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Resumen Ejecutivo

El sector cafetalero es el mas importante del sector agricola peruano, y el café es
considerado actualmente como el producto de bandera de agro exportacion. La situacion
actual del sector, muestra que, si bien en un momento mostré un crecimiento acelerado, en
los Gltimos afios se observa un descenso en la produccion y rendimiento del cultivo. La razén
de dicha tendencia se encuentra en la infestacion de la plaga de roya en los cultivos del afio
2013. La situacion afecto la participacion del rubro en los mercados internacionales debido a
que disminuyeron los volimenes de exportacion.

Actualmente el sector se viene recuperando, y esta situacion se viene revirtiendo poco a
poco gracias a la implementacion de planes impulsados por el estado y el sector privado. Sin
embargo, estos esfuerzos, aunque no logran tener el impacto necesario por ser poco
constantes y beneficiar a un namero reducido de actores.

Para conocer la situacion actual real del sector, se realizaron entrevistas con los
principales representantes de las entidades estatales y privadas que actualmente estan
soportando el sector, como son Junta Nacional del café, La Camara Peruana del Café y del
Cacao, El Ministerio de Agricultura y Riego en sus direcciones de Sierra 'y Selva
Exportadora, Direccion de Transparencia y Acceso la informacién pablica y Direccion de
estadistica agraria, el Ministerio de Relaciones Exteriores y Turismo mediante PROMPERU,
ademas de los representantes de la cooperativa CECOVASA. Las entrevistas realizadas
sirvieron para entender las necesidades urgentes del sector y a partir de ellas realizar los
analisis pertinentes presentados en el siguiente informe.

En el presente trabajo de investigacion de Planeamiento Estratégico del sector
cafetalero en el Perd, se presentan los planes para mejorar el rendimiento y productividad de
los cultivos los cuales lograran el incremento del volumen de exportacion del café verde, los
cafés especiales y el impulso de productos con valor agregado para buscar el desarrollo
sostenible del sector. Todas las iniciativas propuestas se apoyan en la creacion de la
“Organizacion Peruana del Café”, la cual se encargaria de articular el sector a fin de lograr la

visidn presentada.
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Abstract

The coffee is the most important in the Peruvian agricultural sector, nowadays, the
coffee is considered as the flagship product of agroexportation. The current situation of the
sector coffee showed accelerated growth, however, the production and the yield of the crops
decreased in the last years. The reason for this tendency is in the infestation of the rust pest in
the crops of the year 2013. This situation affected the participation of Peru in the international
markets due the export volumes decreased.

Currently, the sector has been recovering, and this situation is gradually reverting
thanks to the implementation of plans promoted by the state and the private sector. However,
these efforts fail to have the impact because they are not very constant and benefit a small
number of actors.

In order to know the real current situation of this sector, interviews were carried out
with the main representatives of the state and private entities that are supporting the sector,
such as the Junta Nacional del Cafe, the Camara Peruana del Café y del Cacao, Ministry of
agriculture and irrigation of Peru with Sierra y Selva Exportadora, Direction of Transparency
and Access of Public Information and Agrarian Statistics Bureau, Ministry of Foreign
Affairs and Tourism through PROMPERU, in addition to representatives of the cooperative
CECOVASA. The interviews conducted served to understand the urgent needs of this sector
and from there to carry out the relevant analyzes presented in the following report.

In the present research work of Strategic Planning in the coffee sector in Peru, plans to
improve the yield and productivity of crops are presented which will increase the export
volume of green coffee, specialty coffees and value-added products to seek the sustainable
development of the sector. All proposed initiatives are based on the creation of the "Peruvian
Coffee Organization™, which would be responsible for articulating the sector in order to

achieve the vision presented.

Tesis publicada con autorizacion del autor

No olvide citar esta tesis




Vi

Tabla de Contenidos

LASTA 08 TADIAS ..o Xii
LiSta dE FIQUIAS.....eeeie et e e e e e e s e e e e s e e e e e e e anaes Xiv
El Proceso Estratégico: Una Vision General............ccoooeiiiiiiiiiiiiic e XVi
Capitulo I: Situacion General del Sector Cafetalero Peruano...........ccccccovvveeiiieeecinneene, 1
1.1, SIUACION GENEIAL.......ciiiiiiiiiieiii et nee e e 1
1.2, CONCIUSIONES. ...ttt ettt 11
Capitulo 11: Vision, Mision, Valores, y COdigo de ELiCa .........cccooveevevieriiieeeeeeeveeeens 12
2.1, ANEECRARIEES . ...ttt ettt ettt nnn s 12
2.2, VISION Lttt ettt bee s 13
2.3. MiSion ... . T I D) s o R . . 13
2.4, VAIOTES ...ttt ane s 13
2.5. COUIGO A8 ETICA........cvvvevevereeereseeeieeeeeee oottt e ee s e e s s s eaeeeeeeees 14
2.6, CONCIUSIONES ...ttt ettt b et e bttt e e be e e beeeanne e 15
Capitulo H1: Evaluacion EXTEINA..........cccuuiiieeiiiiiee e et e e s e e e e ssiree e e e e e e e s annnneeee e 16
3.1. Anéalisis Tridimensional de 185 NACIONES ............coouiiiiiiiiiieiie e 16
3.1.1. Intereses nacionales. Matriz de Intereses Nacionales (MIN) ...........cccocoerinenn 16
3.1.2. Potencial NaCIONal .............coiiiiiiiiiiei e 18
3.1.3. PrinCipios CardiNales ............ceeeiiiiieiiiieiiiee et 20
3.1.4. Influencia del analisis en el sector cafetalero............cccoovviiiiiiiiiii i 22

3.2. Analisis Competitivo del PaiS ..........cccviiiieiiiiie e 24
3.2.1. Condiciones de 10S FACIOIES ..........uviiiiiiiieiiiee et 25
3.2.2. Condiciones de 1a demanda ............cooiuriiiiiieiiiiie e 26
3.2.3. Estrategia, estructura, y rivalidad de 1as empresas ..........cccccevvvvvveeeeiiiineneenenne, 27
3.2.4. Sectores relacionados Y de aPOYO.......cceeiiviiieeeiiiiiiie e e e e 27

