000 de quinua, lo que
representa un porcentaje bastante reducido del total de las exportaciones de la quinua en el
mundo. Estados Unidos tuvo mas de US$ 103 millones en exportaciones en ese mismo aflo
(INTRACEN, 2017b). Si bien el mercado japonés ofrece grandes oportunidades, como por
ejemplo el hecho de que en el corto plazo existird un alto indice de adultos mayores que
gozaran de altos ingresos y que buscaran mantenerse sanos; ingresar exitosamente a un
mercado como el japonés, requiere de una inversion elevada a causa de los altos estandares
de calidad, inocuidad y de cumplimiento de plazos (MINCETUR, 2014). Por lo tanto, a causa
de la inversion requerida, el limitado precio que paga el mercado japonés y el reducido valor
de sus exportaciones; no es conveniente ingresar a dicho mercado. En cambio, resulta mas
rentable penetrar a los mercados de la Union Europea y Norteamérica, los cuales mantienen
una mayor disposicion a pagar por productos organicos y sus importaciones de quinua son
mas significativas en comparacion a otros paises.

3.3.4. Fuerzas tecnoldgicas y cientificas (T)

El Pert es uno de los paises con menores indices de innovacion en el mundo. En
consecuencia, un primer paso a realizar para mejorar esta situacion es que las universidades
preparen especialistas que puedan aportar conocimiento y tecnologia en diversas ramas como
la medicina u otras. El tema va mas alla de solo adquirir tecnologia; antes bien, se debe
generar conocimiento tecnoldgico e innovar (“TIC: ;Qué le falta al Pert,” 2016).

Para CONCYTEC (2014), los parques cientificos y tecnologicos (PCT) han
demostrado ser buenos instrumentos para la innovacion y el desarrollo regional, por lo que se
han convertido en herramientas claves de la politica publica para potenciar el desarrollo

econdémico local y la modernizacion tecnoldgica. De acuerdo con las diferentes definiciones
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de los PCT, se puede resumir que cumplen con las siguientes caracteristicas: (a) proyecto
urbanistico fisico, publico o privado, que asegura cercania geografica entre las entidades; (b)
vinculacidn de los agentes de innovacion del entorno, como empresas tecnologicas,
universidades y centros de investigacion; (c¢) entidades que facilitan la generacion y
transferencia de conocimiento entre los agentes, y (d) entorno que privilegia el crecimiento de
empresas con alto valor afiadido y base tecnologica.

La zona sur del Peru, que incluye a los principales departamentos productores de
quinua, como Puno, Ayacucho, Cusco, y Arequipa, no cuentan en la actualidad con un PCT o
cluster, como el descrito en el parrafo anterior. Esta situacion no favorece para que la
industria de la quinua peruana adquiera herramientas tecnoldgicas que le permitan competir
ante potenciales amenazas. Por ejemplo, que otros paises empiecen a desarrollar semillas para
su produccion, a pesar de que uno de los principales valores de la quinua peruana es que su
semilla orgénica ofrece un producto de alta calidad dificil de imitar, dado que solo crece en
los pisos geograficos mencionados.

La actividad agricola en el Pert recibe el apoyo del Instituto Nacional de Innovacion
Agraria (INTA), que pertenece al MINAGRI. A través de varios programas, el INIA busca
minimizar la pérdida potencial de rendimientos de los cultivos, ya sea por plagas o cambio
climatico. Ademas, fomenta la formacion de capital humano por medio de certificaciones
otorgadas por la misma institucion, segln la variedad de cultivo en que se especialicen.
También, desarrolla proyectos cuyo objetivo es fortalecer las semillas andinas, como la
quinua, aunque algunos de estos proyectos estan sujetos a procesos burocraticos por tratarse
de inversiones publicas y no se estan ejecutando con la velocidad que necesitaria la industria
para mejorar (CONCYTEC, 2014).

En el ultimo Congreso Mundial de la Quinua, realizado en Puno en marzo de 2017,

las autoridades asistentes incidieron en la importancia de promover eficazmente el avance
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técnico y cientifico de la biodiversidad de los granos andinos y sobre todo facilitar la difusién
de los avances cientificos globales, con el fin de fortalecer el desarrollo sostenido de los
cultivos e industria (MINAGRI, 2017a). Este tipo de acciones son fundamentales para
fomentar la creacion de un cluster de innovacion en la zona sur del pais, para conseguir la
ventaja competitiva necesaria y los niveles de produccion que permitan el desarrollo del
mercado global.

Actualmente, se sabe que diversos paises estan desarrollando variedades de quinua
que se adapten a sus diferentes condiciones climaticas. Por ejemplo, en la Union Europea, se
estd cultivando una variedad de quinua, desarrollada por investigadores en Holanda, que se
adapta a tierras de baja altitud. Como consecuencia, en el afio 2015, se produjo y exportd
quinua en paises como Francia, Holanda, Inglaterra, Alemania, Italia, Espafia, Dinamarca y
Bélgica (CBI-Inteligencia de Mercados, 2017). En el caso de Estados Unidos, es el tercer
exportador de quinua del mundo y en el 2016 reportd exportaciones por mas de US$ 20
millones (ITC, 2017a). Segun lo expuesto, el mercado global de la quinua tiene cada vez més
paises participantes con tecnologias y recursos que la industria de la quinua peruana carece.

En relacién con la tecnificacion del proceso productivo de la quinua, los productores
peruanos tienen un limitado acceso a tecnologias para mejorar el rendimiento y reducir la
merma del proceso, lo que ocasiona que Unicamente el 50% de la produccién pueda ser
vendida (Organizacion Internacional del Trabajo [OIT], 2015). En el caso de Bolivia,
segundo exportador de quinua del mundo, el 90% de los productores preparan el suelo con el
uso de tractor y arado de disco, lo que les permite contar con grandes extensiones de suelo
expuesto para la siembra. Ademas, el proceso de siembra mecanizada est4 presente en el 70%
de los productores, lo cual les permite ahorrar hasta el 96% del tiempo comparado con la

siembra manual (IICA, 2015b). Esta es una buena practica que debe ser aplicada a los
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productores peruanos, dado que aumentar el grado de tecnificacion de sus procesos lograra
aumentar su productividad.

Ademas, Bolivia esta en camino a desarrollar productos derivados de la quinua, con el
fin de obtener una mayor rentabilidad de la produccion que genera anualmente. Uno de estos
productos es la leche de quinua. Por ello, ha implementado una planta de leche de quinua
financiada en un 80% por la Union Europea y que tiene la capacidad de producir 4,000 litros
de leche y 352 kg de galletas para ser exportados a la Union Europea y a Estados Unidos (Pro
Bolivia, 2015a). Asimismo, Bolivia cuenta con una planta procesadora de quinua con el
objetivo de experimentar y desarrollar productos con mayor valor agregado a base de quinua,
para ya no solo exportarla como materia prima (Pro Bolivia, 2015b). El hecho que el
principal competidor ya esté elaborando productos derivados de la quinua representa una
amenaza para el liderazgo en el mercado de la quinua peruana y se incrementa con las plantas
de procesamiento implementadas para desarrollar mas productos en el futuro. En tal sentido,
el presente trabajo busca analizar lo que hacen los principales competidores, a fin de replicar
las mejores practicas en el desarrollo de la industria.

3.3.5. Fuerzas ecologicas y ambientales (E)

El Peru es uno de los 15 paises con mayor diversidad bioldgica del mundo, debido a
su gran variedad genética de especies de flores y fauna, y ecosistemas continentales y
maritimos. Posee alrededor de 25,000 especies de flora y es el quinto pais en numero de
especies (10% del total mundial). Ademas, cuenta con cerca de 11 ecorregiones, 28 de los 32
tipos de climas y 84 de las 117 zonas de vida del mundo. En ese sentido, el Pert posee una
importante capacidad y gran potencial para el desarrollo de la agricultura, agroindustria,
turismo, produccion, ademads de otras actividades econdmicas importantes, pero pese a todos
los recursos disponibles, el deterioro de los recursos naturales, la pérdida de diversidad

bioldgica y la afectacion de la calidad ambiental constituyen una preocupacion para el pais.
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De acuerdo con este marco, se promulg6 la Ley General del Ambiente (Ley 28611,
2005). Asimismo, en el 2008 se cred en el Pera el Ministerio del Ambiente (MINAM) que
tiene como mision “asegurar el uso sostenible, la conservacion de los recursos naturales y la
calidad ambiental en beneficio de las personas y el entorno” (MINAM, 2017, parr. 1). Para
ello, se cuenta con siete lineamientos de gestion, de los cuales destacan: (a) adaptacion y
mitigacion del cambio climético, (b) prevencion, control de la contaminacidn y ecoeficiencia;
y (c) adecuacioén de la institucionalidad ambiental. Ahora bien, el Sistema Nacional de
Informacién Ambiental (SINIA) pone a disposicion de cualquier entidad o persona
informacion relacionada con indicadores medioambientales como agua, aire, cambio
climatico, diversidad biologica, salud ambiental y gestion ambiental. De esta manera, los
agricultores pueden acceder a informacion historica que permita pronosticar situaciones
futuras que afecten o beneficien sus cultivos. También, el SINIA da lineamientos a través de
sistemas de informacidn tematicos relacionados con ambiente, sector agrario y produccion
(SINIA, 2017b, 2017c¢).

Debido al potencial en biodiversidad ecoldgica que posee el pais, no solo existen
entidades publicas que regulan y promueven el uso responsable de los recursos naturales, sino
que también existen diversas asociaciones u organismos no gubernamentales que buscan
proteger los terrenos agricolas, brindar apoyo a los campesinos, asi como ensefiar el uso
responsable de los recursos naturales. Entre estas entidades, se cuenta con el Instituto de
Desarrollo y Medio Ambiente (IDMA), una organizacion no gubernamental cuya finalidad es
aportar desde los ambitos locales y regionales al desarrollo nacional. Para el IDMA, uno de
sus ejes de trabajo es la agricultura sostenible y seguridad alimentaria. Asi, promueve y
desarrolla entre campesinos y agricultores (varones y mujeres) la agricultura sostenible;

conduce sistemas de produccion agroecoldgicos con tecnologias apropiadas; y gestiona y usa
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en forma sostenible la agrobiodiversidad y los recursos locales, conforme se sefala en la

Figura 11 (IDMA, 2017).

Figura 11. Agricultura sostenible y seguridad alimentaria. Tomado de “Ejes de trabajo,” por
el Instituto de Desarrollo y Medio Ambiente (IDMA), 2017
(http://idmaperu.org/idma/agricultura-sostenible-y-seguridad-alimentaria/).

Por otro lado, el cambio climéatico afecta directamente a la produccion de la quinua
peruana. Por ejemplo, los efectos del fenomeno de El Nifio impactan directamente en el
rendimiento de los cultivos. Los precios fluctiian hacia la baja, por lo que el cultivo deja de
ser atractivo en algunas zonas mas comerciales. Asi, hay provincias que dejan de producir
quinua o disminuyen su produccion, lo que afecta basicamente a las regiones donde mas se
produce la quinua, por lo que el sector pierde rentabilidad (IICA, 2015a). Tal como se
muestra en la Figura 12, los fendmenos climéticos son una variable exdgena que representa

una amenaza constante para la produccion de la quinua en los sectores donde tiene mayor
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produccion, siendo Puno una zona donde el cambio climatico afecta con heladas y falta o
retraso de lluvias. En el caso de Arequipa, aparte del cambio climético, se considera la

aparicion de plagas y la contaminacion por uso indiscriminado de pesticidas.

Figura 12. Identificacion de los principales factores de importancia en la produccion de
quinua en las regiones de Puno y Arequipa. Tomado de “El mercado y produccion de quinua
en el Perd,” por el Instituto Interamericano de Cooperacion para la Agricultura (IICA), 2015a
(http://www.iica.int/es/content/el-mercado-y-la-produccion-de-quinua-en-el-peru).

Ahora bien, con los Lineamientos para la Gestion Integrada del Cambio Climatico, se
busca el compromiso de forjar un pais con una economia baja en carbono y resiliente al clima,
a fin de mitigar impactos en el sector agrario. Estos cinco lineamientos para la gestion integrada
del cambio climatico, aprobados a través de la Resolucion Ministerial N° 090-2016-MINAM,
corresponden a politicas, planes y acciones de desarrollo vinculados a la gestion del cambio
climatico y al cumplimiento de los compromisos adquiridos internacionalmente ante la
Convencion Marco de Naciones Unidas sobre el Cambio Climatico y son los siguientes: (a)
politicas publicas integradas, (b) concertacion multisectorial y multinivel, (¢) financiamiento,
(d) decisiones articuladas con los procesos internacionales y (e) monitoreo y reporte. Cada
uno de estos cuenta con acciones priorizadas que contribuirdn a consolidar la gobernabilidad

climatica a nivel nacional y subnacional (SINIA, 2017a).
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Igualmente, también se cuenta con la iniciativa GestionClima, ejecutada por el
MINAM, que contribuye para la gestion transversal e integrada frente al cambio climatico
hacia el desarrollo sostenible del pais, que ademés se implementara de forma gradual. De esta
manera, se ha dado inicio al Proyecto Apoyo a la Gestion del Cambio Climatico, también
ejecutado por el MINAM, financiado por la cooperacion del Gobierno de Suiza, que apoyara
a la construccion de la primera fase del modelo de gestion para la implementacion de
GestionClima (SINIA, 2017a). Por lo que se puede observar, existen recursos y politicas que
el sector agroindustrial muy bien puede explotar a su favor.

3.4. Matriz de Evaluacion de Factores Externos (MEFE)

Con la evaluacion de los factores externos a través del analisis PESTE, se determinan
los factores determinantes de éxito, de los cuales cinco son oportunidades y cinco son
amenazas. Ademas, a cada uno de estos se les asigna un peso y valor segun su importancia
relativa y capacidad de respuesta de la industria a dicho factor. Segtn la Tabla 5, el valor
ponderado total de la industria de la quinua es 2.27. Est4 por debajo del valor promedio de
2.5, de modo que no se estd aprovechando al méximo todas las oportunidades ni
neutralizando todas las amenazas. La oportunidad que mejor puede ser aprovechada en la
industria es la demanda creciente de alimentos saludables y organicos que posibilita la opcion
de desarrollar nuevos mercados en el mundo y aumentar la penetracion en los mercados
existentes. En contraste, las amenazas menos neutralizadas consisten en que otros paises
desarrollan nuevas variedades de quinua y se podrian convertir en potenciales competidores,
ademas de que los intermediarios aumentan costo a los clientes finales, afectando la

rentabilidad de la industria.

3.5. La Quinua Peruanay sus Competidores

En los ultimos afios, los fenomenos naturales y el cambio climatico han obligado a los
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Tabla 5

Matriz de Evaluacion de Factores Externos de la Industria de la Quinua Peruana

Factores determinantes de éxito Peso Valor Ponderacion
Oportunidades
Ol Demanda creciente de alimentos saludables y organicos en la 0.15 3 0.45

Union Europea y Estados Unidos

02  Adecuado clima de negocios. El Perti se encuentra en el top 5 0.15 3 0.45
en el ranking de mejores paises para hacer negocios en
América Latina.

03 Tecnologia agroindustrial disponible para mejorar la 0.08 1 0.08
productividad de la industria

04 Incremento en las exportaciones de quinua a nivel mundial y 0.15 3 0.45
especialmente en la Unioén Europea

05 Crecimiento de la inversion privada en el sector agroindustrial 0.08 2 0.16
Subtotal 0.61 1.59
Amenazas

Al Fendmenos climaticos pueden dafiar los cultivos. 0.08 2 0.16

A2  La Union Europea y Estados Unidos han desarrollado sus 0.10 1 0.10
propias variedades de quinua para exportacion.

A3 Bolivia como fabricante de productos con valor agregado a 0.08 2 0.16
base de quinua, como la leche de quinua e instantaneos con
quinua

A4 Bolivia estd implementando plantas de procesamiento de 0.08 2 0.16

quinua que le permitiran seguir desarrollando productos con
valor agregado.

A5 Impacto de los conflictos sociales latentes en zonas de cultivo 0.05 2 0.10
Subtotal 0.39 0.68
Total 1.00 2.27

Nota. Adaptado de El proceso estratégico: Un enfoque de gerencia (3a ed. rev., p. 121), por F. A. D’Alessio, 2015, Lima,
Peru: Pearson.

agricultores a replantearse los cultivos que van a producir, dejando de lado los monocultivos,
debido a que se debe tener en cuenta la disponibilidad de riego, la calidad del suelo y los
requerimientos de fertilizantes de cada cultivo, ya que todo cuenta y cuesta. Por ello, sucede
que emerge la diversificacion como una alternativa, también aparecen nuevas opciones de
granos de cereales, tal como lo ocurrido con la quinua de las zonas altoandinas de Bolivia y
Perti, que hoy se cultiva en mas de 16 paises, pero si a esto se afade que la quinua tiene
algunas bondades particulares, esta opcion de cultivo es una mejor alternativa.

Por otro lado, uno de los granos ancestrales que hoy se produce en California, Estados

Unidos, es el mijo, un cereal que segun diversos analistas podria convertirse en el sustituto o



48

competidor directo de la quinua, dado que no tiene gluten, lo cual hace mas facil su digestion.
Asimismo, posee mas contenido de proteinas, minerales, como el magnesio, vitaminas del
grupo B y fibra que el maiz, el arroz o el trigo. En efecto, se trata de un alimento bastante
versatil para realizar distintas preparaciones dulces o saladas (“El nuevo,” 2015). Por lo tanto,
la quinua tiene competidores en distintos mercados y en diversos tipos de granos. Por ello, el
analisis de sus competidores es de vital importancia para definir un plan estratégico que
diferencie al producto ante las diversas alternativas alimenticias que brindan beneficios
similares a las de la quinua. En ese sentido, el modelo de las cinco fuerzas de Porter permite
efectuar una comprension profunda de los factores que generan rentabilidad en el sector,
donde se incluye: (a) poder de negociacion de los proveedores, (b) poder de negociacion de
los compradores, (¢) amenaza de los sustitutos, (d) amenaza de los entrantes y (e) rivalidad de
los competidores.
3.5.1. Poder de negociacion de los proveedores
Segun el IICA (2015a), los principales proveedores de la industria de la quinua
peruana son los siguientes:
e Productores de semillas: En Puno, las semillas son un autoinsumo de los propios
productores (90%) o se adquieren a productores semilleristas (10%); en el caso de
Arequipa, el 100% se adquieren a productores semilleristas. El poder de estos
proveedores es bajo, ya que Puno tiene el 45% de la produccion nacional y en este
departamento las semillas son un autoinsumo. Ademas, Puno suministraria
semillas a otros departamentos del Peru cuando se implemente el cluster del sur.
Por lo tanto, se debe mencionar que la calidad de las semillas es un punto vital en
la produccion de toda la cadena de valor de la industria, pues al utilizar malas
semillas, el producto final no tendra las caracteristicas beneficiosas y también se

corre el riesgo de generar mas merma por tener que descartar malos productos.
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Productores de fertilizantes: En Puno y Arequipa, se ofrecen por diversas casas
comerciales.

Proveedores de maquinarias: En Puno y Arequipa, se oferta para la siembra y
cosecha al 100%. La maquinaria que utilizan los productores es alquilada en un
alto porcentaje, lo que da mayor poder al proveedor de regular el precio, pues
existen en la industria cercana como Unica oferta.

Proveedores de transporte nacional e internacional: En general, el poder de estos
proveedores es moderado, pues ambas industrias se necesitan entre si para poder

generar volumen de venta.

3.5.2. Poder de negociacion de los compradores

Segun el IICA (2015a), los principales compradores de la industria de la quinua

peruana son los siguientes:

Empresas exportadoras: Son empresas que realizan la venta al cliente, a quien se
le conoce como recibidor. Las empresas se encargan de hacer llegar los productos
comprados desde el pais de origen al de destino. En Puno, se totalizan 11
empresas exportadoras y en Arequipa 17.

Recibidores (extranjeros): Son empresas encargadas de la venta al canal final en el
pais de destino. Su poder de negociacion es medio, porque si bien estas pueden
escoger a los paises productores con los cuales atender la demanda, en el mercado
mundial actual se cuenta con dos productores principales: Pert y Bolivia. Por lo
general, se escoge a los productores que, ademas de un buen precio, tengan una
mayor trayectoria y cumplimiento con las entregas.

Supermercados (extranjeros): Son el siguiente eslabon dentro de la cadena de
suministro en el mercado destino. Ademas, definen el precio al consumidor final,

siendo este precio normalmente fijado por la demanda del producto que se tiene en
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los respectivos paises. Este hecho le otorga un alto poder a los supermercados al
momento de negociar.

e Consumidores finales (extranjeros): Representan al publico en general que compra
el producto en los paises destino, impulsados por la biisqueda de salud y bienestar.
Este nicho tiene diversas opciones para satisfacer esta necesidad con productos
sustitutos como la kiwicha u otros cereales, por lo que tienen un alto poder al
momento de determinar el precio de la quinua.

e Mercado nacional: El mercado nacional se queda con la oferta que no tiene la
calidad de exportable; por ende, no puede ingresar a los mercados internacionales
para su comercializacion. Este hecho hace que el mercado de compradores
nacional tenga un poder bajo al momento de negociar el precio.

3.5.3. Amenaza de los sustitutos

Se considera como sustituto a aquel producto que no se produce dentro de la industria

de la quinua peruana. En este grupo, se puede considerar a los granos andinos como la
kiwicha y la cafithua que tienen cierta preferencia por una parte del mercado, aunque ninguno
de estos es competencia relevante de la quinua, por lo cual no le quitaria gran parte de su
mercado, salvo que se genere una potencial guerra de precios. Estos otros granos tienen
propiedades y utilidades similares a la quinua, pero esta sigue siendo la de mayor preferencia
por los productores, exportadores, clientes y consumidores, ya que representa mayores
utilidades econdmicas que otros granos. Como ya se menciond previamente, un posible
sustituto podria ser el mijo, dado que su produccion actual se encuentra en crecimiento.

3.5.4. Amenaza de los entrantes

La amenaza de nuevos entrantes a la industria de la quinua esta relacionada con el

ingreso de otros paises productores al mercado mundial; es decir, la amenaza mas latente para

la quinua peruana es que nuevos paises agricolas y con un nivel mas alto de tecnificacion
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inicien la produccion y exportacion de este grano. Esta amenaza se ve menguada
parcialmente por las barreras de entrada que se tienen en el sector que son la disponibilidad a
los climas y semillas para la siembra de la quinua organica de alta calidad. A pesar de ello, se
considera que la amenaza de otros paises entrantes es media a alta y que ya se esta
empezando a materializar en paises como Holanda, Inglaterra y Alemania (CBI-Inteligencia
de Mercados, 2017).

3.5.5. Rivalidad de los competidores

En el 2016, Pert fue el principal productor de quinua a nivel mundial y sus principales
competidores fueron Bolivia y en una menor medida Ecuador. Perti y Bolivia son paises
andinos y gracias a esta ventaja comparativa han logrado consolidarse como los principales
productores de quinua a nivel mundial (OIT, 2015). Por lo tanto, la rivalidad de la industria de
la quinua mundial se concentra en pocos actores, lo cual representa una ventaja para el Pert,
aunque siempre se deben revisar los avances tecnoldgicos de los paises desarrollados que
pueden crear una semilla similar a la quinua y convertirse en competencia.

Sin embargo, la quinua andina, particularmente la orgéanica, tiene una calidad que la
diferencia de la producida en otros paises mas desarrollados, e inclusive de la de Bolivia y
Ecuador cuya produccion es en un mayor porcentaje de la denominada quinua convencional,
que es de menor calidad y precio que la orgédnica (OIT, 2015). Esta caracteristica
diferenciadora crea barreras de entrada para nuevos entrantes, especialmente de los paises
desarrollados que no cuentan con los suelos altoandinos del Pert1 y sus condiciones
climatologicas, ademas de la semilla y cultivo de tipo orgénico.

En este contexto, Bolivia lanzé al mercado la marca Quinua Real del Altiplano Sur
para reforzar y diferenciar su produccion de quinua de la del resto del mundo. Esta marca se
dio a conocer en la Biofach 2017 en Niiremberg, Alemania; durante una de las ferias de

productos organicos mas importantes a nivel mundial. La finalidad de la creacion de esta
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marca es: (a) diferenciar su producto por los atributos del lugar donde se produce, (b) que no
ha sido modificado genéticamente, (c) que es organico, y (d) que se ha priorizado la
conservacion de las variedades nativas en contraposicion al mejoramiento genético realizado
en otros paises. El sello de denominacién de origen obtenido en el ano 2014, después de ser
reconocida por los paises miembros de la CAN como producto 100% boliviano, fortalece a la
marca a nivel mundial (Cémara Boliviana de Exportadores de Quinoa y Productos Orgénicos
[CABOLQUI], 2017).

En el caso de Pert, a través de un proyecto ejecutado por la Universidad Nacional
Agraria La Molina, se logr6 adaptar variedades de quinua para aumentar su rendimiento por
hectérea, sin embargo la calidad del producto puede disminuir. Es por ese motivo que el Pert
debe generar un diferenciador que permita superar a la marca de la quinua de Bolivia, pues la
oferta mundial estd en crecimiento; y al mismo tiempo mads paises productores como Estados
Unidos, Canadd, y Australia, buscan mayor participacién de mercado. Por lo tanto se debe
diferenciar a la quinua peruana por su calidad y origen a través de una marca que identifique
el producto nacional, de la misma manera como lo ha realizado su principal competidor,
Bolivia.

3.6. La Quinua Peruanay sus Referentes

Como industrias referentes para la quinua peruana, se encuentran: (a) la industria del
café colombiano y (b) la industria del maiz de Estados Unidos. En el caso de Colombia, ha
sido muy importante la labor de la Federacion Nacional de Cafeteros (FEDECAFE) de
Colombia y del Gobierno central para lograr posicionar al producto dentro del mercado
global (FEDECAFE, 2017). Este pais logré una exportacion por US$ 570 millones en el afio
2015 y en el ano 2011 tuvo el valor mas alto con US$ 1,500 millones de valor FOB, cifras

muy por encima de la exportacion anual de la quinua peruana.
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En relacion con la industria del maiz norteamericano, es una de las principales

industrias de la agricultura americana y logra una produccion de 360 millones de toneladas y

es exportada a mas de 100 paises diferentes. Por lo tanto, ambas industrias se han convertido

en las industrias banderas en sus respectivos paises, lo cual es un factor clave para alcanzar la

vision que se ha planteado para la industria de la quinua peruana.

3.7. Matriz Perfil Competitivo (MPC) y Matriz Perfil Referencial (MPR)

En esta parte, se han identificado 12 factores criticos de éxito para la competitividad y

crecimiento de la industria de la quinua, para posteriormente desarrollar la MPC y la MPR. A

continuacion, se mencionan cada uno de estos:

Disponibilidad de tierra de cultivos en varias regiones: La disponibilidad de un
area de cultivo es clave para poder cubrir las proyecciones de mayor demanda a
nivel mundial y ademas para asegurar una produccion constante durante todo el
ano.

Bajo costo de mano de obra: Uno de los drivers del costo total de produccion es el
costo de mano de obra, lo que permite obtener una buena rentabilidad, més aun
cuando esta es baja. Ademas, el personal debe estar técnicamente calificado para
que se asegure la calidad del producto en cada etapa de la cadena de valor, pero
manteniendo un costo adecuado que no encarezca el proceso al consumidor final.
Cadena de suministro eficiente y de bajo costo: Una buena infraestructura
logistica permite que el producto atraviese la cadena de suministro por medio de
redes de distribucion y comercio, tanto interno como externo, utilizando
unicamente eslabones que agreguen valor y no encarezcan innecesariamente el
precio final al consumidor.

Tecnologia agroindustrial aplicada a la produccion: La tecnologia permite reducir

costos en la produccion, mejorar la productividad, reducir la merma y generar una
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ventaja competitiva sostenible en el largo plazo.

Alto rendimiento por hectarea en todas las regiones de produccion: Para que la
industria tenga un costo competitivo promedio, es importante que todas las
regiones productoras apliquen procesos estandarizados que busquen maximizar el
rendimiento por hectarea, a través de la utilizacion de buenas semillas,
fertilizantes, maquinaria, reutilizacion de tierra, control de calidad y reduccion de
la merma.

Diversos tipos de semilla que se cultivan en diferentes regiones: Se cuenta con
varios tipos de semillas de quinua, las cuales se pueden sembrar en las diferentes
regiones del pais, lo que permite asegurar una amplia disposicion de tierras de
cultivo y produccién durante todo el afo. También, se aprovecha la semilla
organica como producto premium a nivel mundial.

Productos terminados que generen valor agregado al consumidor final: Ademas de
los productos de grano embolsado o granel, es importante ampliar la gama de
productos terminados a base de quinua como leche, queso, hojuelas y barras, de
modo que incrementen los ingresos de venta de la industria, a través del desarrollo
de nuevos productos y nuevos mercados.

Produccion durante todo el afio: Dada la variedad de semillas y la cantidad de
areas de cultivo disponibles, se puede desarrollar la produccion de quinua en los
departamentos de la costa y sierra del Peri de manera continua durante todo el afio
y asi aprovechar una ventana de exportacion en todo momento.

Actividad sostenible: Los actores participantes de la industria deben alinear sus
actividades y procesos para asegurar la continuidad de los cultivos a través de
acciones que protejan el medio ambiente, el uso adecuado del agua de riego, la

reutilizacion de las tierras, y la correcta aplicacion de fertilizantes y abonos; y que
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ademas generen puestos de trabajo directos e indirectos para el mejoramiento
economico de los productores.

e Productores directos organizados para estandarizar el proceso: Para conseguir la
ventaja competitiva necesaria y los niveles de produccion que permitan el
desarrollo del mercado global, es importante organizar a todos los productores de
la industria con el objetivo de que todos estos apliquen mecanismos
estandarizados de produccion y control de calidad.

e Producto con alto valor nutricional: La quinua goza de caracteristicas nutricionales
que la posicionan como un alimento saludable y ademas como uno de los mejores
granos dentro del grupo de cereales, por lo que resulta apropiado para el desarrollo
de mercados que privilegian los alimentos saludables dentro de la dieta
alimenticia.

e Vision de negocio a largo plazo: La industria de la quinua peruana debe tener una
vision de negocio que le permita definir objetivos de largo plazo y estrategias que
sirvan para la consecucion de dicha vision, a través de la aplicacion de estrategias
orquestadas por todos los actores de la industria, de manera que sea sostenible en
el tiempo y genere flujos atractivos.

Matriz Perfil Competitivo (MPC). La quinua peruana es superior a la quinua
boliviana, con un puntaje de 2.48 versus 2.27. Sin embargo, la kiwicha peruana resulta ser un
competidor con un puntaje similar (ver Tabla 6). La principal fortaleza que diferencia a la
quinua peruana de sus competidores es la disponibilidad de tierras de cultivo. Asimismo, dos
puntos de igual valor en todas las industrias son: (a) que el producto es de alto valor nutricional,
una de las principales caracteristicas valoradas por los clientes y se considera como una
fortaleza mayor; y (b) vision de negocio a largo plazo, con un valor bajo porque no se ha

desarrollado en su totalidad, siendo catalogada como una debilidad mayor.
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Matriz Perfil Competitivo de la Quinua Peruana
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L. uinua peruana uinua boliviana Kiwicha peruana
N° Factores clave de éxito Peso 3a10r : Pond. %alor Pond. Valor : Pond.
1 Disponibilidad de tierras de cultivo en varias 0.07 4 0.28 2 0.14 3 0.21
regiones
2 Bajo costo de mano de obra 0.06 3 0.18 3 0.18 3 0.18
3 Cadena de suministro eficiente y de bajo 0.07 2 0.14 1 0.07 2 0.14
costo
4  Tecnologia agroindustrial aplicada a la 0.09 2 0.18 2 0.18 2 0.18
produccion
5 Alto rendimiento por hectarea en todas las 0.07 2 0.14 1 0.07 2 0.14
regiones de produccion
6  Diversos tipos de semilla que se cultivan en 0.07 3 0.21 2 0.14 3 0.21
diferentes regiones
7  Productos terminados que generen valor 0.07 1 0.07 3 0.21 2 0.14
agregado al consumidor final
8  Produccion durante todo el aflo 0.09 3 0.27 2 0.18 3 0.27
9  Actividad sostenible 0.06 3 0.18 3 0.18 3 0.18
10 Productores directos organizados para 0.09 2 0.18 3 0.27 2 0.18
estandarizar el proceso
11 Producto con alto valor nutricional 0.13 4 0.52 4 0.52 4 0.52
12 Vision de negocio a largo plazo 0.13 1 0.13 1 0.13 1 0.13
Total 1.00 2.48 2.27 2.48

Nota. Adaptado de El proceso estratégico. Un enfoque de gerencia (3a ed. rev., p. 131), por F. A. D’Alessio, 2015, Lima,
Pert: Pearson.

Matriz Perfil Referencial (MPR). El resultado de la evaluacion de esta matriz es de

2.48 para la quinua peruana versus 3.32 obtenido por el café de Colombia y 3.52 del maiz de

Estados Unidos (ver Tabla 7). Ahora bien, las brechas mas significativas por cubrir son las

siguientes: (a) tecnologia agroindustrial aplicada a la produccién, que es un punto clave para

el rendimiento y estandares requeridos; (b) productos terminados que generen valor agregado

al consumidor final, que satisfagan las necesidades del exigente consumidor que busca alimentos

saludables; y (c) vision de negocio a largo plazo, tal y como se identific6 en la MPC.

3.8. Conclusiones

de crecimiento de la region, lo que fomenta la realizacion de inversiones en diferentes

industrias que aparecen como atractivas para inversionistas locales y extranjeros. Sin

El Pert tiene actualmente una economia solida y registra uno de los mayores indices

embargo, de acuerdo con el Global Competitiveness Report 2016-2017, el pais aun tiene una

brecha importante que resolver en temas como: (a) instituciones, (b) infraestructura,
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Matriz de Perfil Referencial de la Quinua Peruana
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Quinua peruana Café Colombia Maiz EE.UU.

N° Factores clave de éxito Peso
Valor Pond. Valor Pond. Valor Pond.
1 Disponibilidad de tierras de cultivo en varias 0.07 4 0.28 4 0.28 4 0.28
regiones
2 Bajo costo de mano de obra 0.06 3 0.18 3 0.18 0.12
Cadena de suministro eficiente y de bajo costo 0.07 2 0.14 3 0.21 0.28
4 Tecnologia agroindustrial aplicada a la 0.09 2 0.18 3 0.27 0.36
produccién
5 Alto rendimiento por hectarea en todas las 0.07 2 0.14 4 0.28 4 0.28
regiones de produccion
6 Diversos tipos de semilla que se cultivan en 0.07 3 0.21 3 0.21 2 0.14
diferentes regiones
7 Productos terminados que generen valor 0.07 1 0.07 3 0.21 4 0.28
agregado al consumidor final
8 Produccion durante todo el afio 0.09 3 0.27 4 0.36 0.27
9 Actividad sostenible 0.06 0.18 0.18 0.24
10 Productores directos organizados para 0.09 2 0.18 4 0.36 0.36
estandarizar el proceso
11 Producto con alto valor nutricional 0.13 4 0.52 0.26 0.39
12 Vision de negocio a largo plazo 0.13 1 0.13 4 0.52 4 0.52
Total 1.00 2.48 3.32 3.52

Nota. Tomado de El Proceso Estratégico: Un Enfoque de Gerencia (3a ed., p. 132), por F. A. D’"Alessio, 2015, Lima, Peru:
Pearson.

(c) innovacion y (d) preparacion tecnoldgica (Schawb, 2016). Siendo estos los que afectan

negativamente en el desarrollo de la industria de la quinua peruana a escala global.

Sin embargo, el Per cuenta con ventajas comparativas relevantes sobre sus

competidores directos como Bolivia en cuanto a recursos naturales como la semilla orgéanica,

pisos altoandinos y condiciones climatologicas para el cultivo de la quinua, que afiadidos a la

buena disposicion de la economia, alientan a que los inversionistas apuesten por desarrollar

mas la industria. Este apetito por la industria se basa en que los mercados locales y globales

estan demandando productos naturales que sean saludables. Por ello, se debe aprovechar la

oportunidad y aumentar la penetracion en mercados de Estados Unidos y la Comunidad

Europea que tienen estas caracteristicas.
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Finalmente, para mejorar la competitividad de la industria de la quinua peruana se
debe mejorar la infraestructura, fomentar la innovacion y adquirir herramientas tecnoldgicas
y conocimientos que permitan al sector ser mas eficiente y rentable. De esta manera,
desarrollar un cluster en el sur del pais como una estrategia interna, permitiria tener un
conjunto de proyectos y acciones organizadas para el crecimiento del sector. Ademas la
creacion de una marca denominada Quinua Inca, hard que la quinua peruana se distinga en el

mercado internacional.
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Capitulo IV: Evaluacion Interna
4.1 Analisis Interno AMOFHIT

4.1.1 Administracién y gerencia (A)

En lo que respecta a la quinua, Puno es el principal productor en el Peru, y son las
principales provincias productoras de este departamento, El Collao, Azangaro, Chuchito,
Puno y San Roman, las que en conjunto producen el 81% del total departamental. Otros
departamentos productores de quinua son Cusco y Junin. Asimismo, en menor proporcion, se
encuentran los departamentos de Ayacucho, La Libertad, Arequipa, Huancavelica y
Apurimac (MINAGRI, 2015).

Sobre la base de la investigacion efectuada, se observa que la administracion del
proceso productivo de la quinua se encuentra principalmente a cargo del propio agricultor de
las tierras, sea este propietario o arrendatario. Este proceso, al ser artesanal y estar soportado
por el trabajo de las propias familias del agricultor, cuenta con una administraciéon
rudimentaria y basada en la tradicion adquirida con los afios; es decir, quien lidera la gerencia
del proceso productivo del cultivo es el agricultor duefio o arrendatario de las tierras
(MINAGRI, 2015). El es quien se encarga de supervisar todas las actividades relacionadas
con la siembra, cosecha y produccion de la quinua hasta que se encuentre lista para su
comercializacion y/o autoconsumo.

En cuanto a las empresas agroexportadoras, estas han incorporado la tendencia a
exportar la quinua orgéanica. En los Gltimos afios, se han unido para exportar en conjunto este
producto, en especial hacia Alemania; sin embargo la estrategia conjunta y compartida esta
aln en un estado incipiente. A nivel nacional, se observa una escasa presencia de
asociaciones u organizaciones que integren a los productores de quinua, lo que se torna en
una debilidad para el desarrollo (OIT, 2015).

La industria presenta pequefios grupos de productores asociados, que velan cada uno
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por su interés, pero sin un objetivo comun a nivel industria. Asimismo, los acopiadores llenan
espacios existentes en el mercado para que se realicen las ventas de los productores directos
y, a la vez, cubren parte de la demanda de los procesadores y/o agroexportadores. Todo ello
denota la ausencia de mecanismos de comercializacion que debieran tener o estar en el
manejo de los productores directos (OIT, 2015).

Durante muchos afios, esta falta de vision a largo plazo y gestion empresarial
deficiente ha sido la causa de que tanto productores como comercializadores trabajen de
manera individual. Asimismo, se carece de mecanismos de control que operen como
termometros. Ello impide conocer la situacion del sector, y, por tanto, tomar las medidas
correctivas necesarias para alcanzar la vision deseada.

Por otro lado, la quinua orgénica mantiene una produccion sostenible, en la que se
busca reducir la degradacion y la contaminacion durante todo el ciclo, con lo cual se logra
una mejor calidad del producto. Es asi como, en el altiplano y los valles interandinos del
Pert, se realiza tradicionalmente esta practica a fin de conservar la diversidad genética, bajo
condiciones de secano, con sistemas de rotacion de cultivos, incorporacion de abonos y
escaso uso de insumos, lo cual facilita la retencion de agua en el suelo y evita el deterioro de
los terrenos. Asimismo, esto mitiga el impacto ambiental, y reduce la contaminacion del agua
y la erosion del suelo (IICA, 2015a). El mercado de la quinua organica no solo es de los que
buscan alimentos sanos y saludables, sino también de aquellos consumidores que propugnan
impactos sociales y ambientales no negativos.

Si bien la cualidad orgéanica no es un requisito para la exportacion, si facilita el acceso
a mercados y su consolidacion, pero, sobre todo, ofrece un elemento de diferenciacion que
representa también mejores ingresos para las familias productoras. Sin embargo, para que
esto sea posible, es necesario contar con una base institucional de garantia en la forma de

entidades certificadoras. Estas deben ser independientes y estar acreditadas y reconocidas en
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los mercados de destino (OIT, 2015).

4.1.2 Marketing y ventas (M)

La quinua es un cultivo de gran valor nutritivo, y se puede desarrollar en la gran
mayoria de niveles ecologicos y microclimas adecuados (IICA, 2015a). El Pert y Bolivia se
encuentran en una zona apropiada para su produccion. Pese a las grandes expectativas de
demanda de la quinua en el mercado mundial y a la difusion realizada por algunas
instituciones peruanas, este producto aun se siembra en terrenos marginales. Su mejoria en
las ultimas décadas se debe al incremento de las areas de produccion mas que a la eficiente
aplicacion de las tecnologias. Estas deficiencias son un impedimento para que el Pert pueda
competir en los mercados internacionales, donde el consumo de productos organicos se
incrementa a pasos enormes.

Tal como se mostrd en la Figura 2, en los tltimos afios, a partir de la denominacion
del afio 2013 como Afio Internacional de la Quinua, por la Organizacion de las Naciones
Unidas (ONU) y la Organizacion de las Naciones Unidas para la Alimentacion y la
Agricultura (FAO), la puesta en vitrina del mundo de este grano andino y la elevada presion
de su demanda permitieron la mejora de sus precios. Asimismo, estos factores incentivaron la
siembra de mayores areas de quinua, en especial en ciertas regiones de la costa donde antes
no se habia producido, tales como Arequipa (parte costa), Lambayeque, La Libertad, Tacna,
Lima e Ica. Ademas, se ampli6 y consolido su produccion en regiones serranas como
Ayacucho, Junin y Huanuco (MINAGRI, 2017b).

Hasta el 2012, el 96% de la producciéon de quinua provenia de la sierra, pero, en el
2013, cae a 89%; y la diferencia se abastecia desde la costa de Arequipa y la Libertad. En el
2015, los precios alcanzaron el maximo nivel en chacra, en especial la quinua arequipefia,
que, sin ser organica, muestra una gran demanda del exterior. En el 2014, la sierra disminuyo

su participacion a casi un 60% de la produccion historica (114,700 TM); no obstante que
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Puno registroé una produccion récord de 36,200 TM. Por otro lado, la produccion costeiia
participo con el 40% restante, y, en este contexto, la region Arequipa fue responsable de casi
el 71% de la produccion de esta zona. El resto correspondi6 a La Libertad, Lambayeque,
Lima, Tacna y Moquegua (MINAGRI, 2015).

Con el crecimiento de la produccion en la zona costera del Peru, la produccion
estacional basicamente serrana que se observaba entre los meses de abril a julio se ampli6 a
todo el ano. En la Figura 13, se observa que, entre los afios 2003 y 2012, existi6 casi una
regularidad en la estacionalidad de la produccion de la quinua. En este lapso, el periodo de

mayor produccion se concentro entre los meses de abril a mayo de cada afo.
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Figura 13. Per, estacionalidad de la produccion total de la quinua. Tomado de “Quinua
peruana: Situacion actual y perspectivas”, por Ministerio de Agricultura y Riego
(MINAGRI), 2015 (http://quinua.pe/quinua-peruana-situacion-actual-y-perspectivas-en-el-
mercado-nacional-e-internacional-al-2015).

En el afio 2013 y 2014, se observaron ajustes en el comportamiento de la
estacionalidad de la produccion de la quinua. En precision, en los meses previos y posteriores
a los meses de abril, mayo y junio, el volumen de la produccion actualmente alcanza niveles
medios. En lineas generales, se observa una nueva etapa en la produccion de la quinua en el
Peru, donde la marcada estacionalidad que se tenia durante afios sufrio un cambio, inducido
por la produccion de quinua en la costa peruana.

Como se menciond en el Capitulo I, la produccidn de la quinua esté ligada con el
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comportamiento de su precio al productor. La importante elevacion de la produccion en el
2013 se explica por el alza del precio promedio pagado por kilo de quinua, que pasé de S/ 3.8
a S/ 6.3 por kilogramo (62% de incremento). En el 2014, dadas las expectativas generadas el
afo anterior, la oferta nacional de quinua se increment6 de manera expansiva, y también el
precio promedio subid en 25.3% (S/ 7.8 por kilogramo). Esto se debe al mejor precio pagado
a la quinua de las regiones de la sierra, donde casi todas muestran un incremento con respecto
al afno anterior (incluso Puno recibe el precio récord de S/ 9.58 por kilogramo). Sin embargo,
el precio pagado a la quinua de la costa, en especial la de Arequipa, declin6 en el 2014,
cuando registr6 un precio promedio de S/ 6.9 por kilogramo (MINAGRI, 2015).

El Pert produce quinua para consumo en el mercado local y para exportacion. Los
principales paises de destino de la quinua peruana, en los ultimos seis afios, han sido (a)
Estados Unidos, (b) Holanda, (c) Canada, (d) Inglaterra, (e) Italia, (f) Alemania, (g) Francia,
(h) Japon, (i) Espania y (j) Nueva Zelanda (MINAGRI, 2017b). Mas adelante, en la Figura 14,
se muestra el valor que estas exportaciones representan en ddlares free on board (FOB). En
esta, se puede apreciar como el afio 2014 fue el mejor en cuanto a ingresos por exportacion de
quinua peruana. Esto se debio a la expectativa que se gener6, debido a que el afio 2013 fuera
declarado por la ONU como el Afio Internacional de la Quinua, lo cual devino en el alza del
precio del grano (MINAGRI, 2017b).

Adicionalmente, se puede observar que, contraria a la tendencia de las exportaciones
en volumen, los ingresos tienen una tendencia decreciente. Esta situacion es provocada por la
caida de los precios del grano durante los anos 2015 y 2016. A su vez, ello ocasion6 una
caida en el valor FOB de las exportaciones de -27% y -28% en cada afio, respectivamente
(MINAGRI, 2017b).

Gradualmente, la Union Europea ha cubierto parte del vacio dejado por los Estados

Unidos. Asi, las exportaciones peruanas han aumentado anualmente a una tasa promedio de
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un 70%, lo cual ha permitido incrementar la importancia del mercado europeo en 13.5%,
entre el 2008 al 2012, a tasas superiores en los siguientes afios, hasta representar el 44% de
las exportaciones totales en el 2016. Con estas cifras, se super6d en importancia a los Estados

Unidos y se consolid6 la Union Europea como el primer mercado para las exportaciones

peruanas.
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Figura 14. Pert, evolucion de exportaciones de quinua en dolares FOB (2008-2016).
Tomado de “La quinua: Produccion y comercio del Pert,” por el Ministerio de Agricultura y
Riego (MINAGRI), 2017b (http://www.minagri.gob.pe/portal/analisis-economico/analisis
2017?download=10867: quinua-comercio-y-produccion-del-peru-2017).

Mas adelante, en la Figura 15, se muestra la proporcion que cada pais representa sobre
el total de exportaciones en délares FOB al mercado europeo. Entre los paises miembros de la
Unién Europea, destaca Holanda, hacia donde se dirige el 25% del total. Los seis paises que
se presentan en dicha figura, en conjunto, representan el 93% del total exportado.

Por otro lado, haber reorientado las exportaciones hacia el mercado europeo, que
posee una gran capacidad adquisitiva, es una reaccion estratégica de los exportadores
peruanos. Ademas, este bloque econdémico tiene bien definido los contenidos méximos de
residuos quimicos que puede contener un embarque de quinua. Por consiguiente, el Pert se

encuentra en la capacidad de seguir exportando quinua, sea convencional u organica, de la

costa y la sierra peruanas.
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Figura 15. Per(, Exportaciones de quinua a paises de la Unién Europea (2016). Tomado de
“La quinua: Produccion y comercio del Peru,” por el Ministerio de Agricultura y Riego
(MINAGRI), 2017b (http://www.minagri.gob.pe/portal/analisis-economico/analisis
2017?download=10867: quinua-comercio-y-produccion-del-peru-2017).

Cabe agregar que Estados Unidos es el mercado que, en los cuatro ultimos afios, ha
determinado el precio unitario de exportacion de la quinua, tal como se puede observar en la
Figura 16. Los promedios trimestrales de los precios unitarios de exportacion casi coinciden
con los precios promedios mundiales. En la Tabla 8, se detallan las principales empresas

exportadoras que participan en las exportaciones totales de quinua a nivel nacional.
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Figura 16. Peru, precios unitarios de exportacion FOB a Estados Unidos y el mundo.
Tomado de “La quinua: Produccion y comercio del Perd,” por el Ministerio de Agricultura y
Riego (MINAGRI), 2017b (http://www.minagri.gob.pe/portal/analisis-economico/analisis
2017?download=10867: quinua-comercio-y-produccion-del-peru-2017).
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Tabla &8

Principales Empresas Exportadoras de Quinua Peruana

Empresa % Part. FOB 2016
Aplex Trading S.A.C. 93
Amazon Andes Export S.A.C. 3
Vidal Foods S.A.C. 2
Iglooer S.A.C. 1
Agrofino Foods S.A.C. 0

Nota. Tomado de ”Comercio mundo,” por el Sistema Integrado de Informacion de Comercio Exterior (SIISEX), 2018
(http://www.siicex.gob.pe/siicex/portalSES.asp?scriptdo=cc_fp partida&ptarifa=1008901000).

En el caso del Perti, especificamente en el altiplano de Puno o la cuenca del Titicaca,
se desarrolld, en el 2011, el proyecto Sistemas Importantes de Patrimonio Agricola Mundial
(SIPAM), del Ministerio del Ambiente y la FAO, el cual inici6 actividades con el proposito
de revalorar y salvaguardar la agrobiodiversidad y el conocimiento campesino, como
patrimonio y base de la seguridad alimentaria de las actuales y futuras generaciones. El
primer avance del proyecto fue la caracterizacion del grupo de quinuas o razas sobre la base
del conocimiento campesino acerca de su adaptacion al ambiente, su morfologia y sus usos
(ver Tabla 9).

Por otro lado, la quinua constituye uno de los principales componentes de la dieta
alimentaria de los pobladores de los Andes, no tiene colesterol, es de facil digestion, y es un
producto natural y ecologico. Desde el punto de vista nutricional, es una fuente natural de
proteina vegetal econdmica de alto valor nutritivo, debido a la combinacion de una mayor
proporcion de aminodcidos esenciales. Asimismo, su valor calorico es mayor que el de otros
cereales: tanto en grano y en harina alcanza 350 cal/100 g, que lo caracteriza como un
alimento apropiado para zonas y épocas frias. Ademads, el grano de quinua contiene de 14% a
20% de proteinas; grasa, 5.7% a 11.3%, y fibra, 2.7% a 4.2%. Estos valores son mayores a
los del trigo, que contiene 8.5% de proteina, 1.5% de grasa, 1.99% de fibra (ALADI & FAO,
2014).

Asimismo, la quinua contiene fitoestrogenos, sustancias que previenen enfermedades
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Tabla 9

Tipos o Razas de Quinua

Tipos o razas
de quinua

Adaptacion y usos

Quinuas blancas

Chulpi o real

Amarilla

Misa quinua

Witulla

Q’oitu

Pasankalla

Guinda

Silvestres

La mas conocida y difundida en el mercado desde la década de 1960, adaptado en zonas
con menor riesgo de heladas.

Diversas formas de consumo: sopas, graneado, purés, pasteles, torrejas, harinas.

Variedades comerciales en Puno: Kancolla, Blanca de Juli, Cheweka; Tahuaco I, Salcedo
INIA, etc.

Quinuas hialinas o apariencia vidria. Una vez escarificada y lavada, se consideran como
quinuas de alta calidad en sabor, en especial en purés y sopas. Tolerante al ataque de aves,
roedores y polillas por su alto contenido de saponina.

Quinuas tolerantes a heladas, con alto contenido de saponina.
Preferida para mazamorra con cal, pasteles (quispifio) y torrejas.
Resistente al ataque aves y roedores.

Quinuas con glomérulos blancos y de colores. Pericarpio blanco o de color.
Semidulces o contenido significativo de saponina. Se usa para preparar comidas
(quispifo), torrejas, purés o sopas en ceremonias de misa de difuntos.

Quinuas con pericarpio rojo y epispermo blanco, semidulces. Cultivada mayormente en la
zona aymara y areas con riesgo de heladas. Preferida para torrejas, pasteles (quispifio) y
mazamorra con cal.

Quinuas tolerantes a heladas, pericarpio plomo y epispermo negro o castafio.
Quinua harinera, duro para la molienda, dulce o poco contenido de saponina.
Recomendable para torrejas y pasteles.

Quinua adaptada a lugares con menor riesgo de heladas.

Revalorada y rescatada del proceso de extincion desde la década de 1970. En 1982, se le
puso el nombre de Pasankalla, porque al tostar se expande como mand, que en aimara
significa pasankalla.

Quinuas tolerantes a heladas y a la radiacion solar. Pericarpio granate o guinda.
Existen cultivos dulces o con poco contenido de saponina, los cuales se usan para
elaboracion de bebidas fermentadas conocidas con chicha en quechua, o kusa, en aymara.

Quinuas silvestres que aparecen, en forma espontanea, en campos de cultivo de quinua.
Muy resistentes a variaciones climaticas extremas como sequias, helada, granizo y a
enfermedades y a plagas, debido a sus caracteristicas fisiologicas y morfologicas como
el buen desarrollo radicular, hojas carnosas.

Los campesinos lo recolectan para alimentar a nifios, enfermos, ancianos y a madres
gestantes/lactantes, en forma de mazamorra con cal, pasteles (quispifio) y/o torrejas.

Nota. Tomado de “Quinua: Pasado, presente y futuro,” por A. Canahua, y A. Mujica, 2013 (http://quinua.pe/wp-
content/uploads/downloads/2013/04/quinuapasadopresenteyfuturo.pdf).

cronicas como la osteoporosis, el cancer de mama, las enfermedades del corazon y otras

alteraciones femeninas por la falta de estrogenos durante la menopausia. En la Tabla 10, se
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muestra una comparacion de la composicion nutricional de los principales granos andinos, en

relacion con el trigo, el principal cereal usado mundialmente.

Tabla 10

Composicion de Algunos Granos Andinos en Comparacion con el Trigo (100 g)

Quinua® Quinua® Qafiiwa® Amaranto ° Trigo®
blanca de Juli kancolla
Proteinas 14.73 14.73 14.0 12.9 8.6
Grasas 5.79 6.89 43 7.2 1.5
Carbohidratos 65.45 64.41 64.0 65.1 73.7
Fibra 3.50 3.29 9.8 6.7 3.0
Ceniza 2.81 2.58 54 2.5 1.7
Humedad % 7.71 8.09 12.2 12.3 14.5

Nota. Tomado de “Granos andinos: Composicién quimica” [Publicacion en un blog], por Grano Andino, 2013
(http://granoandino.blogspot.pe/2013/11/granos-andinos-composicion-quimica.html).

En el afio 2001, el proyecto de Reduccion y Alivio a la Pobreza conocido como el
proyecto PRA de la Agencia de los Estados Unidos para el Desarrollo Internacional (USAID)
envid una consultora para identificar nuevos mercados para la quinua y se decidio6 probar la
variedad roja de la quinua, Pasankalla, en los alimentos de la industria de servicios de los
Estados Unidos. El procesador El Altiplano S.A.C se tomo una serie de afios para completar
la orden de 72 TM, y luego la demanda de Quinoa Corporation fue esporadica. De esta
situacion se obtuvieron importantes lecciones: (a) ingresar a nuevos mercados internacionales
es costoso y por eso se debe buscar de asociarse con organizaciones que tengan un fuerte
respaldo financiero y organizacional; y (b) el proceso de ingreso toma tiempo, lo que
aumenta el costo de oportunidad, dado que se necesita de fondos para la asistencia a ferias y

visitas a clientes (United States Agency for International Development [USAID], 2008).

Lo rescatable del proyecto PRA fue identificar que fallé en su momento y qué cosas
pudieron realizarse diferente para obtener mejor resultados. El Perq, al igual que su

competidor principal Bolivia, debe generar una denominacion de origen de un tipo de quinua
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que se produzca en determinadas zonas geograficas del pais, como la Pasankalla. Esto con la
finalidad de proteger legalmente su produccion contra productores de otras zonas geograficas
que puedan aprovechar el prestigio creado por los productores originales. De esta manera, la
denominacién de origen permitira establecer una marca que pueda ser controlada por las
empresas nacionales, y reconocida por los consumidores y empresas compradoras. La
denominacién de origen se denominara Quinua Inca de la Sierra Sur del Pera, que permitira
proteger a los productores de las alturas de la serrania sur del Peru, en particular de Puno, el

mayor productor de quinua en Peru.

De acuerdo a lo mencionado en la presente seccion, se evidencia que la quinua
resultaria de potencial interés para el sector privado. Segin Scott (2015) existe una matriz de
factores para sustentar un proceso de priorizacion y seleccion de cadenas de valor agricola, a
través de la evaluacion de dos componentes esenciales: (a) el producto o parte vertical, y (b)
el lugar o la parte territorial. Es gracias al analisis vertical que se puede dar prioridad a la
competitividad para asegurar el interés del sector privado y sus implicancias para realizar las

inversiones necesarias.

En la préctica, la quinua cumple con varios de los criterios operacionales relacionados
con el enfoque vertical: (a) tiene una masa critica en términos de produccién mayor a 10,000
TM/afio, con un valor de 77,652 TM en el afio 2016, tal y como se muestra en la Tabla 1; (b)
las exportaciones son mayores a 10,000 TM lo que demuestra que se ha ganado un espacio en
el mercado, con un valor de 44,340 TM en el afio 2016, tal y como se muestra en la Figura 1;
(c) los precios nacionales son competitivos en comparacion a los internacionales, pues el
precio de la quinua peruana es menor que la quinua boliviana (CABOLQUI, 2017); (d) hay
potencial para mejoras técnicas y economicas que aumentarian la productividad, tal y como

se menciona en la seccion 4.1.7. Tecnologia e investigacion y desarrollo; y (e) el producto

tiene ventajas comerciales por sus propiedades y mayor calidad frente a los competidores,
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tal y como se ha mencionado en esta seccion en los parrafos anteriores.