Tesis publicada con autorizacion del autor

No olvide citar esta tesis




vii

3.2.5. Influencia del analisis en el sector cafetalero............cccooveiiiiiiiiiiiii 28
3.3. Andlisis del ENtOrn0 PESTE .........ooiiiiiiiiiiieiee e 28
3.3.1. Fuerzas politicas, gubernamentales, y legales (P) .........cccccveeeviiiiieeeiiiiiieeeee, 28
3.3.2. Fuerzas econdmicas Y financieras (E) ........cccevvvveeiiuiieiiiiiie i sire e siie e 30
3.3.3. Fuerzas sociales, culturales, y demograficas (S) .......ccoovvvvvveeeiiiiiieeeiiiiiieee e, 32
3.3.4. Fuerzas tecnol6gicas y CIentifiCas (T) ...veeoverrieeiiiee e 34
3.3.5. Fuerzas ecoldgicas y ambientales (E).........ccceevvireeiiiieeiiieie i ciee e 35
3.4. Matriz Evaluacién de Factores Externos (MEFE) ..........ccooovveeiiiiii e, 35
3.5. Sector Cafetalero y sus COMPEtIdOreS .........ccuvvvrieiiiiiieee e 37
3.5.1. Poder de negociacion de 10S ProveedOres ..........cccvveveeeviiiiieeee i e 37
3.5.2. Poder de negociacion de 10S COMPradores ..........cocueeeueeiieeiieeiniieenieeeniee e 38
3.5.3. Amenaza de 10S SUSTITULOS. ........ccvveirieiiieiieeriee e 39
3.5.4. Amenaza de 10S ENIrANTES ........coouiiiiiiiiie e 40
3.5.5. Rivalidad de 10S COMPETIAOIES ........ccoiuiiiiiiiiee e 41
3.6. Sector Cafetalero y SUS REFEIENTES ........cccuviiiiiiiiiiiie e 42
3.7. Matriz Perfil Competitivo (MPC) y Matriz Perfil Referencial (MPR).............ccc....... 43
3.8, CONCIUSIONES ...ttt ettt e e nnne s 44
Capitulo 1V: Evaluacion INTEINE..........ccueeiiiiieeiiiie et e e sara e 46
4.1. Andlisis INtern0 AMOFHIT ....oooiiii e 46
4.1.1. AdMINIStracion Y gerenCia (A) .. ....eeeoeeerieeiiieeiee ettt e 46
4.1.2. Marketing Y VENTAS (M) ...ccoiiiiiiee ettt a e snne e e e 51
4.1.3. Operaciones y logistica. Infraestructura (O) ........cccceeeeviiiiiieeiiiiiiee e, 54
4.1.4. Finanzas y contabilidad (F) .........cooeeiiiiiiii e 57
4.1.5. Recursos humanos (H) ......ooiiiiiiiiie e 60
4.1.6. Sistemas de informacion y comunicaciones (1) .........cccceerveeniieniieeniiesee s, 62

Tesis publicada con autorizacion del autor

No olvide citar esta tesis




4.1.7. Tecnologia e investigacion y desarrollo (T).......cccveevveeiiiieeiiiee e 62
4.2. Matriz de Evaluacion de Factores Internos (MEFI) .........cccoiiiiiiiiiiiiieniec e, 64
4.3, CONCIUSIONES ...ttt ettt e s 65

Capitulo V: Intereses del sector cafetalero y Objetivos de Largo Plazo ......................... 67
5.1. Intereses del Sector CAfEtalero ............coouiiiiiiiiiiiic e 67

S LLL VNS ..ttt 67

5.1.2 MAKELING ...ttt e e e e e e e s e e e e e e e e e 69

5.1.3 Ingreso/Retorno sobre capital .............ooooiiiiiiiiiiiii e 70
5.2. Potencial del Sector Cafetalero............oovviiiiiiiiiiic 74
5.3. Principios Cardinales del sector cafetalero ...........ccovveeiiiiiiiee i, 76

5.3.1 Influencia de terCeras PArteS ..........ceovureeiiirreeiiiie e et 76

5.3.2 Laz0S PASAAOS Y PrESENTES .....vvveeeeiirireeesiiureeeeesistreseesssssneseesssssseeessasnssnneeessnes 76

5.3.3 Contrabalance de 10S INTEIESES ..........ueeiuieiiieiiie it 77

5.3.4 Conservacion de 10S ENEMIGOS ........ciuieiuiriiieiiie ittt 78
5.4. Matriz de Intereses del sector cafetalero (MIO) .........cooovieiiiiiiiiiieniiee e, 78
5.5. Objetivos de Largo PIaZ0..........ccviiiiiiiiiiiie e 79
5.6, CONCIUSIONES ... .ottt ettt e e anne s 81

Capitulo VI: EI Proceso EStratégiCo..........ccoiuiiiiiuiieiiiieciiiee e sie et e e 82
6.1. Matriz de Fortalezas Oportunidades Debilidades Amenazas (MFODA) .................. 82
6.2. Matriz de la Posicion Estratégica y Evaluacion de Accion (MPEYEA) .................... 84
6.3. Matriz Boston Consultan Group (MBCG) ........ccoiiiiiiiieeiiiiicee e 87
6.4. Matriz Interna EXterna (IMIE) .........ccoiuiriiiiiiiie e 89
6.5. Matriz Gran EstrategiaS (MGE) .........cooiiiiiiiiiiiiiiic e 90
6.6. Matriz de Decision Estrategica (MDE).........cccvoiiieiiieiiiesiie e 92
6.7. Matriz Cuantitativa de Planeamiento Estratégico (MCPE) ..........cccccooveeiiieiieennnnnn, 93

Tesis publicada con autorizacion del autor

No olvide citar esta tesis




6.8. Matriz de RUMEIL (IMR) ...coiiiiiiiiiie et 96
6.9. Matriz de EiCA (ME).......ciiiieieeeieeeecceeeee ettt n e 96
6.10. Estrategias Retenidas y de CONtINGENCIA............cccivrreeeiiiiiiree e 98
6.11. Matriz de Estrategias versus Objetivos de Largo Plazo (MEOLP) .........ccccccceenneee. 99

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

(IMIEPCS) ...ttt 99
B8.13. CONCIUSIONES ...ttt 102
Capitulo VII: Implementacion EStratégiCa.........cccoooveiieeiiieiiiieiiie e 103
7.1. Objetivos de COrt0 PlazZ0 ..........uvveeiiiiiiice et 103
7.2. Recursos Asignados a los Objetivos de Corto Plazo..........ccccceeeeviiiviveeciiiiiieecec, 107
7.3. Politicas de cada EStrategial. .........ccurriireiiieiiieiiie e 114
7.4. Estructura Organizacional del sector cafetalero .............ccccovveeiiiiic e 115
7.5. Medio Ambiente, Ecologia, y Responsabilidad Social ............cccccooviveiiiieiiiinennnn, 116
7.6. Recursos HUMANO0S Y MOLIVACION..........oeiuiiiiieiiieiiee it 119
7.7. Gestion del CambIO ..........ooiiiiiiiei e 119
7.8, CONCIUSIONES ...ttt etttk e et e st e e e e 120
Capitulo VII: Evaluacion EStrategiCa...........coeiviiiiiiiiiiiiie et 122
8.1. Perspectivas de CONEIOL ..........cooiiiiiiiie et e enreee e 122
8.1.1. APrendizaje INTEIMO ........uveeiiiieeiiiie ettt 123
8.1.2. PIOCESOS ...ttt 124
813, CHIBNTES ...ttt 124

8. L4 FINANCIEIA ... ittt ettt ettt et e e e 125

8.2. Tablero de Control Balanceado (Balanced Scorecard) ...........ccooveeiiiiiiiiiiicninnens 125
8.3 CONCIUSIONES ...ttt ettt 127
Capitulo IX: Competitividad del sector cafetalero.............cccccvveeiiiiiiiciiiiec e, 128

Tesis publicada con autorizacion del autor

No olvide citar esta tesis




9.1. Analisis Competitivo del sector cafetalero..........ooovveiiiiiiiiii i 128
9.2. Identificacion de las Ventajas Competitivas del sector cafetalero .............c.cccoeeeee. 131
9.3. Identificacion y Analisis de los Potenciales Clusteres de Sector Cafetalero............. 131
9.4. Identificacion de los Aspectos Estratégicos de los Potenciales Clusteres ................ 133
0.5, CONCIUSIONES ...ttt ettt 134
Capitulo X: Conclusiones y ReCOMENdACIONES............ceevuieeiiieeeiiiie s cee e 135
10.1. Plan Estratégico Integral (PEI) .........cooviiiiiiii e 135
10.2. CoNCIUSIONES FINAIES ......c.vieiiiiiiieec e 135
10.3. Recomendaciones FINAIES ..........ccueiiiiiiiiiiie e 139
10.4. Futuro del sector Cafetalero. ...........cooviiiiiiiiiiiic e 142
RETEIEINCIAS ...ttt nnees 144
Apéndice A: Exportacion de café peruano por empresas exportadoras..............cc.ee.... 156
Apéndice B: Exportacion de café peruano por paises exportados ...........cccccoeeiieeeninenne 160
Apéndice C: Consumo de café en el MUuNdO.............ceeeeiiiiiiie i 162
Apéndice D: Articulacion: Politicas, Agenda 2030 y Bienes OCDE.............cccccccoveeenee. 163