De la misma manera, al respecto de los criterios operacionales relacionados con el
enfoque territorial, la quinua cumple con: (a) estar ubicada en una zona que tiene una masa
critica de produccion, principalmente en los departamentos de Puno y Arequipa, tal y como
se menciona en la MPC; (b) tiene caracteristicas como la altura, clima y suelo que le dan una
ventaja competitiva, tal y como se menciona en la MPC; y (¢) hay un mayor potencial con
mejoras en infraestructura, tal y como se menciona en la seccion 7.1. Objetivos de Corto

Plazo.

Mayandia, Nufiez, Trujillo y Valdettaro (2017) expusieron otras razones adicionales
por las cuales los granos andinos, que incluyen a la quinua, kiwicha, cafithua y tarwi, son
atractivos para la inversion del sector privado: (a) son alimentos capaces de reducir los
problemas de nutricidon gracias a la concentracion unica de nutrientes y minerales; (b) las
condiciones climaticas en donde se realizan los cultivos permiten contrarrestar posibles
plagas, y por lo tanto una menor utilizacion de insecticidas, lo que resulta en un cultivo
organico de apreciado valor; y (c) tiene un alto potencial para desarrollar y comercializar

productos de valor agregado.

Al respecto de los precios y volimenes de venta de diferentes productos agricolas,
segun el MINAGRI (2016a) en su Boletin Estadistico de Produccion Agricola, Pecuaria y
Avicula de diciembre 2016; el precio recibido por el productor de la quinua en el afio 2016
fue de S/ 3,988 por tonelada, el cual es un precio mayor que el de otros cultivos de cereales,
como el maiz amilaceo con un precio de S/ 2,335 por tonelada, o el trigo con un precio de S/
1,561 por tonelada. En el caso de las hortalizas, solo el precio del esparrago de S/ 4,195 por
tonelada supera al precio de la quinua; y en otros rubros como el de frutas y nueces, todos los
productos tienen un precio menor al de la quinua. Ademas, al respecto del valor bruto de la

produccion agropecuaria por grupo, se resalta que el grupo de cereales es el de mayor valor
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con S/ 4,143 millones en el afio 2016, por sobre otros grupos como el de hortalizas, frutas y
nueces, y raices y tubérculos. Por lo tanto, dentro de la industria agropecuaria, el cultivo y
produccion de los cereales y en particular de la quinua, resulta interesante para la empresa
privada.

4.1.3 Operaciones y logistica. Infraestructura (O)

La cadena productiva de la industria de la quinua peruana esta conformada por los
siguientes eslabones principales: (a) provision de insumos, (b) produccion primaria, (c)
acopio, (d) transformacion y (e) comercializacion. La provision de insumos se refiere a las
actividades que se realizan para suministrar semillas, fertilizantes, financiamiento, y
maquinaria principalmente a los productores. Ello también incluye capacitacion, asistencia
técnica e informacion, asi como el clima para que se pueda realizar la actividad misma de
produccion. Estas actividades son realizadas por diversas empresas y entidades como (a)
semilleristas para suministrar las semillas, (b) las casas comerciales de fertilizantes, (c) el
Banco Agropecuario (AGROBANCO), las cajas municipales y cooperativas para
financiamiento; (d) los propietarios locales, los municipios locales y las ONG para
maquinaria; (e) el Instituto Nacional de Innovacion Agraria (INIA) y el Servicio Nacional de
Sanidad y Calidad Agroalimentaria (SENASA) para capacitacion, y (f) el Servicio Nacional
de Meteorologia e Hidrologia (SENAMHI), la Comisién de Promocién del Peru para la
Exportacion y el Turismo (PROMPERU), y las Camaras de Comercios para informacion
(IICA, 2015a).

Asimismo, la produccion primaria incluye las siguientes actividades: (a) siembra, (b)
fertilizacion, (c) labores fitosanitarias, (d) cosecha, (e) post cosecha, (f) limpieza, (g) secado,
(h) trilla, (1) seleccidn, y (j) almacenamiento. El acopio se puede clasificar en dos tipos: (a)
tipo I, a través de minoristas de nivel local; y (b) tipo II, a través de mayoristas que colectan

quinua de varias provincias, tanto de productores como de acopiadores tipo . La
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transformacion del grano a producto embolsado, granel o harina se realiza tanto de manera
formal como informal. La comercializacion se realiza a través de las actividades de (a)
exportacion, (b) mercado local, (¢) ferias y (d) supermercados (IICA, 2015a).

El cultivo se realiza en su mayoria por pequefios productores cuyas tierras no
sobrepasan las 3 ha. Para ello, aquellos emplean el arado de traccion mecanica, animal y
manual, fieles a la produccion tradicional y ancestral. E1 20% de estos productores se asocian
en cooperativas o asociaciones con el fin de acceder de manera conjunta a las certificaciones
necesarias para la exportacion como Buenas Practicas de Manufactura (BPM), Hazard
Analysis Critical Control Point (HACCP), e inclusive la certificacion de Fair Trade Flo. Sin
embargo, este nimero es pequefio, y el aumentarlo permitiria que los productores puedan
acceder a los productos y servicios de sus proveedores con mejores posibilidades de
negociacion y menores costos (IICA, 2015a).

El area destinada para la produccion de quinua es amplia. Aquella cuenta con,
aproximadamente 64,000 ha, distribuidas principalmente en los departamentos de Puno,
Arequipa, Ayacucho, Cusco, La Libertad, Junin y Apurimac (MINAGRI, 2016c¢). No
obstante, el hecho de que existan varios productores con pequenas cantidades de tierra cada
uno hace dificil la planificacion y la ejecucion de estrategias internas que mejoren la
produccion primaria y la cadena productiva en su conjunto.

Los acopiadores son un actor importante en la cadena de suministro, pues son el nexo
entre los productores primarios y los transformadores, procesadores y/o exportadores. Sin
embargo, con una asociaciéon mas amplia de todos los productores primarios, estos podrian
tener interaccion directa con los procesadores, y ya no seria necesaria la presencia de los
acopiadores que encarecen la cadena de suministro en su conjunto. Otra ventaja que se puede
explotar con la asociacion completa de los productores es que podrian acceder a tecnologias

que mejoren sus capacidades de produccion de manera estdndar y con un objetivo comun,
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como reducir la merma, con lo cual incrementarian el rendimiento por hectarea cultivada.
Respecto del rendimiento por hectarea, es importante precisar que, para los productores
pobres y muy pobres, el rendimiento es mas bajo atn por la degradacion de la semilla y el
alto costo de semillas de calidad, pues no se aplican las mejores practicas agricolas y se
utiliza baja tecnologia en cosecha y post cosecha (OIT, 2015).

Segun la OIT (2015), un tema relevante dentro de la cadena productiva es que el
exportador asume la responsabilidad de asegurar que sus ventas cumplan los estandares
internacionales. Cabe agregar que ha habido casos en los que esto no se ha cumplido. En
consecuencia, la mercaderia no ha podido ingresar al pais de destino, lo cual ocasiona el
desprestigio de la quinua peruana ante el mundo.

Un arreglo que mejoraria la cadena de suministro consiste en que este control de
calidad se realice desde los productores primarios. Para ello, se debe aplicar un estandar de
verificacion fitosanitaria y similares, que seria mas sencillo de estandarizar, regular y
fiscalizar al tener a todos los productores asociados y alineados hacia un mismo objetivo. No
obstante, una fortaleza de la quinua es la calidad; asimismo, es un producto no perecible y
que se puede almacenar por mucho tiempo, lo cual facilita su utilizacion dentro de los
diferentes pasos explicados de la cadena de suministro (IICA, 2015a).

4.1.4 Finanzas y contabilidad (F)

Los productores directos y rurales de la quinua utilizan poco los servicios financieros.
Esto se debe principalmente a como esté estructurada la oferta de servicios financieros, y,
entre otras razones, a temas culturales, analfabetismo y desinformacion. En general los
productores directos pertenecen a un sector que tiene poca atencion o cobertura de las
instituciones financieras, especialmente de las reguladas por la Superintendencia de Banca,
Seguros y AFP (SBS), por ser rurales o de menores ingresos. Segtin la SBS, a finales del afo

2014, el rubro de crédito al sector agricultura, ganaderia, caza y silvicultura solo participa con
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el 5.3% de los créditos para actividades empresariales por sector econémico y tipo de
empresa del sistema financiero del pais (OIT, 2015).

Dada la atomicidad de los productores de la quinua a nivel nacional, es decir, al
tamafo de sus operaciones, las empresas de este sector se ubican en el rubro de micro y
pequefias empresas. Por lo tanto, dentro del sector financiero, se posicionan como parte de la
cartera crediticia microfinanciera. Este tipo de empresas son clasificadas por las entidades
financieras privadas como de alto riesgo crediticio, debido a su elevado nivel de informalidad
y propension a la morosidad, lo que se refleja en las altas tasas de interés activas anuales
asignadas a los microcréditos. En el Perq, existen diversas entidades financieras que ayudan a
la promocién y desarrollo del sector agroexportador, tal como se muestra en la Tabla 11.
Tabla 11

Instituciones Financieras que Atienden al Crédito

Tipo de institucion financiera Cantidad %
Instituciones financieras locales 127,783 65.7
AGROBANCO, banca multiple y otros 66,700 343
Numero total de créditos 194,483 100.0

Nota. Tomado de “Resultados definitivos. IV Censo Nacional Agropecuario 2012,” por el Instituto Nacional de Estadistica e
Informatica (INEI), 2013 (http://proyectos.inei.gob.pe/web/DocumentosPublicos/ResultadosFinaleslVCENAGRO.pdf).

Segtin el IV Censo Nacional Agropecuario 2012, uno de cada 10 productores solicitd
un crédito, y la mayor proporcion de estos fue otorgado por instituciones financieras locales
en un 65.7%, y el 34.3%, por AGROBANCO, banca multiple y otras fuentes de
financiamiento (INEI, 2013). A continuacion, en la Figura 17, se aprecian las instituciones
financieras que atienden el crédito. Se sabe que el 44.2% de los créditos otorgados por las
instituciones financieras locales correspondieron a cajas municipales; el 55.8%, a las
cooperativas, Caja Rural de Ahorro y Crédito, y Entidad de Desarrollo para la Pequefia y
Micro Empresa (EDPYME).

Por su parte, AGROBANCO ha aumentado su participacion en el mercado de créditos
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Figura 17. Instituciones financieras que atienden el crédito. Tomado de “Resultados
definitivos. IV Censo Nacional Agropecuario 2012,” por el Instituto Nacional de Estadistica e
Informatica (INEI), 2013
(http://proyectos.inei.gob.pe/web/DocumentosPublicos/ResultadosFinalesIlVCENAGRO.pdf).

del sector en general. Sin embargo, alin resulta baja su penetracion, pues la principal
dificultad de este consiste en poder llegar a los productores que estan dispersos por toda la
region, que, ademas, son muchos, dada la microparcelacion de las tierras. Ante esta situacion,
la institucion desarrollo una estrategia de captacion de clientes, que no solo busca a los
nuevos, sino también captar exclientes, y la renovacion de créditos por vencer de clientes
actuales. Esta estrategia est4 soportada por campafias de marketing que incluyen créditos
agiles, con tasas preferenciales para exclientes, créditos a sola firma, y ampliacion de nuevos
productos crediticios ad hoc para los productores (OIT, 2015).

Para los productores directos de la quinua, si existe un mercado para servicios,
disponible para los requerimientos de capital de trabajo, en especial, para los que estan mas
articulados al mercado. Asimismo, otros productores van desarrollando sus capacidades
productivas y tecnologicas, lo que les genera nuevas demandas de crédito de inversion, por

ejemplo, en activos fijos. En general, la oferta de servicios financieros disponibles para estos
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productores es insuficiente, y demasiado costosa, con tasas de interés promedio anual entre
30% y 40% en la banca privada, y 18%, en AGROBANCO (OIT, 2015).

Asimismo, para las pequenas y medianas empresas que procesan la quinua, existen
problemas de acceso a los servicios financieros. Estos son los que siguen: (a) alto nivel de
informalidad, (b) bajo acceso a mercados, (c) poco nivel de capitalizacion y (d) deficientes
métodos de gestion empresarial. Ante situaciones como estas, los actores mencionados
utilizan a las cooperativas de ahorro y crédito como fuente directa de financiamiento, debido
a los pocos requisitos que se necesitan para acceder a estos créditos (OIT, 2015). Es
importante mencionar que la inversion publica agropecuaria ha sido fluctuante en el periodo
2000-2014, y, segtn el Ministerio de Economia y Finanzas (MEF), la inversion en programas
de ciencias y tecnologia ha sido muy baja en comparacién con otras relacionadas como los
programas de riego (IICA, 2015a).

En relacion con los costos de produccion, se conoce que el costo de producir un
kilogramo de quinua en Puno es de por lo menos S/ 4.00, segtn lo que se muestra en la Tabla
12, y en Arequipa, S/ 2.8, seglin lo mostrado en la Tabla 13. Estos costos representan una
gran oportunidad de mejora. Esto se debe a que, con la aplicacion de tecnologia y con una
adecuada organizacion entre los eslabones de la cadena productiva, puede disminuirse y
aumentar la rentabilidad para todos los involucrados.

4.1.5 Recursos humanos (H)

La presencia de la nacién aymara en Puno demuestra que la identificacion con lo étnico y la
poca identidad se debe a lo que ellos consideran un excesivo centralismo por parte del
gobierno nacional. El caso aymara peruano recoge elementos de la experiencia boliviana; sin
embargo, ambos paises presentan diferencias cualitativas y cuantitativas. En Puno, se ha
conformado la Union de Comunidad Aymaras, la cual ha promovido y difundido lo aymara

como posibilidad nacional.
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Tabla 12

Costos de Produccion de Quinua en Puno (en Soles)

San Roman Lampa Chucuito
Maquinaria 745.00 620.00 700.00
Mano de obra 2,400.00 1,800.00 1,320.00
Insumos 1,442.00 1,380.00 1,650.00
Alquiler terreno 400.00 - -
Otros servicios 200.00 320.00 450.00
Costos directos (CD) 5,187.00 4,120.00 4,120.00
Costos indirectos (CI) 534.04 285.00 769.50
Costo total 5,721.04 4,405.00 4,889.50
Rendimiento esperado (kg/ha) 1,200.00 1,100.00 980.00
Precio de venta S/ por kg 7.14 6.70 5.65
Ingreso total (IT) 8,568.00 7,370.00 5,537.00
Ingreso bruto (IB=IT-CD) 3,381.00 3,250.00 1,417.00
Ingreso neto (IN=IT-CT) 2,846.96 2,965.00 647.50
Rentabilidad neta (RN=IN/CT) 0.50 0.67 0.13
Beneficio costo (B/C=IT/CT) 1.50 1.67 1.13
Costo por kg de quinua 4.77 4.00 4.99

Nota. Tomado de “El mercado y la produccion de quinua en el Perti,” por el Instituto Interamericano de Cooperacion para la
Agricultura (IICA), 2015a (http://www.iica.int/es/content/el-mercado-y-la-producciéon-de-quinua-en-el-pertt).

Tabla 13

Costos de Produccion de Quinua en Arequipa (en Soles)

Pedregal Majes Valle Colca
Magquinaria 1,525.00 1,280.00 560.00
Mano de obra 1,525.00 3,610.00 1,305.00
Insumos 3,359.50 6,122.42 654.00
Alquiler terreno 4,500.00 3,000.00 500.00
Otros servicios 174.00 2,587.50 158.75
Costos directos (CD) 11,083.50 16,599.92 3,177.75
Costos indirectos (CI) 960.87 2,904.99 1,019.09
Costo total 12,044.37 19,504.91 4,196.84
Rendimiento esperado (kg/ha) 3,600.00 5000.00 1500.00
Precio de venta S/ por kg 7.86 7.86 3.45
Ingreso total (IT) 28,296.00 39,300.00 5,175.00
Ingreso bruto (IB=IT-CD) 17,212.50 22,700.08 1,997.25
Ingreso neto (IN=IT-CT) 16,251.63 19,795.09 978.16
Rentabilidad neta (RN=IN/CT) 1.35 1.01 0.23
Beneficio Costo (B/C=IT/CT) 2.35 2.01 1.23
Costo por kg. de quinua 3.35 3.90 2.80

Nota. Tomado de “El mercado y la produccion de quinua en el Pera,” por el Instituto Interamericano de Cooperacion para la
Agricultura (IICA), 2015a (http://www.iica.int/es/content/el-mercado-y-la-produccion-de-quinua-en-el-pert).



78

Por otro lado, la cosmovision andina configura el mapa mental de los habitantes de la
region sierra, motiva sus comportamientos colectivos, los cohesiona. Asimismo, es la base de
los consensos sociales, y organiza y da sentido a sus actividades productivas. La cosmovision
andina comprende los siguientes elementos: (a) vision holistica, con la madre tierra como
centro al que todo pertenece; (b) vision del espacio, con el rio como elemento orientador de la
ubicacion y la actividad de los pueblos; (c) vision del ser, cuya existencia esta en funcion del
otro y su pertenencia a un todo; (d) vision del tiempo circular, segun lo cual el pasado esta
por delante, para aprender del éxito y del fracaso, y el futuro viene detras, atin no se conoce, y
(e) vision de la sociedad, con la reciprocidad que integra y da vida a la comunidad, y la
propiedad como resultado de pertenecer al sistema (Amat & Leon, 2006).

La modernizacion del sector rural, donde se concentra la poblacion indigena, fue una
politica publica que, sin embargo, no ha llegado a concretarse. Otro factor que es pertinente
indicar es la incursion de lideres con un discurso étnico- reivindicativo en lo politico. Ello
ocurrio en las elecciones municipales y regionales pasadas. En consecuencia, el triunfo de
muchos de ellos implicard una mayor cohesion de los movimientos en el sur.

Por otro lado, la agricultura es uno de los sectores con menor productividad de mano
de obra, debido al bajo nivel educativo de la fuerza laboral en la zona rural. Esto es una
limitacion para el desarrollo de las capacidades de los agricultores. Solo el 34% de los
agricultores tienen la primaria completa; el 14%, secundaria completa, y el 4%, estudios
superiores. Todo ello limita la capacidad de los productores para la gestion e innovacion
tecnologica (Libélula, 2011).

Los trabajadores vinculados con la produccion son aquellos que brindan mano de obra
para el desarrollo de las labores culturales en la produccion, cosecha y post cosecha de la
quinua. Ellos viven en zonas cercanas a las areas de cultivo y sus ingresos dependen de las

actividades relacionadas con la agricultura. El pago del jornal es diferenciado en cada una de
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las regiones. Mientras que en Puno, este varia entre S/ 45.00 y S/ 50.00 diarios, en Ayacucho,
el jornal asciende en promedio a S/ 30.00 diarios. Esta cantidad puede ser comparada con el
salario minimo mensual, que es de S/ 850.00, es decir, el salario diario es de S/ 42.5 diarios
(OIT, 2015).

Las diferencias de precios se deben principalmente a que, en Puno, el mercado de la
construccion es una referencia para determinar el pago del jornal diario. Adicionalmente,
estos variaran en funcion de la cercania o lejania de los centros urbanos. En el caso de
Ayacucho, el jornal est4 de acuerdo con el precio que se paga en los demas mercados
agricolas (café, papa, entre otros). El pago es indistinto del género del trabajador, pero
algunos productores mencionan que se demanda una mayor mano de obra femenina, dada la
mayor eficiencia en el desarrollo de las buenas practicas agricolas. La demanda de mano de
obra se da en mayor medida en el cultivo de la quinua organica certificada, puesto que hay
una mayor necesidad de mano de obra para las labores culturales propias del cultivo. Estas
son desarrolladas en diferentes etapas del ciclo vegetativo. En promedio se puede demandar
hasta 63 jornales por campana (OIT, 2015).

4.1.6 Sistemas de informacion y comunicaciones (1)

Los sistemas de informacion existentes atin no han llegado a estdndares adecuados de
calidad. Muchas organizaciones trabajan con datos de mas de tres afios de antigiiedad, lo cual
es una limitacion para la toma adecuada de decisiones. Se requiere un desarrollo mas
especializado de la inteligencia de negocios para permitir el ingreso a nuevos mercados y
tener disponibilidad de sistemas de informacion, productivo y logistico que permitan a la
industria ganar competitividad internacional (OIT, 2015).

En lo que respecta a la quinua, no se dispone de un sistema de informacion gerencial
propio de la industria, pero si existen sistemas de informacion creados para el sector de

exportacion que contienen valiosa informacion, tales como (a) Sistema Integrado de



80

Informacion de Comercio Exterior (SIICEX), (b) Sistema de Inteligencia Comercial de la
Asociacion de Exportadores del Pera (ADEX Data Trade), y (¢) Sistema Integrado Ventana
Unica de Comercio Exterior (MINAGRI, 2015).

Por otro lado, no existen procesos de trazabilidad para identificar problemas. Esto
limita la capacidad de identificar las causas o las zonas donde no se estan desarrollando las
acciones adecuadas para un cultivo de calidad. Ello, a su vez, no permite una retroalimentacién
para generar mejoras en los procesos de produccion y acciones de parte del SENASA y del
MINAGRI, lo cual minimiza la capacidad del sistema de aprender y mejorar (OIT, 2015).

4.1.7 Tecnologia e investigacion y desarrollo (T)

Con respecto a la tecnificacion del cultivo, en Puno, el 80% de la produccion, como
ya se ha mencionado, se realiza en condiciones de secano, con siembra manual y el uso de
mecanizacion solo se emplea para la preparacion de terreno y cosecha. Ademas, se mantienen
tecnologias ancestrales de produccion como los waruwarus, mediante el desarrollo de
rotaciones de cultivos en ciclos mayores a cinco afios. Adicionalmente, existen otros
problemas tecnoldgicos en esta zona como (a) limitado acceso a la maquinaria agricola para
la preparacion de terreno y cosecha, (b) limitada capacitacion para la seleccion y manejo de
semillas, (c) uso inadecuado del agua de riego, y (d) limitada capacitacion en tecnologias
apropiadas para el control de plagas y enfermedades (IICA, 2015a).

Asimismo, en lo que concierne a Arequipa, la produccion es mecanizada, y se realiza
bajo el sistema de riego con el uso de agroquimicos para el control de plagas. En esta zona,
existen otros problemas tecnoldgicos como (a) mecanizacion inadecuada para los tipos de
suelos, (b) escasa capacitacion en sistemas de siembra, (c) uso inadecuado de pesticidas, (d)
uso inadecuado de agua de riego y volimenes apropiados, y (€) no contar con maquinaria

apropiada para la cosecha (IICA, 2015a). Estas limitaciones tienen un impacto negativo en el
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rendimiento por hectarea de la industria, por lo que resulta importante resolverlos para
mejorar el rendimiento y la actividad sostenida en el largo plazo.

En el Peru, el INIA realiza trabajos de investigacion en quinua para acondicionar la
produccion a las condiciones agroecologicas correspondientes a las zonas de cultivo. Su
busqueda se centra en aplicar mejoras tecnologicas en todas las etapas productivas,
principalmente en el cultivo, la cosecha y la post cosecha. También, existe el Consejo
Nacional de Ciencia, Tecnologia e Innovacion Tecnolégica (CONCYTEC), que financia
proyectos de investigacion cientifica-tecnoldgica para asegurar un uso sostenible de la quinua
en las areas de manejo agroquimico, bioquimico, genética y biotecnologia. Ademas, impulsa
nuevos productos alimentarios, funcionales, farmacéuticos o industriales, aunque ain de
manera incipiente (IICA, 2015a).

Es importante resaltar que las empresas privadas del sector son las que han aportado
mas en términos de 1&D y tecnologia. Lo han hecho a través de instituciones como la Mesa
de Trabajo de la Quinua-Puno, y sus proyectos. Estos tienen como objetivo fortalecer las
capacidades de los productores, implementar mecanismos alternativos de produccion, y
mejorar la calidad y los niveles de produccion (IICA, 2015a).

Los procesadores o transformadores que forman parte de la cadena productiva le
otorgan valor agregado a la quinua y, generalmente, venden los productos finales a los
exportadores. Algunos de estos procesadores estan entrando en lineas de transformacion,
aunque ain de manera muy incipiente. En general, la agroindustria peruana tiene
caracteristicas de debilidad en los siguientes aspectos: (a) las empresas grandes principalmente
procesan materias primas que se incluyen en la canasta de consumo, (b) los productos
nacionales que se procesan son destinados a la exportacion, y en sus estados primarios; y (c)
la cadena de valor no est4 desarrollada en alimentos, lo que repercute en la escasa cultura

industrial y de recursos de equipamiento y maquinaria (OIT, 2015). Es importante que la
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empresa privada relacionada con la industria destine tiempo y recursos a disefiar nuevos
productos terminados que amplien la oferta mas alla de solo la quinua como materia prima o
insumo.

Los esfuerzos privados y del Gobierno atin son incipientes, y no permiten considerar a
la industria de la quinua peruana como un agroproductor y exportador moderno y
competitivo, por lo que esto es uno de los retos fundamentales del sector y también del pais
para alcanzar competitividad mundial. Los siguientes hechos evidencian que queda un
importante trabajo por realizar para cubrir esta brecha: (a) que exista desconocimiento de la
mayoria de agricultores con respecto a las nuevas técnicas productivas estandarizadas y
organicas, (b) que no se inviertan mas recursos y tiempo para investigacion y desarrollo, y (¢)
que no se agregue valor al ofrecer productos terminados para consumidores finales.

4.2 Matriz Evaluacion de Factores Internos (MEFI)

De acuerdo con el andlisis interno de la quinua en el Peru, las fortalezas y debilidades
identificadas en la MEFI son 14 factores determinantes de éxito. Entre estos, siete son
fortalezas, y siete, debilidades, lo cual resulta en un puntaje de 2.48, el cual es inferior al
promedio. Por ello, el sector no aprovecha bien sus fortalezas y no controla sus debilidades,
tal como se muestra en la Tabla 14

Por un lado, se considera como fortalezas mayores las siguientes: (a) producto con
alto valor nutricional, lo que posibilita penetrar en mercados como Estados Unidos y la
Comunidad Europea, dado que existe una demanda por alimentos saludables; (b) resistencia
del producto al paso del tiempo (no perecible), lo que permite exportar el producto sin
incurrir en costos para preservarlo, y ademds su almacenamiento por periodos de tiempo
largos, y (c) disponibilidad de tierra de cultivos en varias regiones, lo que hace posible tener
una produccidn constante durante todo el afo para satisfacer la demanda mundial.

Por otro lado, como debilidades mayores destacan las siguientes: (a) falta de
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Tabla 14

Matriz Evaluacion de Factores Internos de la Quinua Peruana

Factores determinantes de éxito Peso Valor Pond.
Fortalezas
F1 Produccion durante todo el afio 0.08 3 0.24
F2 Diversos tipos de semillas que se cultivan en diferentes regiones 0.06 3 0.18
F3 Producto con alto valor nutricional 0.12 4 0.48
F4 Resistencia del producto al paso del tiempo (no perecible) 0.06 4 0.24
F5 Actividad sostenible 0.05 3 0.15
F6 Bajo costo de mano de obra 0.05 3 0.15
F7 Disponibilidad de tierra de cultivos en varias regiones 0.06 4 0.24
Subtotal 0.48 1.68
Debilidades
D1 Pobre tecnologia agroindustrial aplicada en las actividades de produccion 0.08 2 0.16
D2  Cadena de suministro con intermediarios que encarecen el costo total 0.06 2 0.12
D3 gigf de productos terminados que generen valor agregado al consumidor 0.06 1 0.06
D4 Productores directos atomizados dificulta la organizacion para estandarizar 0.08 ) 016
el proceso
D5  Falta de una vision de negocio a largo plazo. 0.12 1 0.12
D6  Bajo rendimiento por hectarea en zonas con poca tecnificacion y alta merma 0.06 2 0.12
D7 i;)ocgjcpérigiectos de investigacion y desarrollo agricola que mejoren la 0.06 | 0.06
Subtotal 0.52 0.80
Total 1.00 2.48

Nota. Los valores indican: 4 = Fortaleza mayor; 3 = Fortaleza menor; 2 = Debilidad menor; y 1 = Debilidad mayor.
Adaptado de El proceso estratégico: Un enfoque de gerencia (3a ed. rev., pp. 184-185), por F. A. D’Alessio, 2015, Lima,
Pera: Pearson.

productos terminados que generen valor agregado al consumidor final, pues, ademas del
grano embolsado o granel, no se han desarrollado mas productos terminados que permitan
aplicar estrategias de desarrollo de productos y nuevos mercados; (b) falta de una vision de
negocio a largo plazo, que permita definir objetivos de largo plazo para conseguir dicha
vision mediante la aplicacion de estrategias orquestadas con todos los actores de la industria;
(c) pocos proyectos de investigacion y desarrollo agricola que mejoren la produccion, que, al
ser alin incipientes, no permiten aplicar mejores tecnologias en la produccion, las cuales

reduzcan la merma y maximicen el rendimiento por hectarea.
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4.3 Conclusiones

Sobre la base de la investigacion realizada, se concluye que la gerencia y la
administracion que prevalecen son muy basicas. Esto se debe a que siguen los lineamientos
tradicionales heredados a través de los afios por las familias agricultoras, sin presentar
cambios significativos acordes con el desarrollo del pais. Del mismo modo, el nivel de
inversion en el producto es incipiente. Esto se debe, principalmente, a los productores y a la
falta de programas de inversion por parte del Estado. Sin embargo, es importante resaltar que
la quinua es un producto con gran valor nutricional que, a través de la promocion, lograra
penetrar en un mercado altamente competitivo, tanto a nivel nacional como internacional, en
el cual se intensifique la comercializacion de productos terminados con valor agregado para
el consumidor final que busca alimentos saludables. Ademas, se debe desarrollar una marca
que caracterice el producto en el mercado internacional y realizar la inscripcion de la
denominacién de origen de la quinua que se cultiva en las alturas de la sierra sur peruana de
forma tradicional y organica.