Apéndice E: Principales Inversionistas que han Efectuado Aportes de Capital, en el

PEriod0O 2011-2016. ....eeeiiiiieiiiieeiiiie ettt etttk e et 164
Apéndice F: Exportacion de café en el Mundo...........cccceeoiiiiiiiec e 166
Apéndice G: Entrevista a La Camara Peruana del Caféy Cacao ..........ccccccccevcvvveeenns 167
Apéndice H: Entrevista a Sierra EXportadora.............ccocccveeeiiiiiiiie s 172
Apéndice I: Entrevista a la Junta Nacional del Café ..............cccccoeeiiiiiiii i 175
Apéndice J: Entrevista @8 PROMPERU..........cccccoiiiiiiiiiiieieee e 177
Apéndice K: Entrevista @ CECOVASA ... ..ottt 188
Apéndice L: Rendimiento de Cultivo de Café Convencional Situacion Real................ 191

Tesis publicada con autorizacion del autor

No olvide citar esta tesis




Xi

Apéndice M: Rendimiento de Cultivo de Café Convencional ajustado a situacion
(0! (1 1= 1 PP PPP R PPPR 192
Apéndice N: Rendimiento de Cultivo de Café Convencional situacion futura con uso de

tecnologia en CUItIVO Y €N PFOCESO ......vvvvieiiiiieee e e et e e e e e 193

Tesis publicada con autorizacion del autor

No olvide citar esta tesis




Xii

Lista de Tablas
Tabla 1 . Matriz Intereses Nacionales del Pertl ..........coccveiiieiiiiiiiiiiieiiee e 18
Tabla 2 . Posicion del Peru en el Ranking del Informe Global de competitividad 2016-
20007 bbbt bbbt 26
Tabla 3 . Superficie afectada e incidencia de Roya Amarilla (2013). ........cccceevviiveeeeeiinnnen, 36
Tabla 4 . Matriz Evaluacion de Factores Externos (MEFE.) .........cccoceiiiiiiiiiiiie e 37
Tabla 5 . Matriz Perfil Competitivo (MPC). ......cooiiiiiiiie e 43
Tabla 6 . Matriz de Perfil referencial (MPR)...........ccoviiiiiiiiii e 44
Tabla 7 . Principales empresas exportadoras de café a noviembre 2016. ............ccccceceevnneen. 49
Tabla 8 . Exportaciones Peruana de café en el 2015y 2016..........cccceeeeeiivieeeeeiiiiieee e, 52
Tabla 9 . Café: Superficie, Produccion, Rendimiento, Precios y Exportacion (2004-2014). .56
Tabla 10. Produccion de los principales cultivos segun departamento, 2014 (toneladas
4T oF: ) TR PSR PPPRPRROPRTRR 57
Tabla 11. Matriz de evaluacion de factores internos (MEFI). ... 65
Tabla 12. Costos de produccion por quintal oro segun paises 2009/USDS$. .............cccveenee. 74
Tabla 13. Matriz de Intereses del sector Cafetalero (MIO). ........oooviiiiiiiiiiiiieeiiee e 79
Tabla 14. Matriz Fortalezas Oportunidades Debilidades y Amenazas (MFODA) ................. 83
Tabla 15. Matriz Calificacion de Factores Determinantes de la Fortaleza Financiera (FF)....84
Tabla 16. Matriz de Calificacion de Factores Determinantes de la Fortaleza de la Industrias
(=) VOO 85
Tabla 17. Matriz de Calificacion de Factores Determinantes de la Fortaleza de la Industrias
(D). ettt 85
Tabla 18. Matriz de Calificacion de Factores Determinantes de Ventaja Competitiva (VC)..86
Tabla 19Tasa de crecimiento y participacion en el mercado del sector cafetalero. ................ 88
Tabla 20. Matriz de Decision Estratégica (MDE).........ccccooviiiiiiiieiieie e 94

Tesis publicada con autorizacion del autor

No olvide citar esta tesis




Xiii

Tabla 21. Matriz Cuantitativa de Planeamiento Estratégico (MCPE). .........cccccovivveiiiineennn 95
Tabla 22. Matriz de RUMEIt (IMR). ...ccouiiiiiiiieiiee e 96
Tabla 23. Matriz de EtiCA (IME).........cccvciiiieeieiteees et 97
Tabla 24. Estrategias ReteNIAaS. ..........cvvrreeiiiiiiie it e e e e e e e ennaees 98
Tabla 25. Estrategias de CONtINGENCIA. ......ccciiurireeeiiiiie e e e s 99
Tabla 26. Matriz de Estrategias versus Objetivos de Largo Plazo (MEOLP)....................... 100
Tabla 27. Matriz de Estrategias versus Posibilidades de los Competidores y Sustitutos. .....101
Tabla 28. Matriz de Politicas y EStrategias ...........ccovvvereeeiiiiiriee e 117
Tabla 29. Tablero de Control Balanceado del sector cafetalero peruano ................cc.c....... 126
Tabla 30. Planeamiento Estratégico Integral (PED...........oooviveiiiiiiiie e 141
Tabla A1 Exportacion de café peruano por empresas exportadoras. ..........ccccevvvveeeiverenne. 156
Tabla B1 Exportacion de café peruano por paises eXxportados............cccveevvveeeiiiveeeiivnneanne. 160
Tabla C1 Consumo de café en el MuNdO. ..........cccooiiiiiiiiiieiiecie e 162

Tabla E1 Principales Inversionistas que han Efectuado Aportes de Capital, en el Periodo
2011- 20160 P . N e 164
Tabla F1 Exportacion De café en todas Sus fOrmas ...........cccceeeiiieeiiiieesiiie e 166
Tabla L1 Calculo de rendimiento de cultivo de café convencional situacion real al 2016. 191
Tabla M1 Calculo de rendimiento de cultivo de café convencional ajustado a situacion

Y (1 L= L2 01 T PSR 192

Tabla N1 Calculo de rendimiento de cultivo de café convencional situacion futura al

Tesis publicada con autorizacion del autor

No olvide citar esta tesis




Xiv

Lista de Figuras

Figural. Cadena de valor del sector cafetalero. ..........ccooveiiiiiiiii i 2
Figura 2. Exportacion de Enero a Noviembre 2016, por empresas. .........ccoovvvveeeeiiivvereeaans 3
Figura 3. Importadores de café Peruano. ..........cccveiiuiieiiiii e 4
Figura 4. Certificaciones de Café — LOQO0S. ......ccuuvvieiiiiiiiiie e 7
Figura 5. Articulacion: Politicas, Agenda 2030 y Bienestar OCDE...........cccccevieeiienninenns 17
Figura 6. Diamante de la Competitividad Nacional del Peru. ............cccocveeviieeiviiecciinnee, 24

Figura 7. Evolucion Mensual de la Produccidn Nacional: 2012-2016. Variacion % respecto

a similar periodo del afi0 ANEIIOT. .........vvieeiiiiiee e e 31
Figura 8. Estadisticas del Plan Nacional de Renovacion de Café a Setiembre 2016. .......... 32
Figura 9. Estadisticas de clientes del AQrobancCo. ..........ccccooveiiiriiiiiiie e 32
Figura10. Demanda de cafés eSPECIalES. .........cueeeiiuieiiiiiiciiiie e 33
Figura 11.  Exportacién de café en todas sus formas a nivel mundial en el 2015. .............. 42
Figura 12.  Estructura, agentes y procesos de la cadena agropecuaria del café. ................. 48
Figura 13.  Exportacion café peruano 2010 al 2016. ........cccueeriueeiiieiiiieiiieeiie e 51

Figura 14.  Exportacion Grano FOB US$ miles, diciembre 2016 - Paises de destino......... 54

Figura 15.  Cadena de valor del café en el Pert segun Remy (2007)........cccovvrreeeiiivinneenn. 60
Figura16.  Volumen de ventas de café tostado promedio 2009-2013. ..........ccccevvveevivnennne. 69
Figura17. Mayores consumidores de café en el mundo (kilos anuales per capita)............ 70

Figura 18.  Efecto de la depreciacion del tipo de cambio entre paises latinoamericanos. ...71
Figura19.  Precio en chacra de café en grano 2011-2014............ccoeeviieeeiiiee e, 72
Figura 20.  Los diez con mayor nimero de productos organicos en el 2013....................... 75
Figura 21.  Los Grafica de resultados de la Matriz de Fortaleza Financiera, Fortaleza de la

Industria, Estabilidad del Entorno y Factores Determinantes. .........c.ceeeeveivvveeeeniieeneeesiinnnnn. 86

Figura 22.  Matriz Boston Consultan Group (MBCG).........ccccceiiiiieiiiiieniiiee e 88

Tesis publicada con autorizacion del autor

No olvide citar esta tesis




Figura 23.
Figura 24.

Figura 25.

Figura 26.

Figura 27.

XV

Matriz Interna EXterna (MIE). .......ccueeiiiiiiiiiiiie e 90
Matriz Gran EstrategiaS (MGE)..........cooiuiiiiiiiiiiiie e 92

Organigrama propuesto para la creacion de la Organizacion Peruana de

.................................................................................................................... 116
Concentracion del claster del café peruano. ...........ccocceeeeiiiiieee e 132
Cadena de valor del cluster del café...........c.cccoovveiiiiiiiii 133

Tesis publicada con autorizacion del autor

No olvide citar esta tesis




XVi

El Proceso Estratégico: Una Vision General

El plan estratégico desarrollado en el presente documento fue elaborado en funcion 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 mas 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 él, e iterativo, en tanto genera una retroalimentacion repetitiva.

I FORMULACION/PLANEAMIENTO 1T impLEmENTACION/DIRECCIEN I concrusion 1

Auditoria
Externa
Global
Region

Analisis
PESTE

1
1
1
v ¥
Establecimiento P  Estructura organizacional
de la » Politicas.

Vision Objetivos Proceso o

Mision de -

Valares o pl Ol =T ED

« Responsabilidad social

Codigo Ftica + Madic amblente/ecologia
5 Principios
1 Cardinalzs
1

P

Externas
Estrategias

>

Auditoria
Interna
—_—

Administracién/Gerencia
Marketing
Operaciones/Produccion
Finanzas
Recursos Humanos
Informatica y Comunicaciones
Tecnologia (18D)

L ANALISIS L INTUICION 1L DECISION ] | RECOMENDACIONES]
1 EVALUACION/CONTROL 1

Analisis
AMOFHIT

Figura 0. Modelo secuencial del proceso estratégico.
Tomado de “El Proceso Estratégico: Un Enfoque de Gerencia,” por F. A. D"Alessio, 2013, 2a
ed., p. 10, México D. F., México: Pearson.
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El modelo empieza con el analisis de la situacion actual, seguido por el
establecimiento de la vision, la mision, los valores, y el cddigo 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, Economicas, Sociales,
Tecnoldgicas, y Ecoldgicas). Del analisis 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
coémo la organizacidn 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 evaluacién 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 identificacion 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
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Xviii
(MEFI). Esta matriz permite evaluar las principales fortalezas y debilidades de las &reas
funcionales de una organizacion, asi como 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 éxito 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 Accién (MPEYEA); (c) 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 formulacién 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 Gltimo, se desarrollan la Matriz de Rumelt (MR) y la
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Matriz de Etica (ME) para culminar con las estrategias retenidas y de contingencia. Después
de ello comienza la segunda etapa del plan estratégico, la implementacién. Sobre la base de
esa seleccion se elabora la Matriz de Estrategias versus Objetivos de Largo Plazo (MEOLP),
la cual sirve para 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 integracién de la intuicidn con el analisis 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 organizacidn, 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 Gltima 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 econdémico 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 accién estén basadas en un conjunto de politicas,

practicas, y programas que se encuentran integrados en sus operaciones.
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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 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. EI Planeamiento Estratégico puede ser desarrollado para
una microempresa, empresa, institucion, sector industrial, puerto, ciudad, municipalidad,

region, Estado, departamento, pais, entre otros.
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Capitulo I: Situacion General del Sector Cafetalero Peruano

1.1. Situacion General

Rondinelli & Valeriani (2016) sefialaron que en una taza de café entran dos millones
de peruanos, 17 regiones productoras y 426 mil hectareas de territorio nacional. El café tiene
probablemente su origen en el Cuerno de Africa, Etiopia en la provincia de Kaffa, sin
embargo, se tiene evidencia que los esclavos originarios de Yemen consumian la suculenta
parte carnosa de la cereza del café por el siglo XV. (Organizacion Internacional del Café,
[OIC], 2015). ). Por su parte, la Junta Nacional del Café [JNC] (2016) sefial6 que la llegada
del café a Europa fue en el siglo XVII, época en la que otorgo capacidades aun mas
transformadoras, como la sustitucion de bebidas alcohdlicas por café, pudiendo ser el
estimulante intelectual que incentivé movimientos como la Revolucion Francesa. Luego de
ello, se expandié el cultivo a todas partes del mundo. Para el caso peruano la JNC (2016)
indico que tiene registros de plantaciones de café en 1760 en la ciudad de Guayaquil, cuando
ésta formaba parte del virreinato del Perd, pero también dan cuenta de que ya existian algunas
plantas en Huanuco. Lamentablemente nadie pudo dar cuenta de quién las sembré por
primera vez.

Segtin la INC (2015) “el café es el principal producto agricola de exportacion en el
Perd. Su cultivo se concentra en el café arabico (Coffea arabica), en las variedades Typica,
Bourbon, Pache, Caturra y Catimor”. La cadena del valor en el Pert que se aprecia en la
Figura 1, los iniciadores son los productores independientes y las empresas de café los cuales
ademas de cultivar las cerezas también las benefician, en el caso de los productores algunos
estan asociados en cooperativas, con las cuales contintan el proceso de pelado y seleccionado
del grano verde para luego exportarlo mediante las mismas, en el caso de los productores no
asociados venden su café pergamino a los acopiadores y estas a su vez las venden a las

empresas para que estas continien con el proceso para la obtencidn de café verde y también

Tesis publicada con autorizacion del autor

No olvide citar esta tesis




los exportan. Las cooperativas también continGan con el proceso de tostado y molido para la
obtencién de café tostado molido y venden a nivel nacional. El café verde es comprado por
grandes tostadores internacionales, ellos realizar diversos procesos para la obtencion de café
tostado molido, instantaneo y demas presentaciones y lo venden tanto a nivel nacional e

internacional y de esa manera llegan el producto al cliente final.