Por otro lado, actualmente, no se ha implementado el tipo de tecnologia adecuada
para la produccion de la quinua, lo cual permitiria optimizar los procesos de sembrio y
cosecha. Ello ocasiona que el trabajo sea laborioso y ocasione merma; y que, por lo tanto, no
maximice el rendimiento por hectarea. Otra limitante importante para el progreso y el
desarrollo de estos agricultores es la falta de capacitacion tecnologica, asi como las carencias
en la utilizacioén de buenas practicas de produccion, y en el conocimiento de los usos y
beneficios del producto que se pueden aprovechar en mercados globales. Esta insuficiente
capacitacion no permite que la productividad de la quinua se incremente a través de la mejora
tecnologica y que se generen los productos de valor agregado que permitan aumentar los
ingresos de la industria a través de la aplicacion de las estrategias de desarrollo de productos

y mercados.
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Capitulo V: Intereses de la Industria de la Quinua y Objetivos de Largo Plazo
5.1. Intereses de la Industria de la Quinua Peruana
Los intereses organizacionales son los aspectos que le interesan fundamentalmente a
la industria en analisis. Para el caso de la quinua peruana, los intereses planteados se
muestran en la Tabla 15.
Tabla 15

Intereses Organizacionales de la Industria de la Quinua Peruana

Interés organizacional Descripcion general

Incrementar las ventas de la industria en el mercado  La industria busca consolidarse en los mercados en
global donde ya tiene presencia.

Este es un interés vital para la industria dado que
fomentaria la inversion privada al convertirla en una
alternativa atractiva.

Aumentar la rentabilidad de los stakeholders dentro
de la industria.

Permitira mejorar la calidad de vida de la poblacion que

Promover la generacion de empleo en el sector . ..
g P se dedica a esta actividad.

5.2. Potencial de la Industria de la Quinua Peruana

Conforme se ha sefialado, la quinua peruana es considera como un alimento saludable
de gran valor nutricional, que debe aprovechar el prestigio ganado a través de campaias
similares a la realizada el afio 2013, considerado como el “Afio Internacional de la Quinua”.
Ademas, cuenta con competencias distintivas, que la hacen sobresalir de industrias similares
tales como (a) produccion durante todo el afio, debido a que se siembra en varios
departamentos del Peru (Puno, Arequipa, Ayacucho, Apurimac, entre otros); (b) resistencia
del producto al tiempo, lo cual facilita su exportacion, pues no necesita de conservantes o
similares; (c) disponibilidad de tierras de cultivo, que se concentran en la sierra sur y los
departamentos de La Libertad y Lambayeque en la Costa, que aseguran una produccion

constante durante todo el afio, de manera que se pueda cubrir la demanda global.
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Por otra parte, el Peru es el mayor exportador mundial de quinua y sobrepasa a su
principal competidor: Bolivia. Esta es una ventaja que se debe mantener a través de la
organizacion en un cluster ubicado en la sierra sur. Este clister debe potenciar y orquestar la
actual interaccion de los diferentes actores de la cadena. De esa manera, la actividad podra
continuar siendo sostenible.

5.3. Principios Cardinales de la Industria de la Quinua Peruana

Los principios cardinales son los siguientes: (a) influencia de terceras partes, (b) lazos
pasados y presentes, (c) contrabalance de los intereses, y (d) conservacion de los enemigos. A
continuacion, se detallara cada uno de estos para la industria de la quinua peruana.

5.3.1. Influencia de terceras partes

La exportacion de quinua es fomentada por el Gobierno central a través del
MINCETUR. Ademas, existen otros actores ajenos a la cadena de suministro, tales como los
proveedores de insumos, transportistas y agencias de carga, que se ven beneficiados con el
rendimiento de las cosechas del grano.

5.3.2. Lazos pasados y presentes

El principal competidor del Perti en la exportacion de quinua es Bolivia. Siempre se
ha tenido una buena relacidon con este vecino pais; es mas, la participacion del Peru en la
Guerra del Pacifico fue ocasionada por respetar los tratados firmados con este pais.

5.3.3. Contrabalance de los intereses

Se debe realizar un analisis costo-beneficio del incremento de la produccion y
exportacion de quinua. Es decir, se necesita tener en cuenta el costo social y ambiental que
representa esta actividad para poder anticipar cualquier efecto negativo y evitarlo.

5.3.4. Conservacion de los enemigos

Poder mantener como enemigos a Chile y Ecuador permite a la industria de la quinua

permanecer competitiva y alerta al entorno para poder sobrevivir.
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5.4. Matriz de Intereses de la Industria de la Quinua Peruana (MI10O)

Los intereses organizacionales son los fines que las organizaciones o industrias
quieren alcanzar para lograr el éxito en los mercados en los que compite (D’Alessio, 2015).
En la Tabla 16, se detallan los intereses planteados para la industria de la quinua peruana.
Tabla 16

Matriz de Intereses Organizacionales de la Industria de la Quinua Peruana

Intensidad del interés

Ne Interés de la Quinua ) .
Vital Importante Periférico
Agricultores (+) Exportadores (+)
Incrementar las ventas de la Productores () PRODUCE (*) PROMPERU (+)
1. . ADEX (+) MINAGRI (+) L
industria en el mercado global . Industria kiwicha (+)
Exportadores Gobiernos

bolivianos (-) Regionales (+)

Exportadores (+)
PRODUCE (+)

Aumentar la rentabilidad de los Aericult + é/HEAGRI ™)
2 stakeholders dentro de la gricultores (+) ovlernos Industria Kiwicha(+)
industria Productores (+) Regionales (+)
ADEX (+)
Exportadores
bolivianos (-)
Promover la generacion de Productores (+) Agrl.c ultores (+) PRODUCE (+)
3 empleo en el sector MINTRA (+) Gobiernos PROMPERU (+)
Regionales (+) Industria Kiwicha (+)

Nota. (+) Intereses comunes, (-) Intereses opuestos. Adaptado de E! proceso estratégico: Un enfoque de gerencia (3a ed.
rev., p. 217), por F. A. D’Alessio, 2015, Lima, Pert: Pearson.

5.5. Objetivos de Largo Plazo

Los objetivos de largo plazo representan los resultados que la industria alcanzara en
un periodo méximo de 10 afios, a través de las estrategias planteadas. La suma de los
objetivos de largo plazo posibilitard que la industria arribe a la situacion futura deseada,
planteada en la vision. Para la industria de la quinua en el Peru, se proponen los siguientes
objetivos:

Obijetivo de largo plazo 1 (OLP1): En el 2027, se facturara US$ 273 millones. En el

afio 2016, se facturo US$ 103 millones (INTRACEN, 2017a).
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Este objetivo sera posible gracias a la penetracion en el mercado de la Union Europea
y Norteamérica, como resultado del desarrollo de productos con mayor valor agregado, del
desarrollo de la quinua orgénica, y del incremento de la exposicion de la quinua peruana a
nivel retail en el mercado global. Esto permitira mantener un crecimiento en las
exportaciones de dichos mercados segun las proyecciones que se muestran en el Apéndice A.

La tasa de crecimiento anual proyectada para la exportacion a nivel global es de 9%.
Esta tasa es menor a la tasa de 16% presentada entre los afios 2012 y 2016, debido a que los
afios 2014 y 2015 acusaron un pico atipico en la muestra. Finalmente, el crecimiento en las
exportaciones se proyecta por un incremento en la cantidad de toneladas exportadas con una
variacion poco significativa del precio. Se proyecta un impacto de 90% por el aumento de
toneladas exportadas sobre el aumento total del valor de las exportaciones.

Obijetivo de largo plazo 2 (OLP2): En el 2027, el Return On Sales (ROS) sera de
42%. En el ano 2016, fue de 29% (IICA, 2015a; INTRACEN, 2017a).

Si bien en los primeros afios se presentard una caida en la rentabilidad producto del
incremento de la inversion en investigacion y desarrollo con el fin de mejorar la
productividad de la industria y desarrollar productos con mayor valor agregado; este objetivo
de largo plazo serd posible gracias a la obtencion de menores costos de produccion y
distribucion, como resultado del desarrollo de un clister en la sierra sur, la réplica de las
tecnologias utilizadas en los paises referentes en cuanto a desarrollo agroindustrial, y la
mejora del proceso productivo a través de la tecnologia para maximizar el rendimiento por
hectarea. Las estimaciones se muestran en el Apéndice B.

Objetivo de largo plazo 3 (OLP3): En el 2027, se contrataran 10.2 millones de jornales
laborales, generando 78,000 empleos directos. La cantidad utilizada el 2016 fue de 5.2 millones
de jornales para la produccion de la quinua, lo que equivale a 41,000 empleos directos

(MINAGRI, 2016b).
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Este objetivo sera posible gracias al mayor volumen de produccion alcanzado, a las
mayores tierras cosechadas y al esfuerzo para la formacion y desarrollo del cltster en la sierra
sur, que permitiran que cada vez mas personas encuentren mejores oportunidades para
desarrollarse permaneciendo en la zona y trabajando para las asociaciones. Estas funcionaran
como grandes empresas privadas capaces de generar empleos y desarrollo en las regiones.

Puno es uno de los departamentos mas poblados del pais (1.2 millones de habitantes
segun el Censo 2005). Asimismo, su poblacion rural es de casi el 60%, debido a las
condiciones de pobreza extrema. La mayoria de la poblacion sufre de deficiencias
nutricionales, lo que genera que se pierda mas del 50% de la mano de obra disponible. Esto,
junto a las constantes migraciones de la sierra a la capital del pais y a la atin incipiente
capacitacion, agrava el problema de acceder a mano de obra calificada. Por este motivo, el
empleo de mano de obra no calificada atin es intensivo, principalmente para las actividades
de cosecha y trilla. Se calcula que existe alrededor de 90,000 productores de quinua, los
cuales al 2016 generaron un aproximado de 5.2 millones de jornales, tal como se observa a
continuacion en la Tabla 17
Tabla 17

Principales Indicadores del Cultivo de Granos Andinos al 2015

Cultivos Produccion Superficie Rendimiento Participacion Jornales
(TM) Cosechada (ha) (TM/ha) (% TM)

Quinua 105,666 69,278 1.53 81.9 5°194,725

Tarwi 13,714 10,652 1.29 10.6 738,920

Kiwicha 4,836 2,316 2.09 3.8 173,700

Cafiigua 4,734 6,056 0.78 3.7 423,920

Total 128,950 88,302 1.46 100 6°531,265

Nota. Tomado de “En el Dia Nacional de los Granos Andinos, la produccion nacional llega a 40 paises,” por el Ministerio de
Agricultura y Riego (MINAGRI), 2016b (http://www.minagri.gob.pe/portal/noticias-anteriores/notas-2016/16124-minagri-
presenta-hoy-degustaciones-e-informacion-sobre-servicios-que-brindan-al-publico-usuario).

Por otro lado, a pesar de que existen profesionales e investigadores que han
conseguido grandes avances en los procesos de produccion de la quinua, la transferencia de

estos conocimientos a los productores y a la mano de obra atiin es primitiva, debido a la falta


http://www.minagri.gob.pe/portal/noticias-anteriores/notas-2016/16124-minagri-presenta-hoy-degustaciones-e-información-sobre-servicios-que-brindan-al-publico-usuario
http://www.minagri.gob.pe/portal/noticias-anteriores/notas-2016/16124-minagri-presenta-hoy-degustaciones-e-información-sobre-servicios-que-brindan-al-publico-usuario
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de incentivos en el sector privado para la difusion. La mano de obra representa
aproximadamente un 50% de los costos totales. Pese a que los costos de produccion mas
bajos se encuentran en la region Puno, la mano de obra oscila entre el 27% y el 42% de los
costos totales, dependiendo de la zona de cultivo. Las estimaciones se muestran en el
Apéndice C.

En la tesis titulada Plan Estratégico para la Quinua del Peru, Arbieto, Del Pozo y
Sheen (2007) mencionaron tres objetivos de largo plazo. Dos de ellos estan relacionados al
OLP 1 de la presente tesis: (a) incrementar la produccién interna de quinua a 40,000 TM/afio,
y (b) lograr una oferta exportable de 24% de la producciéon. Ambos objetivos tienen un
impacto en la facturacion desde el punto de vista de la oferta, aunque no mencionan
elementos relacionados al precio. Tanto en dicha tesis como en la presente, la capacidad de
cultivo, la necesidad de un incremento, la mejora del rendimiento por hectarea y el aumento
de los niveles de exportacion resultan factores claves para conseguir los OLP. Ademas, en
este estudio, se han desarrollado dos nuevos OLP que agregan valor a tesis anteriores
relacionadas a la industria de la quinua: (a) en el 2027, el ROS sera de 42%. En el 2016, fue
de 29% (IICA, 2015a; INTRACEN, 2017a); y (b) en el 2027, se contrataran 10.2 millones de
jornales laborales, generando 78,000 empleos directos. La cantidad utilizada el 2016 fue de 5.2
millones de jornales para la produccion de la quinua, lo que equivale a 41,000 empleos
directos (MINAGRI, 2016b). Estas proyecciones se pueden apreciar en los Apéndices B y C.
5.6. Conclusiones

El Perti debe aprovechar el potencial que posee al contar con una gran cantidad de
territorio agropecuario, ademas de una variedad de climas que le permiten tener cultivos de
Quinua en diferentes regiones del pais. Con el objetivo de obtener beneficios de esta ventaja
comparativa, se debe fomentar la inversion privada, que permita desarrollar la industria y

mejorar la competitividad en el mercado global.
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Por otra parte, es indispensable el desarrollo tecnoldgico del sector a través de
inversiones en investigacion y desarrollo sobre técnicas de produccion y mejora de las
semillas. De esta manera, la industria podra alcanzar niveles de produccion y venta
semejantes a los de las industrias de referencia elegidas, como el café colombiano y el maiz
norteamericano. Para terminar, es importante mencionar que para el desarrollo de esta
industria es necesario trabajar en el bienestar de los agricultores mediante el pago de un
precio justo por sus cosechas. Esto contribuira con elevar la calidad de vida de las personas y

garantizar la produccion sostenible de este grano.
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Capitulo VI: El Proceso Estratégico
6.1. Matriz Fortalezas Oportunidades Debilidades Amenazas (MFODA)

En la Tabla 18, se desarrolla la MFODA. La logica utilizada en cada uno de los
cuadrantes es la siguiente:

e Estrategias FO (Fortaleza y Oportunidad): Explotar, se busca utilizar las fortalezas

identificadas en la organizacién para aprovechar las oportunidades encontradas.

o Estrategias FA (Fortaleza y Amenaza): Confrontar, se busca utilizar las fortalezas

de la organizacion para menguar el impacto de las amenazas encontradas.

e Estrategias DO (Debilidad y Oportunidad): Buscar, se busca mejorar las

debilidades de la organizacion para aprovechar las oportunidades encontradas.

o Estrategias DA (Debilidad y Amenaza): Evitar, se busca mejorar las debilidades

de la organizacion para evitar el impacto de las amenazas encontradas.
6.2. Matriz de la Posicion Estratégica y Evaluacion de Accién (MPEYEA)

La MPEYEA es utilizada para determinar la postura estratégica adecuada de una
empresa, unidad de negocio o de un sector industrial, como es en este caso. La Figura 18
muestra la elaboracion del poligono sobre la matriz y el vector mostrado en la Tabla 19 y
Tabla 20 respectivamente. Conforme se visualiza los resultados, estos se ubican en la postura
estratégica agresiva. De la revision del poligono, se puede verificar que los aspectos
relacionados al potencial de crecimiento, potencial de utilidades y estabilidad financiera son
factores claves en la Fortaleza de la Industria (FI). Sin embargo, la presion de los productos
competitivos, la rivalidad competitiva y los cambios tecnologicos son factores que, en
muchas ocasiones, originan un impacto negativo en la Estabilidad del Entorno (EE).

Asimismo, los resultados muestran como el capital requerido versus el capital
negativo en la Fortaleza Financiera (FI) desempefian un rol negativo en la industria, mientras

que la calidad del producto y la participacioén en el mercado son factores que impactan
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Fortalezas - F

Debilidades - D

Analisis interno  F1 Produccién durante todo el afio D1 Pobre tecnologia agroindustrial aplicada en las actividades de produccion
) Diversos tipos de semilla que se cultivan en diferentes regiones D2 Cadena de suministro con intermediarios que encarecen el costo total
F3 Producto con alto valor nutricional D3 Falta de productos terminados que generen valor agregado al consumidor final
F4 Resistencia del producto al paso del tiempo (no perecible) D4 Productores directos atomizados, que dificultan la organizacion para estandarizar el
proceso
F5 Actividad sostenible D5 Falta de una vision de negocio a largo plazo
F6 Bajo costo de mano de obra D6 Bajo rendimiento por hectarea en zonas con poca tecnificacion y alta merma
F7 Disponibilidad de tierra de cultivos en varias regiones D7 Pocos proyectos de investigacion y desarrollo agricola que mejoren la produccion
Analisis externo
Oportunidades - O FO. Explote DO. Busque
Ol  Demanda creciente de alimentos saludables y organicos en la Unién FOl Penetrar en el mercado de la Unidon Europea (Francia, Holanda, DO1 Desarrollar una aventura conjunta con un socio estratégico para mejorar el proceso
Europea y Estados Unidos Alemania y Espaiia) y Estados Unidos (F1, F2, F3, F4, O1, 02, O4, productivo a través de la tecnologia a fin de cumplir con las certificaciones y
05) estandares que se demandan para exportar (D1, D2, D4, D6, 02,03)
02 Adecuado clima de negocios, ya que el Pert se encuentra en el fop 5Senel FO2 Sustituir tierras de cultivo de productos tradicionales por cultivos de DO2 Desarrollar una aventura conjunta con un socio estratégico para incrementar la
ranking de mejores paises para hacer negocios en América Latina. quinua para exportacion (F1, F2, F5, F7, O1, O3) visibilidad de la quinua peruana en el mercado del retail en la Union Europea y
Estados Unidos (D5, O1, 04, O5)
03  Tecnologia agroindustrial disponible para mejorar la productividad de la FO3 Desarrollar el producto “Quinua Organica” para el mercado de la DO3 Desarrollar las competencias técnicas de gestion y de mercado de los agentes
industria Unioén Europea y Estados Unidos (F2, F3, F4, F7, O1, O3, 04, O5) pertenecientes a la industria de la quinua (D3, D5, D7, O1, 02, 04, O5)
04  Incremento de las exportaciones de quinua a nivel mundial y
especialmente a la Union Europea.
05  Crecimiento de la inversion privada en el sector agroindustrial
Amenazas - A FA. Confronte DA. Evite
Al  Fendmenos climaticos que pueden dafar los cultivos FA1 Implementar diversificacion concéntrica con productos con un mayor DA1 Desarrollar una aventura conjunta entre los diferentes actores de la cadena de valor
valor agregado como por ejemplo la leche de quinua, el queso de para formar un cluster en la sierra sur que permita aplicar procesos y estandares, y
quinua, las hojuelas de quinua y las barras energéticas de quinua (F2, asi maximizar el rendimiento por hectarea (D2, D3, D4, D5, D6, A3, A4)
F3,F4,F7, A2, A3, A4)
A2 Desarrollo de variedades propias de quinua para exportacion por parte de ~ FA2  Elaborar un plan para reducir el impacto de los fendmenos naturales y DA2  Aumentar la inversion en 1&D con el objetivo de mejorar la productividad de la
la Unién Europea y Estados Unidos problemas con la cadena de suministro, ocasionados por conflictos industria y desarrollar productos con mayor valor agregado (D1, D3, D6, D7, Al,
sociales que afectan a la industria (F1, F2, F5, F7, Al, AS) A2, A3, A4)
A3 Bolivia como fabricante de productos con valor agregado a base de FA3 Desarrollar una aventura conjunta con un socio estratégico que permita  DA3 Crear alianzas estratégicas con instituciones educativas especializadas en la
quinua, como la leche de quinua e instantaneos con quinua implementar las tecnologias utilizadas en paises desarrollados para el industria agricola para el aumento de profesionales calificados (D1, D2, D3, D7, A2,
cultivo, siembra, cosecha y post cosecha de la quinua (F2, F3, F5, F6, A3, A4)
F7, A1, A2, A3, A4)
A4  Bolivia estd implementando plantas de procesamiento de quinua que le
permitiran seguir desarrollando productos con valor agregado
A5  Impacto de los conflictos sociales latentes en zonas de cultivo

Nota. Adaptado de El proceso estratégico: Un enfoque de gerencia (3a ed. rev., pp. 270-272), por F. A. D’ Alessio, 2015, Lima, Pera: Pearson.
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positivamente al sector. Debido a que el vector resultante es el Agresivo, se requiere
aplicar una estrategia de diversificacion concéntrica a través de la creacion de productos con
un mayor valor agregado, como por ejemplo: (a) leche de quinua, (b) queso de quinua, (c)
hojuelas de quinua, y (d) barras energéticas de quinua. De esta manera los actuales productos
de la cartera ofrecida se complementaran con los nuevos productos mencionados. Ademas, la
estrategia intensiva de desarrollo de productos, que incluye la creacion de los productos
previamente mencionados, también considera el desarrollo de la quinua orgénica de origen
nacional con una denominacion de origen Quinua Inca de la Sierra Sur del Pert. Esta marca
haré que se diferencie la quinua peruana de las producciones de otros paises, y facilitara a la
industria nacional en el lanzamiento de los nuevos productos gracias a un respaldo
garantizado y diferenciado. Finalmente, estas estrategias permitirdn aumentar la participacion
de mercado, asi como permanecer atentos a las necesidades futuras de los clientes.

6.3. Matriz Boston Consulting Group (MBCG)

En la Tabla 21, se analiza las ventas globales de la industria de la quinua peruana
durante los dos ultimos afios. Asi también, se calcula el porcentaje de crecimiento que se ha
presentado en este periodo. Adicionalmente, se tabula el porcentaje de participacion relativa
en la industria, lo que da como resultado el 100%, debido a que la industria de la quinua
peruana es la principal productora y comercializadora a nivel global. Por otra parte, los
resultados muestran una tasa de crecimiento anual negativa, lo que la hace ubicarse en los
cuadrantes inferiores. No obstante, la quinua se posiciona en el cuadrante Vaca lechera,
debido a que cuenta con la participacion mas importante de la industria (ver Figura 19).

En base a lo analizado, en el caso de la quinua peruana, se debe aplicar las siguientes
estrategias intensivas: (a) penetracion de mercados en la Unioén Europea (Francia, Holanda,
Alemania, Espafia) y Estados Unidos; y (b) desarrollo de productos como la quinua organica

con denominacion de origen nacional. Adicionalmente se debe aplicar una estrategia de



Tabla 19

MPEYEA para la Industria de la Quinua Peruana

95

Posicion estratégica externa

Posicion estratégica interna

Factores determinantes de la fortaleza de la
industria (FI)

1. Potencial de crecimiento
2. Potencial de utilidades

3. Estabilidad financiera

4. Conocimiento tecnoldgico
5

. Utilizacién de recursos

@)

. Intensidad de capital
7. Facilidad de entrada al mercado

8. Productividad/Utilizacion de la capacidad

9. Poder de negociacion de los productores

Promedio =

Factores determinantes de la estabilidad del
entorno (EE)

1.Cambios tecnologicos
2. Tasa de inflacion
3. Variabilidad de la demanda

4. Rango de precios de productos
competitivos

5. Barreras de entrada al mercado
6. Rivalidad/Presion competitiva
7. Elasticidad de precios de la demanda

8. Presion de los productos sustitutos

Promedio - 6 =

S T L

w

3.56

(V)]

hn NN W W W

-2.5

Factores determinantes de la ventaja
competitiva (VC)

1. Participacion en el mercado

2. Calidad del producto

3. Ciclo de vida del producto

4. Ciclo de reemplazo del producto
5. Lealtad del consumidor

6. Utilizacion de la capacidad de los
competidores

7. Conocimiento tecnologico
8. Integracion vertical

9. Velocidad de introduccién de nuevos
productos

Promedio - 6 =

Factores determinantes de la fortaleza
financiera (FF)

1. Retorno en la inversion
2. Apalancamiento
3. Liquidez

4. Capital requerido versus capital
disponible

5. Flujo de caja

6. Facilidad de salida al mercado

7. Riesgo involucrado en el negocio
8. Rotacion de inventarios

9. Economias de escala y de experiencia

Promedio =

W N Y

w

-2.67

W

W AN AW

3.22

Nota. Adaptado de El proceso estratégico: Un enfoque de gerencia (3a ed. rev., p. 278-280), por F. A. D’Alessio, 2015,

Lima, Pert: Pearson.

integracion vertical para que la industria de la quinua nacional implemente tecnologia

agroindustrial especifica para este tipo cultivo, con la finalidad de mejorar la produccion y

transformacion a productos con mayor valor agregado. En relacion a los derivados de la

quinua, se debe emplear una estrategia de integracion vertical hacia adelante, mediante el

desarrollo de canales de distribucion que permitan ingresar de forma mas eficiente al
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Promedio Vector direccional
FI 3.5556
vC -2.67 X 0.89
EE -2.50 Y 0.72
FF 3.22
Fortaleza Financiera (FF)
A
6
5
CONSERVADOR AGRESIVO
4
3
2
Ventaja Fortaleza de
Competitiva 1 (0.89,0.72) la Industria
(vC) < DS (F1)
6 5 4 3 W o 1 0 1 2 3 ¥ g 6
-1
-2
-3
DEFENSIVO COMPETITIVO

Estabilidad del
Entorno (EE)

v

y

-5

-6

Figura 18. MPEYEA de la industria de la quinua peruana. Adaptado de El proceso
estratégico: Un enfoque de gerencia (3a ed. rev., p. 282), por F. A. D’Alessio, 2015, Lima,

Pert: Pearson.

mercado nacional e internacional; y ademas implementar una estrategia intensiva de

desarrollo de productos garantizados por el sello de la marca nacional Quinua Inca de la

Sierra Sur del Pera.

6.4. Matriz Interna Externa (MIE)

La MIE, mostrada en la Figura 20, se determina con los puntajes ponderados totales
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Tabla 21

Matriz Boston Consulting Group para las Exportaciones de Productos de Quinua

2015 2016 % part. relativa % crec. ventas

Ventas globales en miles de US$ 143,334 103,000 100 -28

Posicion de la participacion de mercado en la industria
Generacion de Caja

Alta Media Baja

Alta

Media

Crecimiento: -28%
Participacion: 100%

Baja .

Figura 19. MBCQG de la industria de la quinua peruana. Adaptado de E/ proceso estratégico:
Un enfoque de gerencia (3a ed. rev., p. 289), por F. A. D’Alessio, 2015, Lima, Peru: Pearson.

Tasa de crecimiento de las ventas en la industria
Uso de Caja

obtenidos en las matrices EFE y EFI. El puntaje de la MEFE es 2.27 y de la MEFI es 2.48. Al
ubicar estos valores en la MIE, se determina que la industria de la quinua se ubica en la celda
V y region 2. Por ello, se recomienda desarrollar la industria selectivamente para mejorar a
través de estrategias de penetracion en el mercado y desarrollo de productos. A continuacion,
se detallan las estrategias que quedaran retenidas:

e FOI. Penetrar en el mercado de la Unidén Europea (Francia, Holanda, Alemania y

Espana) y Estados Unidos.
e FO3. Desarrollar el producto “Quinua Orgéanica” para el mercado de la Unién

Europea y Estados Unidos.
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e FA3. Desarrollar una aventura conjunta con un socio estratégico que permita
implementar las tecnologias utilizadas en paises desarrollados para el cultivo,
siembra, cosecha y post cosecha de la quinua.

e DO2. Desarrollar una aventura conjunta con un socio estratégico para incrementar
la visibilidad de la quinua peruana en el mercado del retail en la Union Europea y

Estados Unidos.

Figura 20. Matriz Interna Externa de la industria de la quinua peruana. Adaptado de E/
proceso estratégico: Un enfoque de gerencia (3a ed. rev., p. 294), por F. A. D’Alessio, 2015,
Lima, Pera: Pearson.

6.5. Matriz Gran Estrategia (MGE)

Para el desarrollo de esta matriz, se necesita conocer la posicion competitiva y el
ritmo de crecimiento del mercado para la quinua peruana. El ritmo de crecimiento del
mercado de la industria de la quinua en los ultimos 20 afios ha sido constante. Asimismo, la
proyeccion de crecimiento es también auspiciosa, debido a lo siguiente: (a) la demanda en

ascenso de alimentos saludables y de un elevado nivel de proteinas, (b) la necesidad de cubrir

los altos déficits nutricionales en las poblaciones nacionales y extranjeras, y (c) el
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reconocimiento a nivel internacional del Pert como productor de especies nativas y poseedor
de riqueza en su biodiversidad.

Por otra parte, la posicion competitiva de la quinua es fuerte, debido a lo siguiente: (a)
el Tratado de Libre Comercio con Estados Unidos y China, (b) la disponibilidad de tierras de
cultivo, (c) la calidad y variedad de semillas, y (e) la produccion durante todo el afio. De
acuerdo con las caracteristicas definidas de crecimiento del mercado y posicion competitiva,

la quinua se ubica en el Cuadrante I (ver Figura 21).

Rapido crecimiento del mercado
Cuadrante IT Cuadrante I
Posicion Posicion
competitiva competitiva
débil i fuerte
Cuadrante TIT Cuadrante TV

Lento crecimiento del mercado

Figura 21. MGE de la industria de la quinua peruana. Adaptado de El proceso estratégico:
Un enfoque de gerencia (3a ed. rev., p. 297), por F. A. D’Alessio, 2015, Lima, Peru: Pearson.
Las estrategias que recomienda el Cuadrante I de la matriz son las siguientes: (a)
desarrollo de mercados, (b) penetracion en el mercado, (c) desarrollo de productos, (d)
integracion vertical, (e) integracion horizontal, y (f) diversificacion concéntrica.
6.6. Matriz de Decision Estratégica (MDE)
En la Tabla 22, se muestra la MDE para la industria de quinua peruana. Luego de

realizar el analisis, se decide aceptar todas las estrategias planteadas, porque todas tienen un

puntaje mayor a 3. Sin embargo, por decision de los estrategas, todas las estrategias que
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tienen un total igual a 2 quedaran retenidas, porque son necesarias para alcanzar la vision y
otras estrategias planteadas.
6.7. Matriz Cuantitativa de Planeamiento Estratégico (MCPE)

La Matriz Cuantitativa de Planeamiento Estratégico para la quinua peruana se
presenta en la Tabla 23. Esta matriz permitira evaluar el atractivo que tiene la aplicacion de
cada una de las estrategias. A continuacion, se listan las estrategias que permaneceran
retenidas:

e FOl. Penetrar en el mercado de la Union Europea (Francia, Holanda, Alemania y

Espafia) y Estados Unidos.

e FO3. Desarrollar el producto “Quinua Orgénica” para el mercado de la Union
Europea y Estados Unidos.

e FAl. Implementar diversificacion concéntrica con productos con un mayor valor
agregado como por ejemplo la leche de quinua, el queso de quinua, las hojuelas
de quinua y las barras energéticas de quinua.

e FA3. Desarrollar una aventura conjunta con un socio estratégico que permita
implementar las tecnologias utilizadas en paises desarrollados para el cultivo,
siembra, cosecha y post cosecha de la quinua.

e DOI. Desarrollar una aventura conjunta con un socio estratégico para mejorar el
proceso productivo a través de la tecnologia, a fin de cumplir con las
certificaciones y estandares que demanda la exportacion.

e DO2. Desarrollar una aventura conjunta con un socio estratégico para
incrementar la visibilidad de la quinua peruana en el mercado del retail en la

Union Europea y Estados Unidos.
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Estrategias especificas Estrategias alternativas FODA PEYEA BCG IE GE Total Retenida
FOl1 Penetrar en el mercado de la Union Europea (Francia, Holanda, Alemania y Espafia) y Estados Unidos Penetracion en el mercado X Si
FO2 Sustituir tierras de cultivo de productos tradicionales por cultivos de quinua para exportacion Estrategia interna X
FO3 Desarrollar el producto “Quinua Organica” para el mercado de la Union Europea y Estados Unidos Desarrollo de productos X Si
Impl iversificacio éntri 1 jemplo la lech i 1 i 1 L -, o .
FAI mplementar d}ver51 icacién concéntrica con productos con un mayor valor agregado como por ejemplo la leche de quinua, el queso de quinua, las Diversificacién concéntrica X S
hojuelas de quinua y las barras energéticas de quinua
FA2 Elaborar un plan para reducir el impacto de los fendmenos naturales y problemas con la cadena de suministro, ocasionados por conflictos sociales que Estrategia interna X
afectan a la industria
Desarrollar una aventura conjunta con un socio estratégico que permita implementar las tecnologias utilizadas en paises desarrollados para el cultivo . .
FA3 . Hna av Ju un gicoquep P glas uttiiz pal P WiHvo, Aventura conjunta X Si
siembra, cosecha y post cosecha de la quinua
DOI1 Desgrrollgr una aver}tura conjunta con un socio estrat.e',gico para mejorar el proceso productivo a través de la tecnologia, a fin de cumplir con las Aventura conjunta X S
certificaciones y estandares que demanda la exportacion
Desarrollar una aventura conjunta con un socio estratégico para incrementar la visibilidad de la quinua peruana en el mercado del retail en la Union . .
DO2 . Aventura conjunta X Si
Europea y Estados Unidos
DO3 Desarrollar las competencias técnicas de gestion y de mercado de los agentes pertenecientes a la industria de la quinua Estrategia interna X
Desarrollar una aventura conjunta entre los diferentes actores de la cadena de valor para .
DAl , . . . , , . . , Estrategia interna X
formar un cluster en la sierra sur que permita aplicar procesos y estdndares, y asi maximizar el rendimiento por hectarea
DA2 Aumentar la inversion en I&D con el objetivo de mejorar la productividad de la industria y desarrollar productos con mayor valor agregado Estrategia interna X
DA3 Crear alianzas estratégicas con instituciones educativas especializadas en la industria agricola para el aumento de profesionales calificados Aventura conjunta X Si

Nota. Adaptado de El proceso estratégico: Un enfoque de gerencia (3a ed., p. 298), por F. A. D’Alessio, 2015, Lima, Pera: Pearson.



Tabla 23

MCPE de la Industria de la Quinua Peruana

Desarrollar el

Implementar
diversificacion
concéntrica con

productos con un

Desarrollar una
aventura conjunta
con un socio
estratégico que

Desarrollar una
aventura conjunta
con un socio
estratégico para

Desarrollar una
aventura
conjunta con un
socio

Desarrollar una
aventura conjunta
entre los
diferentes actores
de la cadena de

Penetrar en el mercado A permita . estratégico para
-, producto "Quinua mayor valor . mejorar el proceso . valor para formar
de la Union Europea e implementar las . , incrementar la ,
. Organica" en el agregado como por , productivo a través R un cluster en la
(Francia, Holanda, - : tecnologias , visibilidad de la .
. ~ mercado de la Union ejemplo la leche de . . de la tecnologia, a . sierra sur que
Alemania, Espafia) y . utilizadas en paises ; quinua peruana . ;
. Europea y Estados quinua, el queso de fin de cumplir con permita aplicar
Estados Unidos : . . desarrollados para . . en el mercado
Unidos quinua, las hojuelas . . las certificaciones y . procesos y
. el cultivo, siembra, , del retail en la . .
de quinua y las estandares que ., estandares, y asi
e cosecha y post Unioén Europea .
barras energéticas de demanda la maximizar el
. cosecha de la ., y Estados .
quinua . exportacion . rendimiento por
quinua Unidos hectarea
Factores criticos para el éxito Peso PA TPA PA TPA PA TPA PA TPA PA TPA PA TPA PA TPA
Oportunidades
1 Demanda creciente de alimentos saludables y organicos en la Union Europea y Estados 0.15 4 0.6 4 0.6 4 0.6 3 0.45 3 0.45 4 0.6 4 0.6
Unidos
2 Adecuado clima de negocios, ya que Pert se encuentra en el top 5 en el ranking de mejores 0.15 4 0.6 3 0.45 2 0.3 3 0.45 3 0.45 4 0.6 3 0.45
paises para hacer negocios en América Latina
3 Tecnologia agroindustrial disponible para mejorar la productividad de la industria 0.08 2 0.16 4 0.32 2 0.16 3 0.24 3 0.24 4 0.32 1 0.08
4 Incremento en las exportaciones de quinua a nivel mundial y especialmente en la Union 0.15 4 0.6 3 0.45 4 0.6 3 0.45 3 0.45 3 0.45 4 0.6
Europea.
5 Crecimiento de la inversion privada en el sector agroindustrial 0.08 4 0.32 2 0.16 4 0.32 3 0.24 2 0.16 3 0.24 4 0.32
Amenazas
Fendmenos climaticos pueden dafiar los cultivos 0.08 2 0.16 0.24 3 0.24 0.16 0.32 0.16 2 0.16
2 Desarrollo de variedades propias de quinua para exportacion por parte de la Union Europea 0.1 0.3 2 0.2 3 0.3 0.4 0.4 0.3 0.3
y Estados Unidos
3 Bolivia como fabricante de productos con valor agregado a base de quinua, como la leche 0.08 2 0.16 2 0.16 2 0.16 4 0.32 4 0.32 2 0.16 2 0.16
de quinua e instantaneos con quinua
4 Bolivia esta implementado plantas de procesamiento de quinua que le permitiran seguir 0.08 2 0.16 2 0.16 2 0.16 4 0.32 4 0.32 2 0.16 2 0.16
desarrollando productos con valor agregado
5 Impacto de los conflictos sociales latentes en zonas de cultivo 0.05 3 0.15 3 0.15 2 0.1 1 0.05 1 0.05 1 0.05 1 0.05
Fortalezas
1 Produccién durante todo el afo 0.08 4 0.32 3 0.24 4 0.32 3 0.24 2 0.16 3 0.24 3 0.24
2 Diversos tipos de semilla que se cultivan en diferentes regiones 0.06 4 0.24 4 0.24 4 0.24 4 0.24 4 0.24 3 0.18 3 0.18
3 Producto con alto valor nutricional. 0.12 4 0.48 2 0.24 4 0.48 4 0.48 4 0.48 2 0.24 3 0.36
4 Resistencia del producto al paso del tiempo (no perecible). 0.06 4 0.24 1 0.06 4 0.24 4 0.24 2 0.12 2 0.12 3 0.18
5 Actividad sostenible 0.05 2 0.1 4 0.2 4 0.2 3 0.15 2 0.1 2 0.1 2 0.1
6 Bajo costo de mano de obra 0.05 3 0.15 2 0.1 2 0.1 3 0.15 4 0.2 2 0.1 1 0.05
7 Disponibilidad de tierras de cultivos en varias regiones 0.06 3 0.18 4 0.24 4 0.24 4 0.24 4 0.24 2 0.12 1 0.06
Debilidades
1 Pobre tecnologia agroindustrial aplicada en las actividades de produccion 0.08 3 0.24 2 0.16 2 0.16 3 0.24 3 0.24 4 0.32 2 0.16
2 Cadena de suministro con intermediarios que encarecen el costo total 0.06 2 0.12 3 0.18 2 0.12 2 0.12 2 0.12 4 0.24 2 0.12
3 Falta de productos terminados que generen valor agregado al consumidor final 0.06 3 0.18 2 0.12 3 0.18 3 0.18 3 0.18 4 0.24 3 0.18
4 Productores directos atomizados, que dificultan la organizacion para estandarizar el proceso 0.08 2 0.16 3 0.24 2 0.16 3 0.24 2 0.16 2 0.16 2 0.16
5 Falta de una vision de negocio a largo plazo 0.12 2 0.24 3 0.36 3 0.36 3 0.36 3 0.36 3 0.36 4 0.48
6 Bajo rendimiento por hectarea en zonas con poca tecnificacion y alta merma 0.06 3 0.18 3 0.18 2 0.12 2 0.12 3 0.18 3 0.18 1 0.06
7  Pocos proyectos de investigacion y desarrollo agricola que mejoren la produccion 0.06 3 0.18 2 0.12 3 0.18 2 0.12 3 0.18 3 0.18 2 0.12
Total 2.00 6.22 5.57 6.04 6.20 6.12 5.82 5.33

Nota. Adaptado de El proceso estratégico: Un enfoque de gerencia (3a ed. rev., pp. 300-304), por F. A. D’Alessio, 2015, Lima, Pera: Pearson.
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e DAI. Desarrollar una aventura conjunta entre los diferentes actores de la cadena
de valor para formar un cluster en la sierra sur que permita aplicar procesos y
estandares, y asi maximizar el rendimiento por hectarea.
6.8. Matriz de Rumelt (MR)

La Matriz de Rumelt evalua con cuatro criterios cada una de las estrategias especificas
retenidas, con el objetivo de aprobar las estrategias que pasen por todas estas pruebas: (a)
consistencia, (b) consonancia, (c) factibilidad y (d) ventaja (D’Alessio, 2015). En la Tabla 24,
se muestra la MR de la industria de la quinua peruana.

6.9. Matriz de Etica (ME)

La Matriz de Etica verifica que las estrategias especificas retenidas no violen aspectos
relacionados a la justicia y los derechos. Ademas, corrobora que los fines utilitarios no sean
perjudiciales (D’Alessio, 2015). En la Tabla 26, se expone la ME para la industria de la
quinua peruana.

6.10. Estrategias Retenidas y de Contingencia

Este analisis permite definir qué estrategias deben mantenerse y cuales no. En la Tabla
25, se presentan las estrategias retenidas y las de contingencia.

6.11. Matriz de Estrategias vs. Objetivos de Largo Plazo

En la Tabla 27, se puede apreciar la Matriz de Estrategias vs. Objetivos de Largo
Plazo de la industria de la quinua peruana.

6.12. Matriz de Estrategias vs. Posibilidades de los Competidores y Sustitutos

En la Tabla 28, se puede observar la Matriz de Estrategias vs. Posibilidades de los
Competidores y Sustitutos, la cual lista las posibles acciones que realizarian estos actores

como reaccion a la ejecucion de las estrategias escogidas.
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Estrategias Consistencia

Consonancia

Factibilidad Ventaja

Se
acepta

FOl

FO3

FAl

FA3

DOl

DO2

DAl

Penetrar en el mercado de la Unidon
Europea (Francia, Holanda, Alemania Si
y Espaifia) y Estados Unidos.

Desarrollar el producto “Quinua
Organica” para el mercado de la Si
Unidon Europea y Estados Unidos.

Implementar diversificacion
concéntrica con productos con un
mayor valor agregado como por
ejemplo la leche de quinua, el queso de
quinua, las hojuelas de quinua y las
barras energéticas de quinua.

Si

Desarrollar una aventura conjunta con
un socio estratégico que permita
implementar las tecnologias utilizadas
en paises desarrollados para el cultivo,
siembra, cosecha y post cosecha de la
quinua.

Si

Desarrollar una aventura conjunta con

un socio estratégico para mejorar el

proceso productivo a través de la

tecnologia, Si
a fin de cumplir con las certificaciones

y estandares que demanda la

exportacion.

Desarrollar una aventura conjunta con

un socio estratégico para incrementar la
visibilidad de la quinua peruana en Si
el mercado del retail en la Union

Europea y Estados Unidos.

Desarrollar una aventura conjunta entre

los

diferentes actores de la cadena

de valor para formar un claster Si
en la sierra sur que permita aplicar

procesos y estandares, y asi maximizar

el rendimiento por hectarea.

Si

Si

Si

Si

Si

Si

Si

Si

Si

Si

Si

Si

Si

Si

Si

Si

Si

Si

Si

Si

Si

Si

Si

Si

Si

Si

Si

Si

Nota. Tomado de El proceso estratégico: Un enfoque de gerencia (3a ed., p. 305), por F. A. D’Alessio, 2015, Lima, Pert:
Pearson.
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Tabla 25

Matriz de Estrategias Retenidas y de Contingencia de la Industria de la Quinua Peruana

N° Estrategias Retenida
FO1 Penetrar en el mercado de la Uniéon Europea (Francia, Holanda, Alemania, Espaiia) y Si
Estados Unidos.
FO3 Desarrollar el producto "Quinua Orgéanica" para el mercado de la Uniéon Europea y Si

Estados Unidos.

FA1l Implementar diversificacion concéntrica con productos con un mayor valor agregado Si
como por ejemplo la leche de quinua, el queso de quinua, las hojuelas de quinua y
las barras energéticas de quinua.

FA3 Desarrollar una aventura conjunta con un socio estratégico que permita implementar Si
las tecnologias utilizadas en paises desarrollados para el cultivo, siembra, cosecha y
post cosecha de la quinua.

DO1 Desarrollar una aventura conjunta con un socio estratégico para mejorar el proceso Si
productivo a través de la tecnologia, a fin de cumplir con las certificaciones y
estandares que demanda la exportacion.

DO2 Desarrollar una aventura conjunta con un socio para incrementar la visibilidad de la Si
Quinua peruana en el mercado del retail en la Union Europea y Estados Unidos.

DA1 Desarrollar una aventura conjunta entre los diferentes actores de la cadena de valor Si
para formar un claster en la sierra sur que permita aplicar procesos y estandares, y
asi maximizar el rendimiento por hectarea.

No Estrategias Contingencia

FO2 Sustituir tierras de cultivo de productos tradicionales por cultivos de quinua para
exportacion.

FA2 Elaborar un plan para reducir el impacto de los fendmenos naturales y problemas con
la cadena de suministro, ocasionados por conflictos sociales que afectan a la
industria.

DO3 Desarrollar las competencias técnicas de gestion y de mercado de los agentes
pertenecientes a la industria de la quinua.

DA2 Aumentar la inversion en I&D con el objetivo de mejorar la productividad de la
industria y desarrollar productos con mayor valor agregado.

DA3 Crear alianzas estratégicas con instituciones educativas especializadas en la industria
agricola para el aumento de profesionales calificados

Nota. Adaptado de El proceso estratégico: Un enfoque de gerencia (3a ed. rev., pp. 418-423), por F. A. D’ Alessio, 2015,
Lima, Pert: Pearson.
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Matriz de Etica de la Industria de la Quinua Peruana
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Estrategias E3 EZ35 ES2 EZE E8¢ E3= EZ88 E£S EE z38 &% =
Penetrar en el mercado de la Unidon Europea (Francia, Holanda, Alemania y Espafia .
FOl raten £ met i6n Europea ( : : yEspana)y — p N N N N N N N E E Si
Estados Unidos
Desarrollar el producto "Quinua Organica" para el mercado de la Union Europea .
FO3 o P Q & P peay N N N N N P P ] ] ] E E Si
Estados Unidos.
Implementar diversificacion concéntrica con productos con un mayor valor agregado
FA1 como por ejemplo la leche de quinua, el queso de quinua, las hojuelas de quinua y las P N N N N N P J N N E E Si
barras energéticas de quinua
Desarrollar una aventura conjunta con un socio estratégico que permita implementar
FA3 las tecnologias utilizadas en paises desarrollados para el cultivo, siembra, cosecha y P N N N N N P J N N E E Si
post cosecha de la quinua
Desarrollar una aventura conjunta con un socio estratégico para mejorar el proceso
DO1  productivo a través de la tecnologia, a fin de cumplir con las certificaciones y P P P P N N N J N N E E Si
estandares que demanda la exportacion
Desarrollar una aventura conjunta con un socio estratégico para incrementar la
DO2  visibilidad de la quinua peruana en el mercado del retail en la Union Europea y Estados P P N N N N N J J N E E Si
Unidos
Desarrollar una aventura conjunta entre los diferentes actores de la cadena de valor
DA1  para formar un cluster en la sierra sur que permita aplicar procesos y estandares, y asi P P N N N N N J N N E E Si

maximizar el rendimiento por hectarea

Nota. Derechos = (P) promueve, (N) neutral, (V) viola; justicia = (J) justo, (N) neutro, (I) injusto; utilitarismo = (E) excelente, (N) neutro, (P) perjudicial. Nota. Adaptado de El proceso estratégico: Un enfoque de gerencia (3a ed. rev., pp. 306-308), por F. A. D’Alessio, 2015, Lima, Peru:

Pearson.
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Matriz de Estrategias vs. Objetivos de Largo Plazo de la Industria de la Quinua Peruana
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Vision

Para el afno 2027, el Per se mantendra como el lider mundial en produccion y comercializacion de quinua, ofreciendo un producto de calidad y con valor agregado que aporte a una alimentacion saludable. Esto permitira que los
integrantes de la cadena de abastecimiento mejoren su rentabilidad y calidad de vida.

1

Intereses organizacionales

Incrementar las ventas de la industria en el mercado global

2 Aumentar la rentabilidad de los stakeholders dentro de la industria

3 Promover la generacion de empleo en el sector

FO1

FO3

FAl

FA3

DO1

DO2

DAI

Estrategias

Penetrar en el mercado de la Union Europea (Francia, Holanda, Alemania y Espafia) y Estados Unidos

Desarrollar el producto "Quinua Organica" para el mercado de la Union Europea y Estados Unidos.

Implementar diversificacion concéntrica con productos con un mayor valor agregado como por ejemplo la
leche de quinua, el queso de quinua, las hojuelas de quinua y las barras energéticas de quinua

Desarrollar una aventura conjunta con un socio estratégico que permita implementar las tecnologias
utilizadas en paises desarrollados para el cultivo, siembra, cosecha y post cosecha de la quinua

Desarrollar una aventura conjunta con un socio estratégico para mejorar el proceso productivo a través de la
tecnologia, a fin de cumplir con las certificaciones y estandares que demanda la exportacion

Desarrollar una aventura conjunta con un socio estratégico para incrementar la visibilidad de la quinua
peruana en el mercado del retail en la Unidén Europea y Estados Unidos

Desarrollar una aventura conjunta entre los diferentes actores de la cadena de valor para formar un claster en
la sierra sur que permita aplicar procesos y estandares, y asi maximizar el rendimiento por hectarea

OLP1

En el 2027, se facturara
US$ 273 millones. En el
afio 2016, se facturo

US$ 103 millones.

En el 2027, el ROS
sera de 42%. En el afio
2016, fue de 29%.

OLP3

En el 2027, se contrataran 10.2 millones de jornales
laborales generando 78,000 empleos directos. La
cantidad utilizada el 2016 fue de 5.2 millones de
jornales para la produccién de la quinua, lo que
equivale a 41,000 empleos directos.

X

Nota. Adaptado de El proceso estratégico: Un enfoque de gerencia (3a ed. rev., p. 424-440), por F. A. D’Alessio, 2015, Lima, Peru: Pearson.
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Matriz de Estrategias vs. Posibilidades de los Competidores y Sustitutos de la Industria de la

Quinua Peruana

Estrategias

Posibilidades de los Competidores

Quinua boliviana

Kiwicha peruana

FO1 Penetrar en el mercado de la Union Europea (Francia, Aplicar una estrategia Aplicar una estrategia
Holanda, Alemania y Espafa) y Estados Unidos. similar similar

FO3  Desarrollar el producto "Quinua Organica" para el Aplicar una estrategia Competir con el Pert por
mercado de la Union Europea y Estados Unidos. similar las tierras de cultivo

FA1 Implementar diversificaciéon concéntrica con productos Desarrollar nuevos Desarrollar nuevos
con un mayor valor agregado como por ejemplo la leche productos productos
de quinua, el queso de quinua, las hojuelas de quinua y
las barras energéticas de quinua.

FA3  Desarrollar una aventura conjunta con un socio Desarrollar nuevos Desarrollar nuevos
estratégico que permita implementar las tecnologias productos productos
utilizadas en paises desarrollados para el cultivo,
siembra, cosecha y post cosecha de la quinua.

DO1 Desarrollar una aventura conjunta con un socio Aplicar una estrategia Aplicar una estrategia
estratégico para mejorar el proceso productivo a través similar similar
de la tecnologia, a fin de cumplir con las certificaciones
y estandares que demanda la exportacion.

DO2 Desarrollar una aventura conjunta con un socio Aumentar su produccion Aplicar una estrategia
estratégico para incrementar la visibilidad de la quinua reduciendo costos similar
peruana en el mercado del retail en la Union Europea y
Estados Unidos.

DA1 Desarrollar una aventura conjunta entre los diferentes Aplicar una estrategia Aplicar una estrategia

actores de la cadena de valor para formar un cluster en la
sierra sur que permita aplicar procesos y estandares, y asi
maximizar el rendimiento por hectarea.

similar

similar

Nota. Adaptado de El proceso estratégico: Un enfoque de gerencia (3a ed. rev., pp. 441-451), por F. A. D’ Alessio, 2015,
Lima, Pert: Pearson.

6.13. Conclusiones

Las siete estrategias retenidas que fueron filtradas, desde de la MFODA hasta la
MEPCS, tienen como objetivo conseguir la vision planteada para el 2027. Por decision de los
estrategas, se retienen cuatro estrategias que tuvieron un puntaje igual a 2 en la MDE, debido
a que son necesarias para cumplir los objetivos. Estas estrategias son las siguientes: (a)
aventura conjunta con un socio estratégico que permita implementar las tecnologias utilizadas
en paises desarrollados para el cultivo, siembra, cosecha y post cosecha de la quinua; (b)

desarrollar una aventura conjunta con un socio estratégico para mejorar el proceso productivo
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a través de la tecnologia a fin de cumplir con las certificaciones y estandares que se
demandan para exportar; (c) aventura conjunta con un socio para incrementar la visibilidad
de la Quinua peruana en el mercado del retail en la Union Europea y Estados Unidos; y (d)
aventura conjunta entre los diferentes actores de la cadena de valor para formar un claster en
la sierra sur que permita aplicar procesos estandares y maximizar el rendimiento por hectarea.
Es importante sefialar que las estrategias involucran a actores del sector privado.
Asimismo, a partir del analisis realizado a la industria de la quinua peruana, se puede concluir
que se necesita mejorar los procesos productivos. Esto implica conseguir que aumente el
rendimiento de las tierras, desarrollar tecnologias, capacitar a los agricultores, establecer

alianzas estratégicas y comerciales, y penetrar mercados.
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Capitulo VII: Implementacion Estratégica
7.1. Objetivos de Corto Plazo

Los objetivos de corto plazo (OCP) definidos para la industria de la quinua peruana se
muestran en la Tabla 29. En la presente tesis, se han desarrollado nuevas OCP que agregan
valor a tesis anteriores relacionadas con esta industria. En especial, los objetivos establecidos
se enfocan en lo siguiente: (a) registrar la denominacion de origen Quinua Inca de la Sierra
Sur del Pert; (b) aumentar la rentabilidad a través de la reduccion del costo de produccion;
(c) implementar una planta de fabricacion de productos derivados en el cluster de la sierra
sur; (d) desarrollar bolsas de trabajo para el aumento del empleo directo en las operaciones
productivas de la industria; (e) formalizar contratos laborales; y (f) desarrollar procesos y
tecnologias de elaboracion de productos derivados.

Ademas, se ha ampliado el alcance de algunos OCP de tesis anteriores para que, a
través de éstas, se puedan alcanzar los OLP planteados en la presente tesis. Por ejemplo,
implementar un centro de investigacion de la quinua en Puno y Arequipa para incrementar el
rendimiento por hectarea es un objetivo ampliado. Por su parte, Arbieto et al. (2007)
propusieron objetivos de corto plazo con elementos similares y relacionados; como por
ejemplo la utilizacion de semillas con mayor rendimiento, por lo cual se propone la
implementacion del centro de investigacion, cuyo principal objetivo es encontrar la forma de
aprovechar mejor las semillas de quinua y disefiar formas operativas y de uso de otros
elementos relacionados, tales como el abono, los fertilizantes y el agua.

Otro ejemplo similar es el relacionado con la implementacién del Instituto
Especializado en Quinua en Arequipa y Puno en alianza con instituciones educativas. De
acuerdo con Arbieto et al. (2007), las capacitaciones son necesarias para el incremento de las

exportaciones. Por ello, éstas deben ser ejecutadas por instituciones como el Ministerio
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Objetivos de Corto Plazo de la Industria de la Quinua Peruana
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Objetivos de largo plazo (OLP)

Objetivos de corto plazo (OCP)

En el 2027, se facturard US$ 273 millones. En el afio 2016, se

OLP1 factur6 US$ 103 millones.
OLP 2 En el 2027, el ROS sera de 42%. En el afio 2016, fue de 29%.

En el 2027, se contrataran 10.2 millones de jornales laborales para
OLP 3 generar 78,000 empleos directos. La cantidad utilizada el 2016 fue

de 5.2 millones de jornales para la produccion de la quinua, lo que
equivale a 41,000 empleos directos.

OCP 1.1
OCP 1.2
OCP 1.3
OCP 1.4
OCP 1.5

OCP 1.6

OCP 1.7

OCP 1.8

OCP 2.1

OCP 2.2

OCP23

OCP24

OCP 2.5
OCP 2.6

OCP 2.7

OCP 3.1

OCP 3.2

OCP33

OCP 3.4

OCP 3.5

OCP 3.6

OCP 3.7

En el 2018, las hectareas para la produccion de quinua organica abarcaran el 85% del total.

En el 2018, las ventas anuales de quinua aumentaran de US$ 103 millones a US$ 119 millones, a través del aumento de la penetracion en el mercado retail de
Estados Unidos bajo la marca de Quinua Inca de la Sierra Sur del Peru.

En el 2019, tener todos los permisos y acreditaciones necesarios para ingresar los nuevos productos a los diferentes mercados.
A partir del 2019, participar de manera anual en tres ferias internacionales y una nacional para posicionar la quinua a nivel retail en el mercado global.
En el 2021, las hectéreas para la produccion de quinua organica comprenderan el 88% del total.

En el 2021, las ventas anuales de quinua aumentaran de US$ 119 millones a US$ 166 millones, a través del ingreso de tres nuevos productos bajo la marca Quinua
Inca de la Sierra Sur del Pera al mercado de Estados Unidos y la Unién Europea manteniendo una tasa de crecimiento de 7% anual.

En el 2024, las hectareas para la produccion de quinua orgénica alcanzaran el 92% de total, lo que aumenta la venta FOB por el mayor precio de venta de este
producto.

En el 2027, las ventas anuales de quinua aumentaran de US$ 166 millones a US$ 273 millones, a través del ingreso de tres nuevos productos, manteniendo una tasa
de crecimiento de 7% anual.

En el 2018, el ROS de la industria de la quinua peruana disminuira de 29% a 25% por las inversiones de capital relacionadas a los centros de investigacion y a la
planta de produccion.