COOPERATIVAS
Tostado

Procesa
Pelado de café (peladoras)
Clasificacion de tamafios
Comercializa a nivel nacional e
internacional Tostado

by Y S . (PERHUSA-Altomayo,
ACOPIADOR OLAM AGRO Peru)
Compra café pergamino

Vende café pergamino
. CAFECON VALOR CAFECON VALOR
CARERE | AGREGADO AGREGADO

Figura 1. Cadena de valor del sector cafetalero.
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Segun reportd la Junta Nacional del Café en la revista el Cafetalero publicado en
diciembre del 2016 en la seccion estadistica la cual se puede apreciar en el Apéndice A, el
sector cafetalero de exportacion en el Per( esta conformado por 139 empresas (entre privadas
y cooperativas) que principalmente exportan café verde en grano y la presentacién es en
sacos de 60 Kg o0 46 Kg. La partida arancelaria utilizada es 0901119000 gue corresponde a un
café sin tostar ni descafeinar, sin diferenciar si es convencional o especial.

La ADUANA y SUNAT (2016) reporto en el afio 2016 que las principales empresas
exportadoras fueron: Perales Huancaruna S.A.C. (empresa perteneciente al consorcio
PERHUSA, que posee su marca propia en el Pert: “Altomayo’) con 20.3% de representacion

en el mercado; luego se encontro a la empresa Olam Agro Peru con el 12.72 % de las
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exportaciones, seguida de la empresa Compafiia internacional del Café con 9.49 %,
Procesadora del sur con 7.76 % y la Cooperativa de Servicios Mdltiples CENFROCAFE con
4.35%; encontrandose que entre estas 5 empresas se llego a exportar el 54 % de lo producido

por el Peru (ver Figura 2 elaborada por la Junta Nacional del café).

PRONATUR; 2.17% _Grp0s: 26.01%

COMERCIO
CIA; 3.22%

CAFETALERA
AMAZONICA;
4.29% COMPARNIA
H.V.C. INTERNAC. DEL
EXPORTACIONES; CAFE; 9.49%
4.86% COOP. SERV. MULT.  PROCESADORA

LOUIS DREYFUS CENFROCAFE; DEL SUR; 7.76%
COMPANY; 4.84% 4.35%

Figura 2.Exportacion de Enero a Noviembre 2016, por empresas.
Fuente: Aduanas - SUNAT
Elaboracién: Junta Nacional del Café

Segun la Junta Nacional del Cafeé, en el afio 2016 que elabord la tabla estadistica de
los principales compradores de café Peruano usando como fuente de dicha informacién a la
Aduana SUNAT que se aprecia en Apéndice By en la Figura 3. Entre los principales
compradores de café de exportacion de Peru se encuentra Estados Unidos pais que lidera la
lista, con la compra del 27.67 % de la produccion, seguido por Alemania con 25.27 %,
Bélgica (8.92 %), Suecia (4.77%), Canada (3.84%), Italia (3.49 %), Francia (3.11%), ademas
de Reino Unido, Corea del Sur, Paises Bajos y los demas paises que en suma importan a sus

paises un 22.92 % de café peruano.
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Figura 3. Importadores de café peruano.

Debido al que Estados Unidos, es usualmente el primer o segundo comprador de cada
uno de los paises productores, se entiende que cumple un rol importante en el mercado
cafetero. Por ello, cobra relevancia realizar un anélisis de su mercado interno para
comprender las caracteristicas del principal comprador a nivel mundial.

De acuerdo a la guia del café del Centro de Comercio Internacional publicado en
2011, en el mercado norteamericano el café tostado y molido representa algo menos que las
dos terceras partes de todas las ventas de café en supermercados. Mas del 70 % del café
vendido para el consumo doméstico (que constituye el 82 % del consumo total basados en el
namero de tazas consumidas por persona por dia) es de café tostado y molido vendido en
latas 0 en empaques al vacio. Ademas sefialan que los cafés especiales han transformado y
mejorado la opinidn del consumidor americano con respecto al café. En 1991 se estimo que
solo habia 500 cafeterias gourmet o de especialidad. Al afio 2009 estas se multiplicaron para
alcanzar un nimero estimado en 10,000 aproximadamente. Este nimero excluye otros
medios de ventas tales como carretas de café, kioscos, maquinas dispensadoras, y cafeterias

en las librerias, canchas deportivas, terminales de transporte donde se ha visto una explosién
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numérica. Aun asi, el café tostado o regular continué siendo el tipo méas popular consumido
en América en 2009, posiblemente 70 de cada 100 tazas de café consumido, aunque esta cifra
es menor que la del 2007 de 79 tazas por cada 100. El consumo del café soluble, por otro
lado, ha evidenciado un resurgimiento en los tres Gltimos afios y hoy cuenta con cerca de 11
tazas por cada 100 (un aumento del dato 2004 de algo menos de 7 tazas por cada 100)
mientras que las otras 19 tazas de cada 100 consisten de bebidas de café gourmet o
especiales. Aparentemente la tendencia hacia productos de café especiales, sobre todo de los
solubles, han departido del consumo del café regular. Pero los datos sugieren que los ritmos
en el consumo varian considerablemente de un afio al otro, y pueda que la presente situacion
econdmica haya acelerado la tendencia hacia los cafés solubles, lo cual no puede durar por
mucho tiempo (Centro de Comercio Internacional, 2011).

Es importante acotar que la industria cafetalera a nivel mundial ha realizado diversas
investigaciones en el area, logrando desarrollar una amplia variedad de productos con valor
agregado. Como es el caso de la empresa italiana llly, que ha desarrollado una linea de cafés
de especialidad: Café para Espresso, Café en Cépsulas Iperespresso, Café en Monodosis
E.S.E., Café para Moka y Café en Grano, llegando a resaltar en el rubro por las mezclas
realizadas, donde hacen uso de café arabiga de nueve lugares del mundo . Por otro lado,
también han logrado desarrollar presentaciones que incrementan el valor agregado del
producto, como sus presentaciones patentadas en capsulas y en mono dosis. Donde la primera
resalta por conservar mejor los sabores del producto, mientras que la segunda, se destaca por
permitir satisfacer los requerimientos particulares de los clientes, pudiendo llegar a
desarrollar productos personalizados.