Para el 2019, implementar el Centro de Investigacion de la Quinua en Puno en alianza con el INIA para incrementar el rendimiento por hectarea (de 1,470 kg/ha a
1,668 kg/ha) y el desarrollo de una semilla resistente a bajas temperaturas y que pueda sembrarse durante todo el afio.

Para el 2019, implementar el Centro de Investigacion de la Quinua en Arequipa en alianza con el INIA para incrementar el rendimiento por hectarea (de 1,520 kg/ha
a 1,670 kg/ha).

A partir del 2020, reducir el costo de produccion de la quinua y de sus productos derivados un 5% anual gracias a la implementacion de las recomendaciones de los
centros de investigacion de la quinua para mejorar el rendimiento por hectarea.

Para el 2020, implementar una planta de produccion de productos derivados de la quinua en Arequipa, como componente fundamental del clister en la sierra sur.

En el 2021, el ROS de la industria de la quinua peruana aumentara de 25% a 29% gracias a la disminucion de la merma de produccion a 10%.
En el 2027, el ROS de la industria de la quinua peruana aumentara de 29% a 42% gracias al aumento de la venta con tasa de crecimiento anual de 7% en los
mercados objetivo.

En el 2018, implementar una bolsa trabajo en linea para publicar las oportunidades de empleo en las empresas que participan en la cadena productiva de la industria.

En el 2018, los empleos directos generados dentro de las actividades productivas de la industria de la quinua peruana aumentaran de 41,000 a 45,102 por el aumento
de produccion de quinua orgéanica y de ventas en el mercado retail de Estados Unidos.

Para el 2019, implementar el Instituto Especializado en Quinua en Arequipa en alianza con una universidad local y capacitar a 5,000 personas en los procesos y
tecnologia para cultivo de quinua organica, produccion de productos derivados y comercializacion y exportacion de la quinua.

Para el 2021, implementar el Instituto Especializado en Quinua en Puno en alianza con una universidad local y capacitar a 7,000 personas en los procesos y
tecnologia para cultivo de quinua organica, produccion de productos derivados y comercializacion y exportacion de la quinua.

En el 2021, los empleos directos generados dentro de las actividades productivas de la industria de la quinua peruana aumentaran de 45,102 a 54,481 por el aumento
de la produccion de quinua organica y desarrollo de productos bajo la marca Quinua Inca de la Sierra Sur del Pert.

En el 2022, el 90% de trabajadores de la industria de la quinua tendré contrato formal.

En el 2027, los empleos directos generados dentro de las actividades productivas de la industria de la quinua peruana aumentaran de 54,481 a 78,000 por el aumento
de la produccion de quinua organica y desarrollo de productos bajo la marca Quinua Inca de la Sierra Sur del Peru.

Nota. Adaptado de El proceso estratégico: Un enfoque de gerencia (3a ed. rev., pp. 521-555), por F. A. D’Alessio, 2015, Lima, Pera: Pearson.
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de Agricultura y por el Ministerio de la Produccion. Sin embargo, en la presente tesis, se
indica que estas acciones deben ser ejecutadas por empresas y productores privados, en
alianza con instituciones educativas.

7.2. Recursos Asignados a los Objetivos de Corto Plazo

Cada uno de los OCP debe contar con recursos asignados y definidos de manera
particular. Asimismo, los recursos deben precisarse tomando en consideracion las 7M:
materiales, mano de obra, maquinarias, métodos, medio ambiente, mentalidad y moneda. Por
ello, se ha establecido la siguiente clasificacion para los recursos asignados a los OCP: (a)
financieros, que corresponden a los activos financieros (en particular, el capital privado) y al
financiamiento bancario, necesario para la ejecucion de cada objetivo planteado; (b) fisicos,
los cuales incluyen inmuebles, mobiliario, procesos, vehiculos e insumos; (¢) humanos, que
se refiere al personal con conocimientos especificos, técnicos, comunicaciones y habilidades
especiales, como motivacion y liderazgo; y (d) tecnoldgicos, como infraestructura
tecnologica, maquinaria y sistemas de informacion. En la Tabla 30, se muestran los recursos
asignados a cada uno de los objetivos de corto plazo, definidos anteriormente para la
industria de la quinua peruana.

Se estima una inversion de 24 millones de soles para la implementacion de: (a)
permisos y acreditaciones, (b) desarrollo de nuevos productos, (c) centros de investigacion de
Puno y Arequipa, (d) planta de produccion de Arequipa, (e) bolsa de trabajo en linea, e (f)
institutos especializados; seglin se detalla en el Apéndice 4. Esta inversion sera solicitada a
los gobiernos regionales de Puno y Arequipa a través de la presidencia del Comité de
Gobierno de la Industria de Quinua. La estructura del comité de gobierno se detalla en la
seccion 7.4 del presente documento. En caso, los gobiernos regionales no dispongan de
presupuesto suficiente para financiar el proyecto, se debera solicitar dicho capital a la banca

privada o acudir a programas de financiamiento como el EUROECOTRADE que es un
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Recursos por cada OCP
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NeOCP Objetivo de corto plazo Financieros Fisicos Humanos Tecnologicos
OLP 1. En el 2027, se facturara US$ 273 millones. En el afio 2016, se facturé6 US$ 103 millones.
, . . - . o Capital privado y Terreno de cultivo, semillas e insumos relacionados a la Operarios y técnicos capacitados en la siembra organica y . . L . .
OCP 1.1 En el 2018, las hectareas para la produccion de quinua organica abarcaran el 85% del total. L . . - R Infraestructura de riego especializada y maquinaria para la siembra organica
financiamiento bancario siembra organica cosecha, y expertos en irrigacion y suelos
En el 2018, las ventas anuales de quinua aumentaran de US$ 103 millones a US$ 119 millones, a través del aumento de la penetracion en el Capital privado y Infraestructura terrestre y maritima, quinua procesada, Expertos en agroexportacion, marketing internacional y . . ., . . L,
OCP 1.2 . . . . . , L . . . . . Sistemas de informacion, comunicaciones e investigacion de mercados
mercado retail de Estados Unidos bajo la marca de Quinua Inca de la Sierra Sur del Pert. financiamiento bancario productos derivados de la quinua comercio exterior
. . . . . . . Infraestructura y suministros que cumplan con los Expertos en agroexportacion (estandares de Union Europeay ~ Procesos productivos que cumplan con los permisos y acreditaciones
OCP 1.3 En el 2019, tener todos los permisos y acreditaciones necesarios para ingresar los nuevos productos a los diferentes mercados. Capital privado o . > . . . . . .
requerimientos exigidos USA), marketing internacional y comercio exterior necesarias en los mercados de la Union Europea y Estados Unidos
A partir del 2019, participar de manera anual en tres ferias internacionales y una nacional para posicionar la quinua a nivel retail en el . . . . . L . . . . . . .
OCP 1.4 mercado global Capital privado Material promocional y degustaciones Productores, empresarios, impulsadoras y equipo comercial Material multimedia y marketing digital
OCP 1.5 En ¢l 2021, las hectdreas para la produccién de quinua organica comprenderén el 8% del total. Caplta_l pr¥vado y _ Tprreno de c'ul.tlvo, semillas, insumos relacionados a la Operarios y técnicos ca.pa.cnac.lf)s en la siembra organica y Infraestructura,de riego espeqahzada y maquinaria para la siembra organica
financiamiento bancario siembra organica cosecha, y expertos en irrigacion y suelos y reglamento técnico de la quinua
En el 2021, las ventas anuales de quinua aumentaran de US$ 119 millones a US$ 166 millones, a través del ingreso de tres nuevos productos . . Infraestructura terrestre y maritima, quinua procesada, . L .
. . . , . ., - .. Capital privado y - . -, Expertos en agroexportacion, marketing internacional y . . . Lo . L
OCP 1.6 bajo la marca Quinua Inca de la Sierra Sur del Pert al mercado de Estados Unidos y la Unién Europea manteniendo una tasa de crecimiento L . productos derivados de la quinua, planta de produccion . . Sistemas de informacion, comunicaciones e investigacion de mercados
o financiamiento bancario . comercio exterior
de 7% anual. implementada
OCP 1.7 En el 2024, las hectareas para la produccion de quinua organica alcanzaran el 92% de total, lo que aumenta la venta FOB por el mayor Capital privado y Terreno de cultivo, semillas, insumos relacionados a la Operarios y técnicos capacitados en la siembra organica y Infraestructura de riego especializada, maquinaria para la siembra organica
' precio de venta de este producto. financiamiento bancario siembra organica cosecha, y expertos en irrigacion y suelos y reglamento técnico de la quinua
. , . . , . . . Infraest t iti i ., S .
En el 2027, las ventas anuales de quinua aumentaran de US$ 166 millones a US$ 273 millones, a través del ingreso de tres nuevos Capital privado y niracs ructur'fl errestre y mar tma, quinua procesadﬁ, Expertos en agroexportacion, marketing internacional y . . ., L . L
OCP 1.8 . . o L . productos derivados de la quinua, planta de produccion . . Sistemas de informacion, comunicaciones e investigacion de mercados
productos, manteniendo una tasa de crecimiento de 7% anual. financiamiento bancario : comercio exterior
implementada
OLP 2. En el 2027, el ROS sera de 42%. En el ano 2016, fue de 29%.
. . . S, . . . . . . . . . . i éeni 1 t i Infi inari 1 te efici i0
En el 2018, el ROS de la industria de la quinua peruana disminuira de 29% a 25% por las inversiones de capital relacionadas a los centros de Capital privado y Materias primas (insumos, envases y embalajes); planta de Operarlps y tecmgos a tamen N capamtlados cfl Procesos. n raestruc@ra y maquinara m?,d emaa tameng eficiente (reduccién de
OCP 2.1 . S ., L . : - . productivos y mejora continua; profesionales en marketing mermas), sistemas de informacion para la gestion de los procesos
investigacion y a la planta de produccion. financiamiento bancario procesamiento; plan de marketing : . . ; : . S
internacional y comercio exterior productivos, investigacion de mercados
Para el 2019, implementar el Centro de Investigacion de la Quinua en Puno en alianza con el INIA para incrementar el rendimiento por . . . . . . . . . , . ., . . .
. . . . Capital privado y Laboratorio, banco de germoplasma, oficinas y salas de Profesionales e investigadores expertos en agroindustria y Tecnologia para la investigacion y buenas practicas de la agroindustria
OCP2.2 hectarea (de 1,470 kg/ha a 1,668 kg/ha) y el desarrollo de una semilla resistente a bajas temperaturas y que pueda sembrarse durante todo el L . . o . . . : g . . : .
afio financiamiento bancario reuniones; fertilizantes, nutrientes y fitohormonas quinua internacional, tecnologia actualizada para la siembra y cultivo de quinua
OCP 23 Para el 2019, implementar el Centro de Investigacion de la Quinua en Arequipa en alianza con el INIA para incrementar el rendimiento por ~ Capital privado y Laboratorio, banco de germoplasma, oficinas y salas de Profesionales e investigadores expertos en agroindustria y Tecnologia para la investigacion y buenas practicas de la agroindustria
' hectarea (de 1,520 kg/ha a 1,670 kg/ha). financiamiento bancario reuniones quinua internacional
. . ., . . . . ., . . . . . . . . . Infraestructura y maquinaria moderna altamente eficiente (reduccion de
A partir del 2020, reducir el costo de produccion de la quinua y de sus productos derivados un 5% anual gracias a la implementacion de las ~ Capital privado y Materias primas, insumos, envases y embalajes; planta de ~ Operarios y técnicos altamente capacitados en procesos ura y maquinana mo e (redu
OCP24 : . L . . - , L . : . . . mermas), sistemas de informacion para la gestion de los procesos
recomendaciones de los centros de investigacion de la quinua para mejorar el rendimiento por hectarea. financiamiento bancario procesamiento productivos y mejora continua productivos
OCP 2.5 Para el 2020, implementar una planta de produccion de productos derivados de la quinua en Arequipa, como componente fundamental del Capital privado y Terreno, materias primas, insumos, envases y embalajes;  Profesionales y operarios de la planta de produccion, y equipo  Infraestructura y maquinaria para la produccion de productos derivados de
' cluster en la sierra sur. financiamiento bancario almacenes, herramientas y equipos menores de control de calidad la quinua, sistemas de informacion y automatizacion
. . . . . T ., . . . . . . Operarios y técnicos altamente capacitados en procesos Infraestructura y maquinaria moderna altamente eficiente (reduccion de
En el 2021, el ROS de la industria de la quinua peruana aumentara de 25% a 29% gracias a la disminucion de la merma de produccion a Capital privado y Materias primas, insumos, envases y embalajes; planta de perarios y 1€ . P . pr . rastructura y maquinart -, > ehel (reducc
OCP 2.6 o L . . . productivos y mejora continua, y profesionales en marketing ~ mermas) y sistemas de informacion para la gestion de los procesos
10%. financiamiento bancario procesamiento; plan de marketing : . ) ; : . .,
internacional y comercio exterior productivos, investigacion de mercados
. . . , . I . . . . . . Operarios y técnicos altamente capacitados en procesos Infraestructura y maquinaria moderna altamente eficiente (reduccion de
En el 2027, el ROS de la industria de la quinua peruana aumentara de 29% a 42% gracias al aumento de la venta con tasa de crecimiento Capital privado y Materias primas, insumos, envases y embalajes; planta de perarios y K« . P . pr . raestructura y maquinari -, - ol (reducci
OCP 2.7 o o L . : . productivos y mejora continua, y profesionales en marketing ~ mermas) y sistemas de informacion para la gestion de los procesos
anual de 7% en los mercados objetivo. financiamiento bancario procesamiento; plan de marketing : . . ; . . L
internacional y comercio exterior productivos, investigacion de mercados
OLP 3. En el 2027, se contrataran 10.2 millones de jornales laborales para generar 78,000 empleos directos. La cantidad
utilizada el 2016 fue de 5.2 millones de jornales para la produccion de la quinua, lo que equivale a 41,000 empleos directos.
En el 2018, implementar una bolsa trabajo en linea para publicar las oportunidades de empleo en las empresas que participan en la cadena . . . - ., .,
OCP 3.1 9, IMPIC Tu rabay inea para pu r portunt p P que particip Capital privado Oficinas Especialistas en recursos humanos (seleccion y contratacion) ~ Portal web
productiva de la industria.
. - . . . . , oo . la si ha, investi Maquinari la si ; tecnologi la investigacion, si
En el 2018, los empleos directos generados dentro de las actividades productivas de la industria de la quinua peruana aumentaran de 41,000  Capital privado y Terrenos de cultivo, centro de investigacion, planta de Operarios y tecn¥cos para ta s1§mbra y cosechd, 1nvest1gadpres aquinaria para fa siembra; tecnologia para la Investigacion, s1.e’mbra y
OCP 3.2 .. . L . . L . ., expertos en agroindustria y quinua, profesionales y operarios  cultivo de quinua; infraestructura y maquinaria para la produccion de
a 45,102 por el aumento de produccion de quinua organica y de ventas en el mercado retail de Estados Unidos. financiamiento bancario produccion . . . . . : ., L
de la planta de produccion, y equipo de control de calidad productos derivados; sistemas de informacion y automatizacion
Para el 2019, implementar el Instituto Especializado en Quinua en Arequipa en alianza con una universidad local y capacitar a 5,000 . . . .
, . . L. ., . S ., . . Aulas, salas de reuniones y material multimedia; . . o .
OCP 3.3 personas en los procesos y tecnologia para cultivo de quinua orgéanica, produccion de productos derivados y comercializacion y exportacion — Capital privado laboratorio de capacitacion Expertos en siembra, cosecha y procesos productivos Ofimatica y comunicaciones
de la quinua. P
Para el 2021, implementar el Instituto Especializado en Quinua en Puno en alianza con una universidad local y capacitar a 7,000 personas en . . Aulas, salas de reuniones y material multimedia; . . - Lo
OCP 3.4 . . . . ., . Lt -, . Capital privado . o Expertos en siembra, cosecha y procesos productivos Ofimatica y comunicaciones
los procesos y tecnologia para cultivo de quinua organica, produccion de productos derivados y comercializacion y exportacion de la quinua. laboratorio de capacitacion
. . . . . . , Lo . la si ha, investi Magquinari la si ; tecnologi la investigacion, si
En el 2021, los empleos directos generados dentro de las actividades productivas de la industria de la quinua peruana aumentaran de 45,102  Capital privado y Terrenos de cultivo, centro de investigacion, planta de Operarios y tecn¥cos para fa 51§mbra y cosecha, mvestlgadpres aquinaria para fa siembra; tecnologia para fa mvestigacion, 51.e,mbra y
OCP 3.5 ., . L . . . , L . ., expertos en agroindustria y quinua, profesionales y operarios  cultivo de quinua; infraestructura y maquinaria para la produccion de
a 54,481 por el aumento de la produccion de quinua organica y desarrollo de productos bajo la marca Quinua Inca de la Sierra Sur del Peru.  financiamiento bancario produccion - . . . . : ., o
de la planta de produccion, y equipo de control de calidad productos derivados; sistemas de informacion y automatizacion
OCP 3.6 En el 2022, el 90% de trabajadores de la industria de la quinua tendra contrato formal. Capital privado Contratos firmados Abogados laboralistas Ofimatica y comunicaciones, marco legislativo laboral peruano
En el 2027, los empleos directos generados dentro de las actividades productivas de la industria de la quinua peruana aumentaran de 54,481  Capital privado y Terrenos de cultivo, centro de investigacion, planta de Operarios y tecmcos para la s1§mbra y cose cha, 1nvest1gad'0res Maqulnarla para la' siembra, tecnologia p ara l.a investigacion, 51.e’mbra y
OCP 3.7 expertos en agroindustria y quinua, profesionales y operarios  cultivo de quinua, infraestructura y maquinaria para la produccion de

a 78,000 por el aumento de la produccion de quinua organica y desarrollo de productos bajo la marca Quinua Inca de la Sierra Sur del Peru.

financiamiento bancario

produccion

de la planta de produccion, y equipo de control de calidad

productos derivados, sistemas de informacion y automatizacion

Nota. Adaptado de El proceso estratégico: Un enfoque de gerencia (3a ed. rev., pp. 521-555), por F. A. D’ Alessio, 2015, Lima, Peru: Pearson.
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convenio entre la Unidén Europea y el Estado Peruano para el fomento de la inversion en
exportacion de productos ecologicos.
7.3. Politicas de cada Estrategia

Las politicas fijan los limites que la organizacion debe considerar al momento de
actuar, y muestran el camino que se debe seguir para llevar las estrategias hacia la posicion
futura deseada (D’ Alessio, 2013). En la Tabla 31, se presentan las politicas que orientan la
ejecucion de cada estrategia retenida y delimitan las acciones de la industria de la quinua
peruana en el sector agroexportador.

7.4. Estructura Organizacional de la Industria de la Quinua Peruana

La estructura planteada fija un rol principal a las empresas, que vienen a ser los
actores clave del desarrollo econdmico y social del pais, mas atin en un contexto donde la
economia es global y donde no solo paises sino regiones intercambian bienes, servicios y
capitales. En ese contexto, las empresas exportadoras del pais constituyen un aliado central
para el logro de objetivos superiores, tales como el crecimiento econdémico, la reduccion de la
pobreza y el mejoramiento de la equidad. En base ello, el Plan Estratégico Nacional
Exportador 2025 plantea las intervenciones multisectoriales que seran necesarias para
mejorar la productividad y la competitividad de la economia, tomando como sujeto esencial a
la empresa (MINCETUR, 2015).

En ese sentido, en la presente estructura, se ha tomado como pilar fundamental a la
inversion privada en la industria de la quinua peruana. Para ello, se ha identificado que no
existe una entidad que se dedique a tiempo completo al fomento de la produccion y venta de
la quinua en el Perti. Por ello, la estructura propuesta se basa en la creacion de un organismo
denominado Comité de Gobierno de la Industria de la Quinua, el cual sera liderado por la
Mesa de Trabajo de la Quinua-Puno creado por la Resolucion Ejecutiva Regional N° 041 —

2005 — PR — GR -Puno, en el cual se aprobd la constitucién del Comité Ejecutivo Regional
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Puno — CERX. En esta estructura organizacional se enmarcaron las Mesas de Trabajo por
Producto de la Regién Puno (EUROECOTRADE, 2014). El rol principal del Comité liderado
por el presidente de la mesa de trabajo, serd el trabajar conjuntamente con las comunidades,
asociaciones de empresas, institutos especializados, Camaras de Comercios y demas centros
de investigacion, conforme se sefiala en la Figura 22.

Este comité esta organizado a partir de cuatro funciones principales, con las que las
entidades involucradas se relacionan en forma matricial: (a) marketing liderado por
PromPer1, cuyo rol principal es fomentar y formalizar la asociacion de los productores y
agricultores, asi como gestionar el plan de mercadeo, conjuntamente con las empresas
privadas del sector, sean productoras, transformadoras y exportadoras con todos los
stakeholders para asegurar su cumplimiento y, de esta manera, llegar a los objetivos de venta;
(b) producciodn, liderado a través de un convenio con el Centro de Produccion de la

Universidad Nacional Agraria La Molina, cuyo rol principal serd supervisar la calidad

Figura 22. Estructura organizacional de la industria de la quinua peruana.
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estandares, y asi maximizar el rendimiento por hectarea

Tabla 31
Matriz de Politicas
P1 P2 P3 P4 P5 P6 P7 P8
Promover, en todo Velar, en todo Velar por el . . Gestionar la’ aplicacién Gestionar la Promover la . . .,
. desarrollo Difundir al mundo las de tecnologia de punta . N Gestionar la innovacion
momento, el trabajo momento, por la I . . capacitacion de los formalizacion de .
. 2 econdmico de las bondades de la quinua, y su con el objetivo de - . L como eje fundamental del
en equipo entre los preservacion del X . - P agricultores y demas asociaciones
. . . comunidades importancia para promover maximizar la desarrollo y propuesta de
diferentes medio ambiente y de . . iy . actores de la productoras de la . .
interesadas en la la alimentacion saludable competitividad de la . . . valor de la industria
stakeholders los recursos naturales . . ; . industria quinua
industria industria
Penetrar en el mercado de la Union Europea (Francia, Holanda, Alemania y
~ . X X X

Espafia) y Estados Unidos
Desarrollar el producto “Quinua Organica” para el mercado de la Union

. X X X X
Europea y Estados Unidos
Implementar diversificacion concéntrica con productos con un mayor valor
agregado como por ejemplo la leche de quinua, el queso de quinua, las X X X X
hojuelas de quinua y las barras energéticas de quinua
Desarrollar una aventura conjunta con un socio estratégico que permita
implementar las tecnologias utilizadas en paises desarrollados para el cultivo, X X X X X X
siembra, cosecha y post cosecha de la quinua
Desarrollar una aventura conjunta con un socio estratégico para mejorar el
proceso productivo a través de la tecnologia, a fin de cumplir con las X X X X X
certificaciones y estandares que demanda la exportacion
Desarrollar una aventura conjunta con un socio estratégico para incrementar la
visibilidad de la quinua peruana en el mercado del retail en la Union Europea y X X X X X X X X
Estados Unidos
Desarrollar una aventura conjunta entre los diferentes actores de la cadena de
valor para formar un cluster en la sierra sur que permita aplicar procesos y X X X X X X X X

Nota. Adaptado de El proceso estratégico: Un enfoque de gerencia (3a ed. rev., pp. 471-474), por F. A. D’ Alessio, 2015, Lima, Pera: Pearson.
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y cantidad de los productos que se ofertan al mundo, mejorar el rendimiento de los cultivos, y
generar productos con valor agregado que se comprometan con el medio ambiente; (c)
investigacion y desarrollo (I&D), presidida por el INIA, cuyas principales funciones seran:
gestionar un centro de innovacion para el desarrollo de la industria, asi como capacitar y
establecer un centro de formacion para que los agentes en la cadena sean capaces de cumplir
con los objetivos, junto con la dotacion de nuevas tecnologias para la produccion de la quinua
que permita que los agricultores y productores tengan un grano de elaboracion exclusiva, y
que el registro de la denominacion de origen no solo permita reconocer el producto por su
procedencia, sino por su calidad y forma de cultivo; y (d) finanzas, liderado por la Agencia de
Promocién de la Inversion Privada — Perd — PROINVERSION, cuyo principal rol sera
buscar, evaluar y seleccionar las fuentes de financiamiento mas adecuadas para la industria de
la quinua peruana.
7.5. Medio Ambiente, Ecologia, y Responsabilidad Social

La alta demanda mundial de la quinua ha hecho que las précticas tradicionales en su
cultivo hayan disminuido con la finalidad de buscar mayor rendimiento en la produccion,
ampliando los sembrios agricolas a lo largo de todo el pais con una mayor mecanizacion del
cultivo, a través del uso de insumos quimicos y, sobre todo, pesticidas. Estos cambios en la
produccion pueden generar un potencial impacto ambiental negativo si no son realizados en
forma planificada y racional, lo cual no solo afectaria las semillas sino también podrian
ocasionar contaminacion del agua , contaminacion y erosion del suelo, por lo cual se
necesitan establecer estrategias de mitigacion, y para ello, se han establecido talleres con
productores en las zonas como mayores areas de cultivo, a fin de identificar practicas
inadecuadas que podrian afectar el medio ambiente (IICA, 2015a).

En ese sentido, debido a que dentro de la vision de la industria de la quinua se plantea

ser lider mundial en produccion y comercializacion, es importante supervisar constantemente
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que las actividades de cultivo y produccion se realicen con respeto al medio ambiente y con
estandares de calidad que no dafien el cultivo. De lo contrario, esto no solo va a impactar en
la produccion requerida para liderar el sector, sino también pone en riesgo la fuente de
alimentacion primaria de muchos productores, asi como la alimentacion de calidad de los
clientes finales.

De igual manera, debido a que en la vision propuesta se busca fomentar una mejor
calidad de vida en las personas a través de alimentos saludables, incluidos los agentes dentro
de la cadena productiva, uno de los objetivos de corto plazo planteados es desarrollar
productos derivados de la quinua con marcas propias. Para ello, se necesita que los
productores cumplan con las certificaciones que respalden un cultivo y produccion de
calidad. Por lo tanto, deben trabajar en tener y/o mantener la certificacion HACPP, a fin de
evaluar el riesgo biologico y quimico que pueda poner en riesgo a los consumidores. Asi
también, deben realizar un estricto seguimiento de los puntos criticos dentro de la cadena
productiva y elaborar un plan de accion ante cualquier eventualidad dentro del proceso de
produccion (Apoyo Consultoria, 2016). Todo ello tiene por finalidad reducir los riesgos
ambientales y técnicos en la produccion de quinua y de sus derivados.

7.6. Recursos Humanos y Motivacion

El recurso humano es uno de los elementos mas importantes en la implementacion del
plan estratégico de la quinua peruana, debido a que este recurso es el que finalmente llevara a
cabo las acciones necesarias para cumplir con los objetivos de corto y largo plazo, asi como
para alcanzar la vision propuesta para el afio 2027. Si el recurso humano no presenta las
competencias necesarias que comprenden aptitudes y actitudes idoneas, la implementacion
fracasard y el plan estratégico no podra verse reflejado en resultados concretos.

Por ello, la clave del desarrollo del cultivo est4 centrada en las personas y en como

¢éstas afrontan los retos propuestos para el crecimiento de la industria. En ese sentido, se han
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fijado objetivos de corto plazo en los cuales se plantea capacitar al personal de la industria de
la quinua de forma anual en temas especificos, tales como procesos y tecnologias necesarias
para el cultivo y produccion de la quinua, asi como en procesos comerciales y de exportacion.
Los nuevos lideres deberan desarrollar una vision triunfadora en sus organizaciones, con el
objetivo de motivar a sus colaboradores para la implementacion del cambio de manera
exitosa. De esta manera, se podra forjar una industria que tenga 78,000 empleos formales y
directos para el afio 2027.
7.7. Gestion del Cambio

En el caso de la quinua, es importante el compromiso con la vision propuesta de parte
de todos los integrantes de la cadena de valor; en especial, de los lideres de las nuevas
asociaciones. De esa forma, se podran llevar a cabo los objetivos que se estan planteando en
el presente documento. Para lograr la transformacion deseada, deben desarrollarse las
siguientes acciones:

e Planear la estrategia del cambio: Resulta importante garantizar la difusion del
presente documento a lo largo de todos los agentes, con el fin de lograr el cambio
necesario. Esto se realizara de forma semestral a través de capacitaciones,
conferencias y talleres, principalmente en Puno y Arequipa, y posteriormente en
las otras regiones del pais.

e Crear una vision para el cambio: Se ha establecido una vision retadora y un
enfoque integrador, que permitiran que la quinua contribuya cada vez mas con los
ingresos de los agricultores y con la creacion de una oferta de productos de alto
valor agregado y gran aporte nutricional. Asi, la industria podra convertirse en el
lider del sector. Para ello, se invertira en la investigacion y desarrollo de la

industria de la quinua, con la finalidad de crear productos con alto contenido
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nutricional y generar marcas propias que se exporten al mercado europeo y
americano.

e Comunicar esta vision del cambio. Los lideres en cada eslabon de la cadena
productiva deben informar, comprometer y concientizar a los miembros de sus
equipos sobre la necesidad de mejorar la industria a través de la implementacion
de los objetivos trazados, los cuales contribuirdn en la mejora de la calidad de
vida, debido a que consolidaran al sector como un negocio sostenible. Estas
acciones deben ser auspiciadas y controladas por el Comité de Gobierno de la
Industria de la Quinua.

e Realizar encuestas para medir el cambio de forma trimestral: Su finalidad es
identificar a las personas que no se encuentran conformes con las estrategias
planteadas, y realizar un trabajo individual con cada una, a fin de conocer las
oportunidades de mejoras y permitirles alinear sus necesidades a las estrategias,
mostrandoles los beneficios de su aplicacion y el crecimiento sostenido.

e Consolidar el mejoramiento y producir méas cambios: Los cambios ejecutados
deberan comunicarse de inmediato a los participantes de la cadena productiva.
Asimismo, se debera involucrar a las empresas del sector que presenten un mejor
desempefio, con el proposito de incentivar la participacion e involucramiento de
otras empresas. De esta manera, se podra crear nuevas propuestas de mejora, que
incrementen la competitividad del sector.

7.8. Conclusiones

En el presente capitulo, se han establecido OCP medibles y cuantificables, que

resultan un paso fundamental para el logro de los OLP, planteados en el Capitulo V. Asi, se

podré lograr el cumplimiento de la vision planteada para la industria de la quinua peruana.
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Con esta finalidad, se detallan los recursos, politicas y estructura que se buscan implementar
para lograr el cambio que se necesita.

Las certificaciones, creacion de productos con valor agregado, capacitaciones a los
agentes y fomento de empleo son algunos de los objetivos de corto plazo que se ejecutaran a
través de la implementacion de politicas, que propiciaran el cumplimiento de reglas y
métodos que sirvan de guia para los actores participes de la cadena de produccion de la
quinua. Asi también, una estructura basada en funciones permitird a todos los participantes
involucrarse en el desarrollo de la vision respetando el medioambiente, mejorando la calidad
de vida y fomentando la competitividad. Todo ello tiene el propdsito de mantener al Pert

como lider mundial en la produccion y comercializacion de quinua.
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Capitulo VII11I: Evaluacién Estratégica
8.1. Perspectivas de Control

Para lograr el control estratégico, se utiliza el Tablero de Control Balanceado o
Balanced Scorecard (BSC), el cual considera un enfoque de cuatro perspectivas: (a)
aprendizaje interno, (b) procesos, (c) clientes, y (d) financiera.

8.1.1. Aprendizaje interno

La perspectiva del aprendizaje interno se basa en identificar y mejorar las habilidades
y motivaciones de los agentes que participan en la cadena productiva de la quinua, debido a
que ésta ocurre cuando los participantes de la cadena adquieren y generan conocimientos que
aportan a la industria, ademds de innovarla y mejorarla a través de la creacion de valor. Esta
perspectiva es importante, debido a que se encuentra referida al recurso humano. Este es el
soporte para las demads perspectivas del BSC.

En el plan estratégico de la quinua peruana, se presentan tres objetivos de corto plazo
con diferentes perspectivas de aprendizaje. Estos, a su vez, se encuentran alineados con la
vision y estrategias planteadas, y se concentran en medir lo siguiente: (a) la capacitacion de
las personas en los procesos y tecnologias necesarios para el cultivo, la produccion de
productos derivados, y la comercializacion y exportacion de la quinua peruana; (b) la
implementacion de un instituto especializado en quinua en las ciudades de Arequipa y Puno;
y (c¢) la implementacién de una bolsa de trabajo en linea.

8.1.2. Procesos

Se han considerado nueve objetivos de corto plazo que permitiran elevar los
estandares de calidad en los procesos e incrementar su eficiencia y eficacia, enfocadas
principalmente en lo siguiente: (a) la cantidad de hectareas disponibles para la produccion de
la quinua orgénica, (b) los permisos y acreditaciones necesarios para ingresar los nuevos y

actuales productos a los diferentes mercados, (c) la implementacion del centro de
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investigacion de la quinua en Puno y Arequipa para incrementar el rendimiento por hectarea;
(d) la reduccion del costo de produccion de la quinua y de sus productos derivados; (e) la
implementacion de una planta de elaboracioén de productos derivados de la quinua en
Arequipa; y (f) la contratacion formal de los trabajadores de la industria.

Es preciso sefalar que existen postulados que inciden en procesos especializados, a
fin de lograr los objetivos especificos de la quinua. Arce (2015), en su tesis titulada Estudio
de pre-factibilidad para la elaboracion de sopas y cremas pre cocidas a base de quinua,
planted como objetivo principal definir un proceso de produccidon que priorice la
conservacion de las propiedades nutricionales de la materia prima, la quinua. Con base en
este estudio, la presente tesis ha alineado sus objetivos. Sin embargo, al hacer referencia a la
industria en general, se busca adicionalmente que la restructuracion del proceso mejore de
forma integral, desde la investigacion hasta la reduccion de costos de produccion. De esta
manera, se va a poder crear mas de un tipo de productos con quinua, con mayor eficiencia y
rentabilidad.

8.1.3. Clientes

El cliente final de la quinua busca un producto saludable, de buen sabor y con un alto
contenido nutricional. Por lo tanto, es importante observar muy bien a los clientes a través de
la segmentacion, y ofrecerles un producto por el cual estén dispuestos a pagar. Para ello, es
necesario considerar las siguientes variables: (a) preferencias de clientes, (b) crecimiento de
mercado, (c) retencion de clientes, y (d) niveles de satisfaccion de uso del producto.

Por estas razones, en el plan estratégico de la quinua peruana, se presenta un objetivo
de corto plazo. Este se concentra en medir la participacion de manera anual en tres ferias
internacionales y una nacional para posicionar la quinua a nivel retail en el mercado

internacional.
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8.1.4. Financiera

Para aumentar los ingresos de la industria de la quinua, se realizaran acciones de: (a)
penetracion en los mercados, (b) generacion de productos con valor agregado, y (c) ganar
participacion de mercado. Por otra parte, para reducir los costos o, en su defecto, ser mas
eficientes en gastos, se realizaran acciones tales como (a) desarrollo de claster en la sierra
sur, y (b) mejora del proceso productivo a través de la tecnologia.

Por ello, en el plan estratégico de la quinua peruana, se presenta nueve objetivos de
corto plazo. Estos se concentran en medir lo siguiente: (a) las ventas globales y su
crecimiento anual, que incluyen los paises de Estados Unidos, Alemania, Espafia, Francia y
Holanda; (b) el aumento de la rentabilidad de las operaciones productivas de la industria; y
(c) la generacion de empleos directos dentro de las actividades productivas de la industria.
8.2. Tablero de Control Balanceado (Balanced Scorecard)

En la Tabla 32, se muestra el Tablero de Control Balanceado de la Industria de la
Quinua Peruana. Gracias a esta informacion consolidada, se podra tener una vision integral
de la industria. De esta manera, se podra analizar, a través del resultado de los indicadores, si
los objetivos de corto plazo se estan cumpliendo o no en los tiempos comprometidos para
poder efectuar los ajustes necesarios y lograr que las estrategias definidas se encausen a
conseguir los objetivos de largo plazo y, por ende, la vision planteada.

8.3. Conclusiones

El Tablero de Control Balanceado resulta ser una herramienta clave para la medicion,
control, seguimiento y correccion de las acciones relacionadas a los OCP planteados. Cada
objetivo tiene un indicador meta que permitird al estratega reconocer si las actividades
realizadas estan cerca o desviadas del indicador meta. Es importante destacar que los OCP

permiten alcanzar los OLP, y estos Gltimos permiten lograr la vision deseada.
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Tablero de Control Balanceado de la Industria de la Quinua Peruana

125

Objetivos de corto plazo Indicador Periodicidad Unidad
Perspectivas financieras
OCP 1.2 Enel 291 8, las ventas apuales de quinua aumentaran de US$ 103 millones a US$ 119 millones, a través del aumento de la penetracion en el mercado retail de Estados Unidos bajo la marca de Quinua Inca Venta Anual Uss
de la Sierra Sur del Pert.
En el 2021, las ventas anuales de quinua aumentaran de US$ 119 millones a US$ 166 millones, a través del ingreso de tres nuevos productos bajo la marca Quinua Inca de la Sierra Sur del Pera al mercado
OCP 1.6 . ., . . Venta Anual USS$
de Estados Unidos y la Unién Europea manteniendo una tasa de crecimiento de 7% anual.
OCP 1.8 En el 2027, las ventas anuales de quinua aumentaran de US$ 166 millones a US$ 273 millones, a través del ingreso de tres nuevos productos, manteniendo una tasa de crecimiento de 7% anual. Venta Anual US$
OCP 2.1 En el 2018, el ROS de la industria de la quinua peruana disminuira de 29% a 25% por las inversiones de capital relacionadas a los centros de investigacion y a la planta de produccion. Rentabilidad Anual %
OCP 2.6 En el 2021, el ROS de la industria de la quinua peruana aumentara de 25% a 29% gracias a la disminucion de la merma de produccion a 10%. Rentabilidad Anual %
OCP 2.7 En el 2027, el ROS de la industria de la quinua peruana aumentara de 29% a 42% gracias al aumento de la venta con tasa de crecimiento anual de 7% en los mercados objetivo. Rentabilidad Anual %
OCP 3.2 En el 2018, los empleos d.lrectos generado.s dentro de las actividades productivas de la industria de la quinua peruana aumentaran de 41,000 a 45,102 por el aumento de produccion de quinua organica y de N° de empleos directos Anual Unidades
ventas en el mercado retail de Estados Unidos.
OCP 3.5 En el 2021, los empleos dl.rectos generad(_)s dentro de las qctwldades produ’ctlvas de la industria de la quinua peruana aumentaran de 45,102 a 54,481 por el aumento de la produccién de quinua organica y N° de empleos directos Anual Unidades
desarrollo de productos bajo la marca Quinua Inca de la Sierra Sur del Pera.
OCP 3.7 En el 2027, los empleos d1.rectos generadgs dentro de las qctwldades produ’ctlvas de la industria de la quinua peruana aumentaran de 54,481 a 78,000 por el aumento de la produccion de quinua orgénica y N° de empleos directos Anual Unidades
desarrollo de productos bajo la marca Quinua Inca de la Sierra Sur del Perti.
Perspectivas de los clientes
o S
OCP 14 A partir del 2019, participar de manera anual en tres ferias internacionales y una nacional para posicionar la quinua a nivel retail en el mercado global. Ifirig: participaciones en Anual Unidades
Perspectivas de los procesos internos
OCP 1.1 En el 2018, las hectareas para la produccion de quinua organica abarcaran el 85% del total. Partrlc.lpamon de la quinua Anual %
organica sobre el total
. — . . . N° de permisos y - .
OCP 1.3 En el 2019, tener todos los permisos y acreditaciones necesarios para ingresar los nuevos productos a los diferentes mercados. e . Unica vez en 2019 Unidades
acreditaciones obtenidos
OCP 1.5 En el 2021, las hectareas para la produccion de quinua organica comprenderan el 88% del total. Pal'tylc;pamon de la quinua Anual %
organica sobre el total
OCP 1.7 En el 2024, las hectareas para la produccion de quinua orgénica alcanzaran el 92% de total, lo que aumenta la venta FOB por el mayor precio de venta de este producto. Ef;élriilszcsft?r geelletlo(gll fua Anual %
. . . . . o . Centro de investigacion .
Para el 2019, implementar el Centro de Investigacion de la Quinua en Puno en alianza con el INIA para incrementar el rendimiento por hectarea (de 1,470 kg/ha a 1,668 kg/ha) y el desarrollo de una ) . o Unidades,
OCP22 . . . ~ implementado, rendimiento Unica vez en 2019
semilla resistente a bajas temperaturas y que pueda sembrarse durante todo el afio. . kg/ha
por hectarea
Centro de investigacion ) Unidades
OCP 2.3 Para el 2019, implementar el Centro de Investigacion de la Quinua en Arequipa en alianza con el INIA para incrementar el rendimiento por hectarea (de 1,520 kg/ha a 1,670 kg/ha). implementado rendimiento Unica vez en 2019 ke/ha ’
por hectarea
OCP 2.4 A partlr_del 2020, re.du.mr el costo de’producmon de la quinua y de sus productos derivados un 5% anual gracias a la implementacion de las recomendaciones de los centros de investigacion de la quinua Tasa de reduccién Anual %
para mejorar el rendimiento por hectarea.
OCP 2.5 Para el 2020, implementar una planta de produccion de productos derivados de la quinua en Arequipa, como componente fundamental del clister en la sierra sur. Planta implementada Unica vez en 2020 Unidades
OCP 3.6 En el 2022, el 90% de trabajadores de la industria de la quinua tendra contrato formal. Tasa de trabajadores con Anual %
contrato formal
Perspectivas del aprendizaje y crecimiento de la organizacion
. . , . . - . . . Bolsa de trabajo . .
OCP 3.1 En el 2018, implementar una bolsa trabajo en linea para publicar las oportunidades de empleo en las empresas que participan en la cadena productiva de la industria. implementada Unica vez en 2018 Unidades
OCP 3.3 Para el 2.(’)19, implementar el. Instituto Espem.all'zad(.) en Quinua en Arequlpa en alianza con una universidad local y capacitar a 5,000 personas en los procesos y tecnologia para cultivo de quinua organica, Instituto implementado Unica vez en 2019 Unidades
produccion de productos derivados y comercializacion y exportacion de la quinua.
OCP 3.4 Para el 2021, implementar el Instituto Especializado en Quinua en Puno en alianza con una universidad local y capacitar a 7,000 personas en los procesos y tecnologia para cultivo de quinua orgénica, Instituto implementado Unica vez en 2021 Unidades

produccion de productos derivados y comercializacion y exportacion de la quinua.

Nota. Adaptado de El proceso estratégico: Un enfoque de gerencia (3a ed. rev., pp. 571-579), por F. A. D’ Alessio, 2015, Lima, Pera: Pearson.
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Por otra parte, la perspectiva financiera estd muy relacionada a las ventas, la
rentabilidad y la generacion de empleos directos, que se debe obtener como resultado de las
operaciones productivas de la industria de la quinua. Ademas, la perspectiva del cliente se
concentra en identificar los OCP relacionados al desarrollo de productos y la penetracion de
los mercados objetivo. De igual forma, la perspectiva de los procesos internos busca
principalmente mejorar la tecnologia aplicada y la innovacion, a través de la implementacioén
del Centro de Investigacion de la Quinua y de una planta de fabricacion de productos
derivados de la quinua. Finalmente, la perspectiva de aprendizaje y crecimiento de la
organizacion se enfoca en capacitar a las personas en las aplicaciones tecnologicas y de

procesos, con el apoyo de un instituto especializado en quinua.
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Capitulo IX: Competitividad de la Industria de la Quinua Peruana

El plan estratégico desarrollado indicara si el sector sera o no productivo, competitivo.
Asimismo, precisara la potencialidad de su incursion dentro de alglin cluster. En este
capitulo, se analizan dichos aspectos.
9.1 Analisis Competitivo de la Industria de la Quinua Peruana

Segun Porter (2009), la competitividad de una industria es determinada por cinco
fuerzas que moldean la competencia en un sector. Estas son las siguientes: (a) amenaza de
nuevos aspirantes, (b) poder de negociacion de los proveedores, (¢) amenaza de productos o
servicios sustitutos, (d) poder de negociacion de los compradores, y (e) rivalidad entre los

competidores existentes. En la Figura 23, se expone estos elementos.

Figura 23. Las fuerzas que moldean la competencia en un sector. Adaptado de Ser
competitivo (p. 32), por M. E. Porter, 2009, Bilbao, Espafia: Deusto.

El poder de negociacion de los proveedores. Para la quinua, se puede observar que la
competencia entre los comercializadores de semillas es minima. Esto se debe a que, en la
mayoria de los casos, los propios agricultores utilizan su propia semilla y también abono
natural como insumos principales para sus procesos. Sin embargo, uno de los proveedores

con poder de negociacion alto estd constituido por las empresas transformadoras y
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procesadoras. Estos proveedores no son muchos, y la cantidad de empresas formales y
certificadas son ain menores, por lo que su poder de negociacion se incrementa.

El poder de negociacion de los compradores. Los clientes o compradores de quinua
estan integrados, principalmente, por los pobladores de los departamentos de Ancash, La
Libertad, Cusco y Puno. También, es importante mencionar que, debido a la nueva tendencia
de alimentacion saludable, diferentes mercados internacionales estan interesados en importar
este valioso producto, lo cual incrementaria el precio de la quinua.

Amenaza de los productos sustitutos. La quinua es un alimento rico en proteinas, al
igual que la kiwicha, la cafithua, la soya, etc. Sin embargo, este producto presenta mayor
cantidad de proteinas, fibras, y también bajos valores de carbohidratos. Estas caracteristicas
permiten que la quinua se diferencie de los demas productos.

Amenaza de nuevos aspirantes. En el caso de la quinua, las barreras de acceso son
muy bajas. Esto significaria un alto de nivel de amenaza por parte de aspirantes nacionales o
internacionales. Asimismo, la tecnologia que tienen otros paises obliga a que se proteja la
diversidad de semillas que tiene el Pert1.

Rivalidad entre competidores existentes. La rivalidad de la industria de la quinua
mundial se concentra en pocos actores. Es asi que se considera a Bolivia el principal pais
competidor. No obstante, constantemente se debe revisar los avances tecnologicos de los
paises desarrollados, que pueden crear una semilla similar a la quinua peruana y convertirse
en competencia.

9.2 Identificacion de las Ventajas Competitivas de la Industria de la Quinua Peruana

Segun Porter (2009), la competitividad de un sector depende de su capacidad para
innovar y mejorar. El concepto pilar sobre la competitividad es la productividad, la cual
permite obtener productos con valor agregado de mayor calidad, y aumentar la eficacia de la

produccion o mejorar la tecnologia. Al indicar ventaja competitiva, se hace referencia a la
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estrategia genérica de liderazgo en costos, basado en una concentracion en los costos; y la
diferenciacion, basada en una ventaja competitiva en calidad.

Las ventajas comparativas que se identifican en la industria con respecto a sus

competidores son las siguientes:

1. El origen, cultivo y calidad de la quinua organica la diferencia de la producida en
otros paises, cuya produccion alcanza mayor porcentaje que la quinua
convencional, que es de menor calidad.

2. Los suelos alto andinos y sus condiciones climatologicas permiten producir
durante todo el transcurso de afio y tener un producto diferenciado.

3. Lavariedad de semillas permite la produccién de quinua organica en las zonas
alto andinas.

9.3 Identificacion y Analisis de los Potenciales Clusteres de la Industria de la Quinua
Peruana

Un cluster es un grupo geograficamente denso de empresas e instituciones conexas,
pertenecientes a un campo concreto, unidas por rasgos comunes y que se complementan entre
si. Asimismo, el cluster permite identificar nuevas funciones del Estado, las empresas y
demas instituciones en pro de la mejora de la competitividad, ya que tiene gran influencia en
las economias de mercado (Porter, 2009). Bajo esta definicion, la industria de la quinua en el
Pert, debido a la informalidad de sus organizaciones, no presenta caracteristicas que permitan
identificar un cluster o el nacimiento del mismo. Sin embargo, en el transcurso del anélisis, se
ha podido identificar actores claves con respecto al potencial desarrollo de un cluster en el sur
del Pert, que incluye a los principales departamentos de Puno y Arequipa.

Por ultimo, tal como se ha mencionado en capitulos anteriores, la quinua es un

producto que, por sus caracteristicas, ha demostrado tener alta resistencia a factores

climaticos y plagas. Por ello, los insumos para su produccion no son muchos, y, en su
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mayoria, son poco costosos. Sin embargo, cabe resaltar que el desarrollo de variedades de
semillas mejoradas genéticamente es un factor indispensable para mejorar los rendimientos y
resistencia del producto, asi como la implementacion de sistemas de riesgo en las principales
regiones productoras.
9.4 Identificacion de los Aspectos Estratégicos de los Potenciales Clusteres

En lo que se refiere a la conformacion de un cluster de la quinua, la mayoria de los
agricultores presenta algunas caracteristicas en comun. Estas son las que siguen: (a) tienen
una produccion sin estandarizacion, (b) carecen de maquinarias especializadas, (c) no
mejoran sus tierras con ningun tipo de abono, y (d) destinan la mayor parte de la produccion
al autoconsumo. Por ello, el potencial cluster de la quinua sera posible en la medida en que se
logre avanzar en los siguientes aspectos:

e (Cultura de asociacion: Existe una alta desconfianza entre productores que impide
la asociacion y cooperacion necesaria para la formacion de un cluster; por esto,
como parte de la gestion del cambio, se debe informar y convencer a los
productores de que este plan serd beneficioso para ellos en el largo plazo.

e Investigacion, desarrollo y aprendizaje: Para la formacion de un cluster, se debe
contar con dos caracteristicas: (a) compartir el conocimiento; y (b) una marca
reconocida mundialmente, a través del lanzamiento de Quinua Inca de la Sierra
Sur del Pert. Ello implica un alto grado de interaccion entre las diferentes
organizaciones que componen el sector. Asimismo, este también es un aspecto
estratégico a considerar, ya que se genera un circulo virtuoso de aprendizaje y
retroalimentacion. Ello favorece la competitividad del sector, la cual debe ser

orquestada por el Comité de Gobierno de la Industria de la Quinua.
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e Desarrollo de infraestructura de transporte y comunicaciones: El cluster sera
potenciado con una infraestructura de transporte adecuada y un buen nivel de
acceso para la comunicacion.

9.5 Conclusiones

Las ventajas comparativas encontradas en el presente analisis son las siguientes: (a) la
calidad de la quinua organica, que permitird desarrollar una estrategia de diferenciacion a
través del registro de la denominacion de origen de la quinua elaborada en la sierra sur del
pais, Quinua Inca; (b) diversidad de suelos y climas; y (c¢) variedad de semillas que permite la
produccion de quinua en las zonas alto andinas. Asimismo, las ventajas competitivas se
logran al implementar las siguientes estrategias: (a) la aventura conjunta con diversos socios
estratégicos para la implementacion del cluster en el sur, el cual se considera viable y
necesario para llegar a un mayor nivel de competitividad, y que su conformacion no solo se
limite al aspecto geografico y de tierras de cultivo, sino al enfoque en la integracion y
desarrollo conjunto de todas las empresas que lo conformen; (b) la aventura conjunta con un
socio estratégico para incrementar la visibilidad de la industria en el mercado global, (c) la
aplicacion de nueva tecnologia que mejore el rendimiento por hectérea, y (d) el desarrollo de
productos de valor agregado que satisfagan las necesidades del consumidor final que busca

productos saludables.
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Capitulo X: Conclusiones y Recomendaciones

En el presente capitulo, se plantean las conclusiones y recomendaciones del Plan

Estratégico de la Industria de la Quinua Peruana. Asimismo, se desarrolla un plan estratégico

integral que resume el proceso estratégico empleado.

10.1 Plan Estratégico Integral (PEI)

En la Tabla 33, se muestra el plan estratégico integral en su conjunto.

10.2 Conclusiones Finales

La quinua peruana es considerada un alimento saludable y nutritivo, situacioén que
debe ser aprovechada por la industria, dado el aumento de la demanda de este tipo
de alimentos en los paises desarrollados como Estados Unidos, Francia, Espana,
Holanda y Alemania, especialmente en el canal retail, y a través de productos
directos y derivados de la quinua.

La utilizacion de la mejor tecnologia agroindustrial mejorara el rendimiento por
hectarea, lo cual es un aspecto fundamental para poder soportar la demanda. Esta
aumentara al implementarse el plan de marketing que posicione a la quinua a nivel
retail en el mercado global.

El Pert1 alienta a que los inversionistas tomen participacion en la industria. Esto
ocurre gracias a las ventajas comparativas en lo que se refiere a recursos naturales
para el cultivo de la quinua sobre sus competidores directos como Bolivia, y a las
mejores condiciones competitivas, como un desarrollo sostenido de la economia.
La quinua organica, gracias a su proceso productivo ancestral, libre de plaguicidas
quimicos y otros insumos similares, es una gran oportunidad para solicitar una
denominacion de origen, y asi tener un producto exclusivo que permita aumentar

las ventas a nivel global e incentivar una industria sostenible en el tiempo.



Tabla 33

Matriz de Plan Estratégico Integral
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Vision

Para el ano 2027, el Perti se mantendra como el lider mundial en produccion y comercializacion de quinua, ofreciendo un producto de calidad y con valor agregado que aporte a una alimentacion saludable. Esto permitira que los integrantes de la cadena de abastecimiento mejoren su rentabilidad y calidad de vida

FO1

FO3

FA1

FA3

DO1

DO2

DAl

OCP 1.2 Venta
OCP 1.6 Venta
OCP 1.8 Venta

Mision
Producir y comercializar quinua y sus derivados a los mercados de la Union Europea y Norteamérica, a través de procesos y tecnologias que cumplan con los estandares internacionales; integrando a todas las partes en la cadena de valor para lograr un desarrollo
sostenible. Brindar un producto de calidad que aporte a la alimentacion saludable y generar ventajas competitivas que logren el establecimiento de una industria sostenible que impacte de forma positiva en el desarrollo del pais.

Perspectivas financieras

OCP 2.1 Rentabilidad
OCP 2.6 Rentabilidad
OCP 2.7 Rentabilidad
OCP 3.2 N° de empleos directos
OCP 3.5 N° de empleos directos
OCP 3.7 N° de empleos directos

Perspectivas de los clientes
OCP 1.4 N° de participaciones en ferias

1

2
3

Intereses organizacionales

Incrementar las ventas de la industria en el mercado global

Aumentar la rentabilidad de los stakeholders dentro de la
industria
Promover la generacion de empleo en el sector

Estrategias
Penetrar en el mercado de la Union Europea (Francia, Holanda,
Alemania y Espafia) y Estados Unidos
Desarrollar el producto "Quinua Organica" para el mercado de
la Unidén Europea y Estados Unidos.
Implementar diversificacion concéntrica con productos con un
mayor valor agregado como por ejemplo la leche de quinua, el
queso de quinua, las hojuelas de quinua y las barras energéticas
de quinua
Desarrollar una aventura conjunta con un socio estratégico que
permita implementar las tecnologias utilizadas en paises
desarrollados para el cultivo, siembra, cosecha y post cosecha
de la quinua
Desarrollar una aventura conjunta con un socio estratégico para
mejorar el proceso productivo a través de la tecnologia a fin de
cumplir con las certificaciones y estandares que se demandan
para exportar
Desarrollar una aventura conjunta con un socio estratégico para
incrementar la visibilidad de la quinua peruana en el mercado
del retail en la Unioén Europea y Estados Unidos
Desarrollar una aventura conjunta entre los diferentes actores de
la cadena de valor para formar un cluster en la sierra sur que
permita aplicar procesos y
estandares, y asi maximizar el rendimiento por hectarea

Tablero de Control

Perspectivas de los procesos internos

OCP 1.1 Participacion de la quinua orgéanica sobre el total

OCP 1.3 N° de permisos y acreditaciones obtenidos

OCP 1.5 Participacion de la quinua orgéanica sobre el total

OCP 1.7 Participacion de la quinua organica sobre el total

OCP 2.2 Centro de investigacion implementado; rendimiento por hectarea
OCP 2.3 Centro de investigacion implementado; rendimiento por hectarea
OCP 2.4 Tasa de reduccion

OCP 2.5 Planta implementada

OCP 3.6 Tasa de trabajadores con contrato formal

Perspectivas del aprendizaje y crecimiento de la organizacion
OCP 3.1 Bolsa de trabajo implementada

OCP 3.3 Instituto implementado

OCP 3.4 Instituto implementado

OLP1

En el 2027, se facturara US$ 273 millones.
En el afio 2016, se factur6 US$ 103 millones.

OCP 1.1. En el 2018, las hectareas para la
produccion de quinua organica abarcaran el
85% del total.

OCP 1.2. En el 2018, las ventas anuales de
quinua aumentaran de US$ 103 millones a
US$ 119 millones, a través del aumento de la
penetracion en el mercado retail de Estados
Unidos bajo la marca de Quinua Inca de la
Sierra Sur del Perti.

OCP 1.3. En el 2019, tener todos los
permisos y acreditaciones necesarios para
ingresar los nuevos productos a los diferentes
mercados.

OCP 1.4. A partir del 2019, participar de
manera anual en tres ferias internacionales y
una nacional para posicionar la quinua a
nivel retail en el mercado global.

OCP 1.5. En el 2021, las hectareas para la
produccion de quinua orgénica
comprenderan el 88% del total.

OCP 1.6. En el 2021, las ventas anuales de
quinua aumentaran de US$ 119 millones a
USS$ 166 millones, a través del ingreso de
tres nuevos productos bajo la marca Quinua
Inca de la Sierra Sur del Perti al mercado de
Estados Unidos y la Union Europea
manteniendo una tasa de crecimiento de 7%
anual.

OCP 1.7. En el 2024, las hectareas para la
produccion de quinua organica alcanzaran el
92% de total, lo que aumenta la venta FOB
por el mayor precio de venta de este
producto.

OCP 1.8. En el 2027, las ventas anuales de
quinua aumentaran de US$ 166 millones a
US$ 273 millones, a través del ingreso de
tres nuevos productos, manteniendo una tasa
de crecimiento de 7% anual.

Objetivos de largo plazo
OLP2

En el 2027, el ROS sera de 42%. En el ano
2016, fue de 29%.

Objetivos de Corto Plazo
OCP 2.1. En el 2018, el ROS de la industria
de la quinua peruana disminuira de 29% a
25% por las inversiones de capital
relacionadas a los centros de investigacion
y a la planta de produccion.
OCP 2.2. Para el 2019, implementar el
Centro de Investigacion de la Quinua en
Puno en alianza con el INIA para
incrementar el rendimiento por hectarea (de
1,470 kg/ha a 1,668 kg/ha) y el desarrollo
de una semilla resistente a bajas
temperaturas y que pueda sembrarse
durante todo el afio.