En la actualidad, el consumo en el Per( de cafés ain no representa valores
importantes, teniendo como referencia que el consumo per cépita es de 0.65 mientras que en

los paises importadores de café se tiene un consumo per cépita mayor de 8 Kg y los

Tesis publicada con autorizacion del autor

No olvide citar esta tesis



http://www.illy.com/wps/wcm/connect/es/cafe-en-casa/cafe-para-espresso
http://www.illy.com/wps/wcm/connect/es/cafe-en-casa/cafe-capsulas-iperespresso
http://www.illy.com/wps/wcm/connect/es/cafe-en-casa/ese-cafe-monodosis
http://www.illy.com/wps/wcm/connect/es/cafe-en-casa/ese-cafe-monodosis
http://www.illy.com/wps/wcm/connect/es/cafe-en-casa/cafe-para-moka
http://www.illy.com/wps/wcm/connect/es/cafe-en-casa/cafe-grano

productores como Brasil y Colombia tiene consumo per capita mayor de 5.6 Kg (Consumo
per capita de café en Per( es de 650 gramos y esté lejos de paises cafetaleros, 2015, ver
apéndice C)

Cafés especiales

Los cafés especiales actualmente representa una gran oportunidad en el mercado
mundial, este tipo de café estd siendo muy valorado en el mundo debido a los exquisitos
aromas y sabores ademas las certificaciones que la acreditan, lo cual permite que el
comprador esté dispuesto a pagar mas por dicha calidad. Sanchez & Agropecuaria (2012,
p.15) recopilaron la informacion de la Federacion Nacional de Café (Colombia) y definieron:
“los cafés especiales son aquellos valorados por los consumidores por sus atributos
consistentes, verificables y sostenibles, por los cuales estan dispuestos a pagar precios
superiores, que redunden en un mejor ingreso y un mayor bienestar de los productores”.

Por su parte la Junta Nacional del Café del Peru indicd que al 2016 el Peru tiene un
aproximado de 120 mil hectareas en suma de todos los tipos de cafés especiales certificado,
desde la década de los noventa los productores cafetaleros incursionaron en la siembra de
cafés especiales, para lo cual tuvieron que realizar muchos cambios en las operaciones que
realizaban con los cultivos convencionales y ademas de adoptar nuevas estrategias de
mercadeo y gracias a ello se han podido conseguir nuevos clientes y ser mas competitivos en
este tipo de productos.

El café especial o café gourmet, se caracteriza por una calidad en taza mayor de 80
puntos. El término fue acufiado por la Asociacion Americana de Cafés Especiales de Norte
América (SCAA). Se puede ver en la Figura 4, los tipos de certificaciones con sus respectivos

logos.
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Figura 4.Certificaciones de Café — Logos.

El café con denominacion de origen se aplica a “cafés que provienen de
determinados territorios geograficos, que por su microclima, variedad, composicion y suelo
son responsables de un aroma y sabor caracteristico. Ejemplos son el café Kona de Hawai, 0
el Blue Mountain de Jamaica” (Junta Nacional del Café, 2016).

Otra definicion de café de origen viene de Colombia por Sanchez, & Sanchez (2012)
indicaron que:

Provienen de una region o finca, con cualidades Unicas, debido a que crecen en sitios

especiales. Son vendidos de igual manera al consumidor final sin ser mezclados con

otras calidades o cafés provenientes de otros origenes. Los clientes los prefieren por
sus especiales atributos en su sabor y aroma.(p.17)

Café organico es denominado el café que proviene de cultivos con determinado tipo
de manejo agronémico, que se caracteriza por practicas de conservacion del suelo y por

emplear métodos que emulan procesos ecoldgicos.
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Objetivos de la caficultura organica segun Farfan (2014, p.244) son:

« Ofrecer una caficultura econémicamente viable, socialmente justa y

ambientalmente responsable.

» Propiciar un efecto multiplicador sobre el desarrollo local, regional y nacional.

« Conservar y mantener la mayor diversidad biologica dentro de los ecosistemas

cafeteros.

« Fomentar los ciclos biolégicos dentro de los sistemas cafeteros, y mantener y

aumentar la fertilidad de los suelos mediante practicas adecuadas de conservacion.

« Aprovechar racionalmente los recursos renovables de la finca y evitar todas las

formas de contaminacion ambiental, producto de las préacticas de cultivo y
beneficio del cafeé.

« Producir café de excelente calidad y en cantidad tal que satisfaga los mercados

externos e internos.

El café de comercio justo proviene de organizaciones de productores, a las cuales se
les garantiza un precio minimo y acceso a un pre- financiamiento de la cosecha por el
comprador. El diferencial es destinado a proyectos comunitarios, acordados
democraticamente.

Los miembros del Comercio Justo (Fair Trade Labelling Organization -FLO-) han
acordado los siguientes principios comunes para establecer las relaciones de comercio justo
segun Farfan (2014, p. 243) son:

» Condiciones laborales decentes

» Precios que cubran los costos de produccién

« Relaciones de largo plazo en el comercio que implican la planeacién y las

practicas sostenibles de produccion.

» Mejorar las condiciones sociales
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» Pagos parciales por adelantado para impedir que las organizaciones de pequefios

productores se endeuden.

El cafe amigable con las aves (Bird Friendly) se “caracteriza por determinadas
caracteristicas del estrato de los arboles de sombra del cultivo y un adecuado manejo del
cultivo” (JNC, 2016).

El café de la Alianza para los Bosques (Rainforest Alliance), “promueve sistemas de
produccion que favorecen la vida silvestre y la biodiversidad, para conservar las areas de
bosque o la reinstalacion de los ecosistemas naturales. También implica estandares de
sociales, como seguridad ocupacional, acceso a servicios de salud y educacion” (JNC, 2016).
Las empresas, las cooperativas y los caficultores que participan en los programas Rainforest
Alliance deben cumplir con rigurosos estandares que conservan la biodiversidad y proveen
medios de vida sostenibles. Farfan (2014, p. 242) menciona las siguientes caracteristicas:

« La planificacion, la ejecucion y el monitoreo del sistema de gestion socio-

ambiental

» La conservacion de ecosistemas

» La proteccion de la vida silvestre

« La conservacion de recursos hidricos

« El trato justo y las buenas condiciones para los trabajadores

« Las relaciones con la comunidad

» El manejo integrado del cultivo

« El manejo y conservacion del suelo

« El manejo integrado de desechos

La certificacion de Utz Kapeh es equivalente al Eurep Gap, y garantiza determinadas
condiciones en el manejo ambiental y cumplimiento de los estandares sociales durante el

proceso de produccion.
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Los productores de este café certificado cumplen con el cddigo de conducta que 21 es
el conjunto de normas reconocidas internacionalmente para la siembra de café, en forma
responsable, social y ambientalmente y para un manejo eficiente de la propiedad, trazabilidad
y seguridad alimentaria. Las lineas mas relevantes de este cdigo de conducta, mencionadas
por Sanchez (2012, p.10) indican las siguientes caracteristicas:

» Trazabilidad

« Identificacion y separacion del producto.

 Sistema de administracion, mantenimiento de registros y auto inspeccion.

» Variedades y patrones.

« Manejo del suelo.

» Uso de fertilizantes.

 Proteccién de cultivos.

» Cosecha.

» Manejo de postcosecha.

 Salud del trabajador, seguridad laboral y social.

» Medio ambiente.

» Reclamaciones.

El C.A.F.E Practices de la cadena de cafeterias Starbucks, que agrupa una serie de
criterios relacionados a calidad del producto, y consideraciones de proteccion del
medioambiente y de los derechos laborales durante el proceso de produccion (JNC, 2016).
Farfan (2014, p. 242) indic6 que desde el punto de vista de la sostenibilidad el programa se
“centra en cuatro conceptos clave calidad del producto, responsabilidad econdmica,
responsabilidad social y liderazgo ambiental. Cada uno de estos cuatro conceptos es clave en
las areas funcionales del ciclo de vida del café, en su produccion, beneficio y

comercializacion”.
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Huella de Carbono: La huella Ambiental del Café se define como la Huella de
Carbono es el indicador de la cantidad de gases de efecto invernadero (GEI) generados y
emitidos por una empresa o durante el ciclo de vida de un producto a lo largo de la cadena de
produccion, a veces incluyendo también su consumo, recuperacion al final del ciclo y su
eliminacion. (Olmos, 2015)

1.2. Conclusiones

El Per( es un pais con muchos aspectos potenciales por desarrollar para mejorar su
economia. Actualmente la inversion en investigacion es escasa y existe la necesidad de
generar planes estratégicos para impulsar y potenciar la economia peruana, por ello esta
investigacion sobre el actual estado del sector cafetalero y planteamiento de estrategias es de
vital importancia. El consumo de café tan bajo que se tiene en el Peru en relacion con paises
referentes es una muestra de que el Per( aln no es participe del auge que estan teniendo estos
cafés a nivel internacional, mas aun poseyendo grandes riquezas naturales que podrian hacer
de este sector un sector con variedad, siendo sobre todo una oportunidad de crecimiento que
genere beneficios para todos los implicados en la cadena productiva.

Para poder diferenciarse de los competidores a nivel mundial el sector cafetalero
peruano primero debe estandarizar su calidad, certificaciones, uso de tecnologia, establecer
una Unica marca representativa del pais para ser reconocidos y luego poder ofrecer al mundo
productos con mayor valor agregado y diversidad. La gran pregunta que queda responder es
cudles son las acciones que se deberian tomar para que el sector logre desarrollar
presentaciones de productos a base de café que puedan llegar al consumidor final y no solo a

los distribuidores o procesadores de grano de café verde.
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Capitulo 11: Vision, Mision, Valores, y Cddigo de Etica
2.1. Antecedentes

En el sector cafetalero del el Pert tanto en referencia al café convencional como al
especial, no se ha planteado una visién y mision a largo plazo enfocadas a desarrollar
productos con mayor valor agregado, en cambio, las han enfocado en la produccién de
calidad de grano de café. La Camara Peruana del Café y el Cacao que retne a las principales
empresas privadas del sector (70% del café exportado), sefialan como vision la
competitividad del producto peruano orientado a la calidad (Camara Peruana del Café y el
Cacao [CPC], 2017). El objetivo de la Camara es brindar café peruano de calidad para su
venta masiva a manera internacional como café verde (Gonzales, D. comunicacion personal,
16 de setiembre 2016), el valor agregado estaria en estandarizar a una buena calidad del café
(més de 80 puntos). Pero esto no representa dar valor agregado al producto sino uniformizar
la actual materia prima. Bajo esa vision la mayoria de sus planes y proyectos estan enfocados
a la conservacion y expansion del cultivo del café, no mencionando el impulsar proyectos de
investigacion y desarrollo en el que se puedan desarrollar productos de mayor valor agregado,
para el cliente final.

Ahora bien, el sector de café esta de cierta manera monopolizado por grandes
distribuidores como Nestlé, Kraft, Blent (Gonzales, D. comunicacion personal, 13 de
setiembre 2016) quienes compran la materia prima y la venden al cliente final, con precios de
produccion imposibles de competir. Por ello, el enfoque no va competir con el café
convencional, sino con el de cafés especiales, valiéndose de los premios y reconocimientos
que el PerG ha conseguido. Se plantea un plan estratégico a 13 afios, debido al gran trabajo

que marketing que se debe iniciar de manera interna y externa.
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2.2. Vision
Al 2030 el sector cafetalero peruano estara dentro de los cinco primeros exportadores
de café en el mundo de manera sostenible, utilizando tecnologias innovadoras, eficientes y
limpias buscando generar mayores beneficios para todos los agentes de la cadena de valor y
respetando el medio ambiente.
2.3. Mision
Integrar a las empresas dispuestas a producir y/o comercializar cafés especiales con
valor agregado que cumplan con todos los estandares de calidad y alcancen las certificaciones
requeridas para ser comercializados a nivel mundial, por ser esta una de las bebidas
energética mas deliciosas e importantes del mundo, la cual esta presente en toda actividad
social. Generando valor a todos los grupos de interés, logrando un negocio rentable y
creciente con proyeccion a largo plazo y expansion al mundo entero.
2.4. Valores
Los valores propuestos de una organizacion pueden ser considerados como las
politicas y directrices mas importantes las cuales norman y encausan el desempefio de
sus funcionarios y constituyen el patrén de actuacion que guia el proceso de toma de
decisiones. Los valores establecen la filosofia de la organizacion al representar
claramente sus creencias, actitudes, tradiciones y su personalidad. D'Alessio (2014, p.
61)
Para el sector cafetalero de exportacion en el Peru, se establecen los siguientes
valores:
1. Valor ecoldgico; respeto por el medio ambiente, promoviendo una cultura ambiental y
sostenibilidad.

2. Valor del ser humano; buscar la calidad de vida de todas las personas involucradas
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3. Innovacion; utilizar de una manera sabia la tecnologia, con el fin de mejorar la calidad
de vida de las personas.

4. Liderazgo e iniciativa; promover el trabajo en equipo y la participacion proactiva.

5. Puntualidad; en toda prestacién de servicios a los clientes y acuerdos con proveedores
y colaboradores.

6. Compromiso y Responsabilidad; en todas las acciones a realizar.

7. Comunicacion; en todos los niveles de manera fluida.

8. Seguridad; el uso de equipos confiables y la adopcion de procedimientos con
estandares internacionales salvaguardando las vidas humanas.

9. Honestidad; promover un ambiente sin corrupcion

10. Trabajo en equipo; promover con liderazgo el compromiso de todos.

11. Respeto a las personas; la igualdad entre las personas (no discriminacion).

2.5. Codigo de Etica
En el codigo de ética, se establecen “los principios de conducta que reafirman los
valores adquiridos por la organizacion el cual es el consenso minimo sobre lo ético”
(D'Alessio, 2014, p. 64), los cuales proponemos los siguientes lineamientos que conforman el
cddigo de ética del sector:
1. Laresponsabilidad social empresarial, como eje principal para la sostenibilidad de las
actividades de la empresa en concordancia con el area de influencia.
2. Compromiso con la seguridad del trabajador y todos los proveedores y clientes
involucrados en el proceso.
3. Trabajar con base a altos estdndares de calidad, transparencia e integridad demostrado
en resultados.
4. Respetar a todos los colaboradores como también a los clientes para evitar todo tipo

de discriminacion en el sector y asi brindar un servicio de calidad.
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5. El respeto y cuidado del medio ambiente manejando indicadores de gestion ambiental
de la normativa peruana.
6. Respeto a los stakeholders, manteniendo relaciones que mejoren el planeamiento a

largo plazo.

2.6. Conclusiones

En este capitulo se ha planteado la visién, mision, los valores y el codigo de ética del
sector cafetalero que sera la base para determinar los objetivos de largo plazo, asi como el
alineamiento de las estrategias.

La visién y misién al 2030 planteadas para el sector cafetalero peruano son
ambiciosas porque requieren tanto de una alta inversion tecnolégica como del
involucramiento del estado y el sector privado, lo cual lo hace realizable en el tiempo

planteado (siguiendo los ejemplos de paises como Brasil, Colombia y Vietnam).
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Capitulo I11: Evaluacion Externa
El objetivo de este capitulo es realizar el analisis externo en el sector del Café en
Per0. Para ello utilizaremos el modelo secuencial del proceso estratégico, iniciando por: (a)
analisis tridimensional de las naciones, (b) ventajas competitivas de las naciones, y (c)
analisis del entorno politico, econdémico, social, tecnoldgico, y ecolégico (PESTE)

(D"Alessio, 2008)

3.1. Analisis Tridimensional de las Naciones

Frederick Hartmann en su teoria tridimensional de las relaciones entre naciones,
menciona tres grandes dimensiones que se deben ser evaluadas (Hartmann, 1994): (a)
intereses nacionales, (b) factores de potencial nacional y (c) principios cardinales.