OCP 2.3. Para el 2019, implementar el
Centro de Investigacion de la Quinua en
Arequipa en alianza con el INIA para
incrementar el rendimiento por hectarea (de
1,520 kg/ha a 1,670 kg/ha).

OCP 2.4. A partir del 2020, reducir el costo
de produccion de la quinua y de sus
productos derivados un 5% anual gracias a
la implementacion de las recomendaciones
de los centros de investigacion de la quinua
para mejorar el rendimiento por hectarea.

OCP 2.5. Para el 2020, implementar una
planta de produccion de productos
derivados de la quinua en Arequipa, como
componente fundamental del clister en la
sierra sur.

OCP 2.6. En el 2021, el ROS de la industria
de la quinua peruana aumentara de 25% a
29% gracias a la disminucion de la merma
de produccion a 10%.

OCP 2.7. En el 2027, el ROS de la industria
de la quinua peruana aumentara de 29% a
42% gracias al aumento de la venta con tasa
de crecimiento anual de 7% en los
mercados objetivo.

OLP3

En el 2027, se contrataran 10.2 millones de jornales
laborales para generar 78,000 empleos directos. La
cantidad utilizada el 2016 fue de 5.2 millones de
jornales para la produccion de la quinua, lo que
equivale a 41,000 empleos directos.

X

X

OCP 3.1. En el 2018, implementar una bolsa trabajo
en linea para publicar las oportunidades de empleo en
las empresas que participan en la cadena productiva de
la industria.

OCP 3.2. En el 2018, los empleos directos generados
dentro de las actividades productivas de la industria de
la quinua peruana aumentaran de 41,000 a 45,102 por
el aumento de produccion de quinua organica y de
ventas en el mercado retail de Estados Unidos.

OCP 3.3. Para el 2019, implementar el Instituto
Especializado en Quinua en Arequipa en alianza con
una universidad local y capacitar a 5,000 personas en
los procesos y tecnologia para cultivo de quinua
organica, produccion de productos derivados y
comercializacion y exportacion de la quinua.

OCP 3.4. Para el 2021, implementar el Instituto
Especializado en Quinua en Puno en alianza con una
universidad local y capacitar a 7,000 personas en los
procesos y tecnologia para cultivo de quinua organica,
produccion de productos derivados y comercializacion
y exportacion de la quinua.

OCP 3.5. En el 2021, los empleos directos generados
dentro de las actividades productivas de la industria de
la quinua peruana aumentaran de 45,102 a 54,481 por
el aumento de la produccion de quinua organica y
desarrollo de productos bajo la marca Quinua Inca de
la Sierra Sur del Peru.

OCP 3.6. En el 2022, el 90% de trabajadores de la
industria de la quinua tendra contrato formal.

OCP 3.7. En el 2027, los empleos directos generados
dentro de las actividades productivas de la industria de
la quinua peruana aumentaran de 54,481 a 78,000 por
el aumento de la produccion de quinua organica y
desarrollo de productos bajo la marca Quinua Inca de
la Sierra Sur del Peru.

Recursos
Estructura Organizacional
Planes Operacionales

Principios cardinales

1. Influencia de terceras partes
2. Lazos pasados y presentes

3. Contrabalance de intereses

4. Conservacion de enemigos

Politicas
1. Promover, en todo momento, el trabajo en
equipo entre los diferentes stakeholders
2. Velar permanentemente por la preservacion del
medio ambiente y de los recursos naturales

P1, P3,P4

P2, P3

3. Velar por el desarrollo econéomico de las

P2, P4, P8 comunidades interesadas en la industria

4. Difundir al mundo las bondades de la quinua, y
su importancia para promover la alimentacion
saludable

P3,P4, P8

5. Gestionar la aplicacion de tecnologia de punta
con el objetivo de maximizar la competitividad de
la industria

P2, P3, PS5, P6, P8

6. Gestionar la capacitacion de los agricultores y

P1,P2,P3, PS5, P6, P8 demas actores de la industria

P1, P2, P3, P4, P5,P6,P7, 7.Promover la formalizacion de asociaciones
P8 productoras de quinua

8. Gestionar la innovacion como eje fundamental
del desarrollo y propuesta de valor de la industria

Valores
1. Calidad. Para ser lideres a nivel mundial es
necesario garantizar que los productos de
Quinua cumplan con los estandares
internacionales a través del mejoramiento de
los procesos de produccion y
comercializacion.
2. Innovacion. Es importante generar
productos con mayor valor agregado que se
adapten a las necesidades de los clientes.
3. Responsabilidad social. Garantizar el uso
racional de los recursos, asi como el cuidado y
preservacion del medio ambiente a través de
la aplicacion de buenas practicas.
4. Compromiso. Estar comprometido con la
industria y el potencial humano que la
conforma, respondiendo de forma efectiva a
sus necesidades y expectativas, asi como
apoyar a su desarrollo y sostenibilidad.
5. Respeto. Hacia las personas, el medio
ambiente, las leyes, asi como por las culturas
y tradiciones que identifican el cultivo de la
Quinua.
6. Liderazgo. Fomentar el deseo de
superacion de todos los agentes de la cadena
productiva con el objetivo de ser mas
eficientes en el rol que a cada uno le
corresponde asumir.
7. Integridad. Mantener un comportamiento
ético, respetuoso y honesto a fin de crear una
imagen de confianza y solidez hacia nuestros
grupos de interés.

Cadigo de ética

1. Mantener una conducta honesta y ética
como principio en las actuaciones con todos
los grupos de interés.

2. Desarrollar actividades dentro de lo exigido
por las politicas gubernamentales y normas
del sector.

3. Incentivar el cultivo responsable de las
semillas de quinua.

4. Firmar un compromiso solidario con las
comunidades y el desarrollo del pais.

5. Cumplir con los estandares de calidad
exigidos por los clientes y fomentar un
comercio justo entre los participantes de la
cadena.

Nota. Adaptado de El proceso estratégico: Un enfoque de gerencia (3a ed. rev., pp. 521-555), por F. A. D’Alessio, 2015, Lima, Peru: Pearson.
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La cadena de valor de la quinua peruana es ain poco organizada y coordinada, y
se desarrolla en una estructura compleja, con numerosos participantes a través de
relaciones formales e informales. Una estructura de gobierno corporativo permitira
que todos los actores funcionen, operen y colaboren de manera coordinada, y
busquen el crecimiento de la industria con la aplicacion de estrategias comunes y
con una sola vision.

La capacitacion de las personas que participan en la industria de la quinua
peruana, en los procesos y tecnologias, es necesaria para conseguir el incremento
de puestos de trabajo dentro de la industria. Asimismo, esta capacitacion debe
abarcar los procesos de cultivo, y la produccion de productos derivados y de
exportacion. Al aplicarse y utilizarse correctamente estos conocimientos,
aumentardn la rentabilidad de la industria por ejecutarse de manera mas eficiente.
La inversion en investigacion y desarrollo debe ser impulsada por las empresas
privadas, pues, gracias al resultado de sus estudios, se podra disefiar y desarrollar
nuevos productos derivados de la quinua para los mercados globales. Ademas,

esto permitira mejorar el rendimiento por hectarea y la cadena productiva.

10.3 Recomendaciones Finales

Implementar el presente Plan Estratégico de la industria de la Quinua Peruana, con
el liderazgo activo del Comité de Gobierno (ver apartado 7.4) para su
implementacion y seguimiento. De este modo, es posible aprovechar el potencial
de crecimiento del sector, dado que la tendencia es que las personas van a
demandar alimentos mas saludables, y a la vez de calidad y buen sabor.

Formar un cluster en la sierra sur del pais, el cual integre las acciones de todos los
actores de la cadena de valor para aprovechar el area cultivable a través de

acciones orquestadas. Asimismo, se debe mejorar el rendimiento por hectarea, y
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reutilizar adecuadamente las tierras, insumos y recursos, mediante la
implementacion de las recomendaciones que determine el Centro de Investigacion
de la Quinua.

Ampliar la cartera de productos derivados de la quinua, pues estos generan un
valor agregado para el cliente, dado que las preferencias por la quinua no solo
serian dictadas por su uso como ingrediente, sino también como parte de otros
productos derivados de la quinua, que serian producidos en la planta localizada en
el cluster de la sierra sur.

Replicar la tecnologia de industrias referentes con alto desarrollo agroindustrial, y
capacitar a los actores participantes de la cadena en los procesos y tecnologias de
cultivo y produccidn, lo cual favorece a la cadena productiva y de suministro; y,
ademas, permite realizar de manera mas eficiente las operaciones. Con ello, el
impacto en la rentabilidad en el largo plazo aumentara.

Desarrollar un grano tnico cultivado y producido de forma natural en las alturas
de la sierra peruana y registrar la denominacion de origen: Quinua Inca de la
Sierra Sur del Pert. La exclusividad de este producto permitira una mayor
diferenciacion y poder de negociacion con los compradores en los mercados
internacionales.

Aumentar la penetracion de la quinua peruana y sus productos derivados en el
mercado de Estados Unidos, Canad4, Francia, Espafia, Alemania y Holanda. Para
ello, se debe intensificar la promocion del canal retail y, en especifico, de la
alimentacion saludable.

Solicitar la inversion de 24 millones de soles a los gobiernos regionales de Puno y
Arequipa a través de la presidencia del Comité de Gobierno de la Industria de

Quinua. En caso, los gobiernos regionales no dispongan de presupuesto suficiente
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para financiar el proyecto, se debera solicitar dicho capital a la banca privada o
acudir a programas de financiamiento como el EUROECOTRADE.
10.4 Futuro de la Industria de la Quinua Peruana

Para el afno 2027, el futuro de la quinua peruana sera el resultado de la
implementacion del presente plan estratégico y el cumplimiento de los objetivos de largo
plazo. Con ello, se habra alcanzado la vision planteada. Este esfuerzo es factible si se
considera que el Peru cuenta con ventajas comparativas, y que ejecutando las estrategias
planteadas, se convertirdn en ventajas competitivas.

Desde el punto de vista comercial, la expectativa en el largo plazo es que la quinua se
convierta en un producto masivo como lo son actualmente el maiz o el trigo. Este escenario
sera positivo para la industria de la quinua peruana porque le dard un nivel de estabilidad,
pero a la vez es imperativo aumentar la productividad del campo y reducir los costos en las
actividades de la cadena, para sostener un negocio rentable. La quinua cuenta con un gran
potencial de rendimiento, y gracias a la utilizacion de las mejores practicas agronomicas, la
productividad dard este gran salto.

Ademas, la industria de productos diversificados basados en la quinua serd una
realidad de gran escala en los mercados de la Union Europea y Estados Unidos. Esto sera
posible gracias a: (a) la comercializacién de productos como la leche de quinua, el queso de
quinua, las hojuelas de quinua y las barras energéticas de quinua; y (b) que la demanda
seguira creciendo porque los consumidores continuaran optando por un estilo de vida més
saludable. Inclusive una ventaja de la produccion peruana es que los consumidores quieren
saber del origen organico de sus productos, dada su elevada intencion de consumir productos
mas saludables. Por eso es muy importante desarrollar y comunicar la marca nacional Quinua

Inca de la Sierra Sur del Pert como la principal garantia de origen.
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En consecuencia, el Pert se mantendra como el primer productor y comercializador
de quinua a nivel global, lo cual generara una rentabilidad atractiva para los inversionistas
privados nacionales e internacionales. Este primer lugar sera sostenible gracias al cluster y la
denominacién de origen creados para el desarrollo de la industria de la quinua peruana, en el
cual deben trabajar conjuntamente todos los actores de la cadena de valor. Sin embargo,
existe la posibilidad de que la masificacion de la quinua incentive a otros paises a realizar
mayores inversiones en este cultivo, creando una nueva competencia en el mercado. Frente a
esta situacion, serd necesario promover a la quinua no sélo como un cultivo, sino como un

sistema agroalimentario saludable, eficiente e inclusivo.
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Tabla A1l

Importacion de Quinua Proyectada en US$ (Principales Mercados Objetivos para el Peru)

Apéndice A: Sustentos para OLP1 y Respectivos OCP
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2012 2013 2014 2015 2016 2017 2018 2019 2020 2021 2022 2023 2024 2025 2026 2027

Estados Unidos 41,741.00 93,254.00 159,180.00 114,530.00 89,915.00 91,874.18 153,030.51 166,424.17 179,817.84 193,211.51 206,605.18 219,998.85 233,392.52 246,786.19 260,179.85 273,573.52
Canada 17,834.00 32,024.00 54,836.00 38,876.00 31,397.00 32,091.13 49,482.73 53,199.23 56,915.72 60,632.21 64,348.70 68,065.20 71,781.69 75,498.18 79,214.67 82,931.16
Francia 11,865.00 17,864.00 29,787.00 25,503.00 18,730.00 20,785.66 29,710.00 31,988.19 34,266.38 36,544.56 38,822.75 41,100.94 43,379.13 45,657.32 47,935.51 50,213.70
Alemania 992.00 2,921.00 21,150.00 23,429.00 16,088.00 18,546.39 32,204.60 37,173.69 42,142.77 47,111.86 52,080.95 57,050.04 62,019.13 66,988.22 71,957.30 76,926.39
Holanda 4,955.00 9,725.00 20,643.00 16,154.00 13,711.00 15,830.43 22,443.81 24,565.57 26,687.34 28,809.11 30,930.87 33,052.64 35,174.40 37,296.17 39,417.93 41,539.70
Espafia 547.00 2,252.00 5,698.00 6,219.00 9,647.00 11,552.92 13,819.95 16,079.42 18,338.90 20,598.38 22,857.85 25,117.33 27,376.80 29,636.28 31,895.75 34,155.23
Italia 1,867.00 4,243.00 10,568.00 12,248.00 9,067.00 10,424.39 16,589.58 18,872.85 21,156.11 23,439.38 25,722.64 28,005.91 30,289.18 32,572.44 34,855.71 37,138.98
Reino Unido 2,244.00 7,024.00 14,836.00 12,449.00 8,913.00 9,670.10 15,581.05 17,286.58 18,992.12 20,697.65 22,403.18 24,108.72 25,814.25 27,519.79 29,225.32 30,930.85
Otros 13,211.00 31,506.00 69,820.00 62,491.00 56,037.00

Total 95,256.00 200,813.00 386,518.00 311,899.00 253,505.00

Nota. Los datos del afio 2017 en adelante son pronosticos realizados en funcion de los afios anteriores. Los datos de los afios 2012 al 2016 fueron tomados de “List of Importers for the Selected Product in 2016. Product: 100850 Quinoa chenopodium quinoa,” por el International Trade

Center (ITC), 2017b

(https://www.trademap.org/Country SelProductCountry.aspx?nvpm=3|604||||100850]||6]1]1]2]1]|3]2|1|1).

Tabla A2

Exportaciones del Peru Proyectadas (en US$)

2012 2013 2014 2015 2016 2017 2018 2019 2020 2021 2022 2023 2024 2025 2026 2027

Estados Unidos 21,011.00 44,037.00 100,023.00 66,439.00 35,160.00 36,844.85 62,901.04 70,070.57 77,507.96 85,213.23 93,186.37 101,427.38 109,936.27 118,713.03 127,757.67 137,070.18
Canada 1,564.00 6,373.00 20,074.00 11,219.00 8,044.00 8,542.75 13,667.27 15,225.77 16,858.60 18,565.75 20,347.24 22,203.06 24,133.21 26,137.68 28,216.49 30,369.63
Francia 242.00 2,562.00 5,770.00 5,760.00 5,223.00 6,004.09 8,879.05 9,879.79 10,926.09 12,017.95 13,155.38 14,338.37 15,566.92 16,841.04 18,160.72 19,525.97
Alemania 1,441.00 2,433.00 7,645.00 7,032.00 4,026.00 4,826.67 8,703.25 10,417.87 12,231.88 14,145.27 16,158.04 18,270.20 20,481.73 22,792.65 25,202.95 27,712.63
Holanda 550.00 2,691.00 12,774.00 11,136.00 10,850.00 12,685.49 18,209.46 20,176.58 22,186.13 24,238.12 26,332.55 28,469.41 30,648.70 32,870.43 35,134.60 37,441.20
Esparia 92.00 120.00 1,451.00 1,328.00 5,041.00 6,152.46 7,497.96 8,884.62 10,316.47 11,793.51 13,315.75 14,883.17 16,495.78 18,153.58 19,856.57 21,604.75
Italia 654.00 1,535.00 6,724.00 7,441.00 7,605.00 8,847.76 14,246.40 16,395.90 18,591.06 20,831.89 23,118.38 25,450.54 27,828.36 30,251.85 32,721.00 35,235.82
Reino Unido 506.00 4,437.00 9,113.00 8,039.00 7,285.00 8,000.51 13,046.72 14,647.71 16,282.80 17,952.01 19,655.33 21,392.76 23,164.30 24,969.95 26,809.71 28,683.59
Otros 6,225.00 21,337.00 48,668.00 40,579.00 34,718.00

Total 31,125.00 79,553.00 196,405.00 143,493.00 103,062.00 75,056.31 119,858.03 134,655.19 150,027.13 165,973.84 182,495.33 199,591.58 217,262.62 235,508.42 254,329.00 273,724.35

Nota. Los datos del afio 2017 en adelante son pronosticos realizados en funcion de los afios anteriores. Los datos de los afios 2012 al 2016 fueron tomados de “List of Importers for the Selected Product in 2016. Product: 100850 Quinoa chenopodium quinoa,” por el International Trade

Center (ITC), 2017b

(https://www.trademap.org/Country SelProductCountry.aspx?nvpm=3|604||||100850|||6|1|1]2[1]3|2|1[1).



Tabla A3

Participacion de Mercado del Peru Proyectada (en Porcentaje)

156

2012 2013 2014 2015 2016 2017 2018 2019 2020 2021 2022 2023 2024 2025 2026 2027
Estados Unidos 50 47 63 58 39 40 41 42 43 44 45 46 47 48 49 50
Canada 9 20 37 29 26 27 28 29 30 31 32 33 34 35 36 37
Francia 2 14 19 23 28 29 30 31 32 33 34 35 36 37 38 39
Alemania 145 83 36 30 25 26 27 28 29 30 31 32 33 34 35 36
Holanda 11 28 62 69 79 80 81 82 &3 84 85 86 87 88 &9 90
Espana 17 5 25 21 52 53 54 55 56 57 58 59 60 61 62 63
Italia 35 36 64 61 84 85 86 87 88 89 90 91 92 93 94 95
Reino Unido 23 63 61 65 82 83 84 85 86 87 88 89 90 91 92 93

Nota. Los datos del afio 2017 en adelante son prondsticos realizados en funcion de los afios anteriores. Tomado de “List of Importing Markets for the Product Exported by Pert in 2016,” por el International Trade Center (ITC), 2018

(https://www.trademap.org/Country SelProductCountry.aspx?nvpm=3|604||||100850]||6]1]1]2]1]|3]2|1]1).

Tabla A4

Tasa de crecimiento del mercado global en Porcentaje (Historico y Proyectado)

Tasa Historica (2012 - 2016) Tasa Proyectada (2017 - 2027)

Estados Unidos 10% 8%
Canada 33% 8%
Francia 71% 8%
Alemania 22% 12%
Holanda 69% 7%
Espafia 101% 11%
Italia 54% 9%
Reino Unido 54% 9%
Total 16% 9%

Nota. Los datos del afio 2017 en adelante son prondsticos realizados en funcion de los afios anteriores. Los datos de los afios
2012 al 2016 fueron tomados de “List of Importers for the Selected Product in 2016. Product: 100850 Quinoa chenopodium
quinoa,” por el International Trade Center (ITC), 2017b

(https://www.trademap.org/Country _SelProductCountry.aspx?nvpm=3|604(||100850]||6/1]1]2[1]3]2|1]1).
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Figura A1. Prondstico de las importaciones de Quinua para Estados Unidos.

Los datos del afio 2017 en adelante son pronosticos realizados en funcion de los afios anteriores. Los datos de los afios 2012 al 2016 fueron tomados de “List of Importers for the Selected Product in 2016. Product: 100850 Quinoa chenopodium quinoa,” por el International Trade Center
(ITC), 2017b

(https://www.trademap.org/Country_SelProductCountry.aspx?nvpm=3|604(||100850]||6/1]1]2[1|3]2|1]1).
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Figura A2. Pronostico de las importaciones de quinua para Canada.

Los datos del afio 2017 en adelante son pronosticos realizados en funcion de los afios anteriores. Los datos de los afios 2012 al 2016 fueron tomados de “List of Importers for the Selected Product in 2016. Product: 100850 Quinoa chenopodium quinoa,” por el International Trade Center
(ITC), 2017b

(https://www.trademap.org/Country_SelProductCountry.aspx?nvpm=3|604|/||100850]||6/1]1]2[1]3]2|1]1).
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Figura A3. Prondstico de las importaciones de quinua para Francia.

Los datos del afio 2017 en adelante son pronosticos realizados en funcion de los afios anteriores. Los datos de los afios 2012 al 2016 fueron tomados de “List of Importers for the Selected Product in 2016. Product: 100850 Quinoa chenopodium quinoa,” por el International Trade Center
(ITC), 2017b

(https://www.trademap.org/Country_SelProductCountry.aspx?nvpm=3|604|||[100850||6]1|1|2|1|3|2|1|1).
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Figura A4. Pronostico de las importaciones de quinua para Holanda.

Los datos del afio 2017 en adelante son pronosticos realizados en funcion de los afios anteriores. Los datos de los afios 2012 al 2016 fueron tomados de “List of Importers for the Selected Product in 2016. Product: 100850 Quinoa chenopodium quinoa,” por el International Trade Center
(ITC), 2017b

(https://www.trademap.org/Country_SelProductCountry.aspx?nvpm=3|604|/||100850]||6/1]1]2|1|3]2|1|1).
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Figura AS5. Prondstico de las importaciones de quinua para Alemania.

Los datos del afio 2017 en adelante son pronosticos realizados en funcion de los afios anteriores. Los datos de los afios 2012 al 2016 fueron tomados de “List of Importers for the Selected Product in 2016. Product: 100850 Quinoa chenopodium quinoa,” por el International Trade Center
(ITC), 2017b

(https://www.trademap.org/Country_SelProductCountry.aspx?nvpm=3|604/||100850]||6/1]1]2[1|3]2|1]1).
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Figura A6. Pronostico de las importaciones de quinua para Italia.

Los datos del afio 2017 en adelante son pronosticos realizados en funcion de los afios anteriores. Los datos de los afios 2012 al 2016 fueron tomados de “List of Importers for the Selected Product in 2016. Product: 100850 Quinoa chenopodium quinoa,” por el International Trade Center
(ITC), 2017b

(https://www.trademap.org/Country_SelProductCountry.aspx?nvpm=3|604|||100850]||6/1]1]2[1|3]2|1]1).
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Figura A7. Prondstico de las importaciones de quinua para Espana.

Los datos del afio 2017 en adelante son pronosticos realizados en funcion de los afios anteriores. Los datos de los afios 2012 al 2016 fueron tomados de “List of Importers for the Selected Product in 2016. Product: 100850 Quinoa chenopodium quinoa,” por el International Trade Center
(ITC), 2017b

(https://www.trademap.org/Country_SelProductCountry.aspx?nvpm=3|604/||100850]||6/1]1]2[1|3]2|1]1).
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Figura A8. Pronostico de las importaciones de quinua para el Reino Unido.

Los datos del afio 2017 en adelante son pronosticos realizados en funcion de los afios anteriores. Los datos de los afios 2012 al 2016 fueron tomados de “List of Importers for the Selected Product in 2016. Product: 100850 Quinoa chenopodium quinoa,” por el International Trade Center
(ITC), 2017b

(https://www.trademap.org/Country_SelProductCountry.aspx?nvpm=3|604||||100850]||6/1]1]2[1|3]2|1]1).



Apéndice B: Sustentos para OLP2 y Respectivos OCP

Tabla B1
Precio de Venta 2016

Monto exportado* $ 103,062,000.00
Kg exportados™ 44,353,000
Precio x Kg (US$) $ 2.32368
Precio x Kg (Soles)** S/ 7.46

Nota. *Los datos fueron tomados de “Trade Map” por el International

Trade Center (ITC), 2018.

(https://www.trademap.org/Country SelProductCountry.aspx?nvpm=3|604|||[100850]||6]1|1]2|1|3|2|1|1).
**Se utilizo el TC 3.21, publicado por la SBS el 06/01/2018

Tabla B2

Tasa de crecimiento del precio de la quinua en el mercado global

2012 2013 2014 2015 2016 CAGR
Exportaciones Totales $95,256.00 $ 200,813.00 $386,518.00 $311,899.00 $253,505.00
Volumen Totales 29,636.00 47,094.00 61,806.00 72,346.00 73,925.00
Precio Promedio $ 321§ 426 $ 625 $ 431  $ 3.43 1%

Nota. Los datos fueron tomados de “List of Importers for the Selected Product in 2016. Product: 100850 Quinoa chenopodium quinoa,” por el International Trade Center (ITC), 2017b
(https://www.trademap.org/Country _SelProductCountry.aspx?nvpm=3|604||||100850|||6|1|1]2[1|3|2|1|1).

Tabla B3

Parametros para el pronostico de la rentabilidad de la industria de la quinua

Crecimiento anual del precio 1%
Porcentaje de merma 10%
Reduccion de costos 5%
Impuesto (IR) 30%
Tipo de Cambio* 3.21
Aumento de Costo en los

primeros 3 afios 5%

Nota. *Se utilizo el TC 3.21, publicado por la SBS el 06/01/2018
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Tabla B4

Rentabilidad sobre las Ventas Proyectada (en Soles)

162

2017

2018

2019

2020

2016 2021 2022 2023 2024 2025 2026 2027
Ventas Netas (Miles de Soles) 330,829.02 240,930.75 384,744.28 432,243.17 481,587.09 532,776.03 585,810.00 640,688.99 697,413.00 755,982.03 816,396.09 878,655.17
Precio de Venta (en Soles por Kg) 7.46 7.53 7.61 7.69 7.76 7.84 7.92 8.00 8.08 8.16 8.24 8.32
Kg Exportados (Miles de Kg) 44,353 31,981 50,565 56,245 62,045 67,961 73,986 80,116 86,345 92,670 99,085 105,585
Kg Producidos (Miles de Kg) 49,281 35,534 56,183 62,494 68,939 75,512 82,206 89,017 95,939 102,967 110,094 117,317
Costo de Ventas (en Soles por Kg) 3.97 4.17 4.38 4.60 4.37 4.15 3.94 3.74 3.56 3.38 3.21 3.05
Costo de Produccion Total (Miles de Soles) 195,646.01 148,124.72 245,909.56 287,209.84 300,987.35 313,198.96 323,917.68 333,217.16 341,171.20 347,853.23 353,335.86 357,690.57
Utilidad Antes de Impuesto (Miles de Soles) 135,183.01 92,806.02 138,834.71 145,033.33 180,599.74 219,577.07 261,892.32 307,471.83 356,241.79 408,128.80 463,060.23 520,964.60
Utilidad Después de Impuesto (Miles de

Soles) 94,628.11 64,964.22 97,184.30 101,523.33 126,419.82 153,703.95 183,324.62 215,230.28 249,369.25 285,690.16 324,142.16 364,675.22
ROS 29% 27% 25% 23% 26% 29% 31% 34% 36% 38% 40% 42%

Nota. Los datos han sido calculados en funcion a la estimacion de ventas realizada en el OLP1
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Apéndice C: Sustentos para OLP3 y Respectivos OCP

Tabla C1

Proyeccion de Creacion de Empleos Directos

2016 2017 2018 2019 2020 2021 2022 2023 2024 2025 2026 2027

Jornales 5°200,000 5°538,000 5°897,970 6°281,338  6°689,625 7°124,451  7°587,540  8°080,730  8°605,977  9°165,366 9°761,115 10°200,000

Empleos directos 41,000 42,349 45,102 48,033 51,156 54,481 58,022 61,793 65,810 70,088 74,643 78,000




Tabla D1

Inversion Estimada OCP

Inversion
Permisos y acreditaciones S/ 300,000.00
Desarrollo de nuevos productos S/ 1,200,000.00
Centro de investigacion de Puno S/ 1,100,000.00
Centro de investigacion de Arequipa S/ 1,200,000.00
Planta de produccion de Arequipa S/ 20,100,000.00
Bolsa de trabajo en linea S/ 100,000.00
Institutos especializados de Puno S/ 50,000.00
Institutos especializados de Arequipa S/ 50,000.00
Inversion Total S/ 24,100,000.00

Tabla D2

Inversion Estimada Centros de Investigacion y Planta de Produccion

Apéndice D: Inversion Estimada

Centro de Investigacion Puno Centro de Investigacion Arequipa Planta de Produccion de Arequipa

Terreno S/ 150,000.00 S/ 250,000.00 S/ 7,500,000.00
Planos S/ 50,000.00 S/ 50,000.00 S/ 300,000.00
Casco S/ 500,000.00 S/ 500,000.00 S/ 2,000,000.00
Muebles S/ 100,000.00 S/ 100,000.00 S/ 300,000.00
Equipamiento S/ 300,000.00 S/ 300,000.00 S/10,000,000.00
Inversion Total S/ 1,100,000.00 S/1,200,000.00 S/20,100,000.00
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