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

Para nombrar los intereses nacionales se remite a lo indicado en el Centro Nacional de
Planeamiento Estratégico [CEPLAN] (2016), segun la ultima exposicion de “Construyendo la
vision concertada del pais al 2030 realizada por Javier Abugattas, presidente del consejo
directivo de CEPLAN, se nombran cuatro politicas de Estado base, las cuales se puede ver en
la Figura 5, donde se muestra el desagregado de cada una de ellas y los sectores involucrados.
Este planteamiento, tiene también dentro de sus objetivos el pertenecer a la Organizacién
para la Cooperacion y el Desarrollo Economicos [OCDE], que agrupa a 35 paises miembros
y que tiene como misién promover politicas que mejoren el bienestar econdmico y social de
las personas alrededor del mundo (OCDE, 2017).

Estas cuatro politicas de Estado son:

1. Democracia y estado de derecho.
2. Equidad y Justicia Social.
3. Competitividad del pais.

4. Estado eficiente, transparente y descentralizado.
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Estas politicas de estado, las tomaremos como los intereses nacionales en los que el Pera

busca enfocarse, para ser consideradas en la Matriz de Intereses Nacionales ver Tabla 1.
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Figura 5. Articulacion: Politicas, Agenda 2030 y Bienestar OCDE.
Adaptado de la exposicion “Construyendo la vision concertada de pais al 2030 por Javier
Abugattas 19 de diciembre 2016 (documento original Apendice D).
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Tabla 1.

Matriz Intereses Nacionales del Peru

Intensidad del interés

Intereses Nacionales Vital Importante Periférico
(Peligroso) (Serie) (Molestoso)
Colombia*, Argentina**,
Meéxico*, Brasil*, EEUU**
Democracia y estado de Honduras*,
derecho. Guatemala*,
Venezuela **
Equidad y Justicia Social Colombia*,
México*, Brasil*,
Honduras*,
Guatemala*,
Venezuela **
Competitividad del pais México*, Brasil*, Colombia*
Honduras*,
Guatemala*
Estado eficiente, México*, Brasil*, Colombia* Venezuela**
transparente y Honduras*,
descentralizado Guatemala*

Nota. Adaptado de “Plan Bicentenario, El Pera hacia el 2021” por Centro Nacional de Planeamiento Estratégico, 2011, *
Interés comun, **Interés Opuesto.

3.1.2. Potencial nacional

Desarrollaremos este punto del potencial nacional segun los siete elementos o
dominios de poder nacional:

Demografico. Segun la entrevista realizada por el Diario El Peruano (2016) a Anibal
Sanchez jefe del Instituto Nacional de Estadistica e Informatica [INEI], el Per( cuenta con un
bono demogréfico importante, al ser un pais joven (actualmente méas del 50% de la poblacién
es menor a 30 afios), pero para que sea bien aprovechada se debe invertir en capacitacion

Ninahuanca (2016). Esto generaria que para las siguientes décadas se podra tener una fuerza
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laboral mayor a la actual, por ello en este andlisis se puede indicar que el pais cuenta con una
fortaleza en el &mbito demogréfico.

Geografico. En el ambito geografico, existe una gran biodiversidad, que hace posible
sembrar cualquier tipo de producto y realizarlo de manera exitosa, gracias a los microclimas
que posee el territorio nacional. Ademas, la ubicacion como pais que tiene a nivel mundial,
da muchas ventajas competitivas, para exportaciones a distintos paises. El Ministerio de
Comercio Exterior y Turismo [MINCETURY], indica en su Plan Estratégico Nacional de
Turismo 2008-2018 (PENTUR), como una de las fortalezas de Peri que “aun conserva
numerosos recursos naturales y culturales en estado original” (Sariego & Garcia, 2008, p.57).
Para este analisis se plantea que esta es una gran fortaleza, que permite tener una mayor
diversidad de productos o poder mejorar los actuales.

Econdémico. El crecimiento medido a partir del Producto Bruto Interno [PBI], arroja
que el 2015 fue de 3.22% segln el INEI y 4.40% para noviembre del 2016, mostrando un
crecimiento positivo. La imagen del Pert segtin el Banco Mundial [BM], es de un pais que
actualmente destaca dentro de América Latina y el Caribe, con tasas de crecimiento promedio
de 5.9% y con bajos porcentajes de inflacion (2,9% en promedio), (BM, 2016).

Esto sumado a que como pais latinoamericano, Per( es uno de los pocos que suma
positivo al crecimiento de la region, y segin el Fondo Monetario Internacional el Per( sera el
que mas crezca en el 2017 con 4.30% a diferencia de lo que se prevé con Colombia, Chile y
México (2.60%, 2.10%, 1.70%, respectivamente), (FMI, 2016). Por ello, en este elemento el
Per( posee una fortaleza, al mostrarse mas estable econémicamente en relacién a los paises
VECINos.

Tecnoldgico. Actualmente en el pais el bajo nivel de inversidn en innovacion, ciencia
y tecnologia (CTI) es un punto que debe mejorarse. En los ultimos afios se ha invertido entre

el 0,1y el 0,13% del PBI en CTI, mientras que el promedio de la region es de 0,7%. Mas
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lejos, el promedio de los paises de la OECD es de 2,2%. (Ministerio de la Produccién, 2016).
Para este planteamiento se ve que el tema tecnoldgico, es una debilidad, debido a la poca
inversion actual en este sector.

Socioldgico. La conflictividad de la region, segun la Oficina Nacional de Dialogo es
un tema muy complejo y sensible, siendo catalogados como uno de los paises con mayor
incidencia de conflictos en América Latina junto con Bolivia y Argentina. (Programa de las
Naciones Unidas para el Desarrollo [PNUD], 2013). Por ello se plantea que en el ambito
sociologico se tiene una debilidad, debiendo buscar estrategias claras, para la buena
coordinacién de grandes masas laborales.

Administrativo. En el &mbito organizacional el pais tiene mucho por mejorar, segin
Quintanilla (2015), Doctor en Sociologia y miembro del Instituto de Estudios Politicos
Andinos, indica como una gran debilidad para el Peru el que la mayoria de las instituciones
se manejen de forma arbitraria, dando preferencias a ciertas personas, ya sea por un tema de
amistad o por poder, generando en mafias y haciendo desigual a las personas ante la ley u
funcionamiento de la institucion. Con esto se plantea que en el &mbito administrativo Peru
tiene una debilidad, especialmente por los temas burocraticos en el &ambito politico y
problemas de corrupcion.

3.1.3. Principios cardinales

Los cuatro principios cardinales hacen posible reconocer las oportunidades y
amenazas para un pais en su entorno a través (a) influencias de terceras partes, (b) lazos
pasados y presentes, (€) contrabalance de los intereses, y (d) conservacion de los enemigos.
(D'Alessio, 2014)

Influencia de terceras partes. Segun el Ministerio de Comercio Exterior y Turismo
[MINCETURY], en relacion con el &mbito econémico, el Perd es un pais globalizado, segln

Silva (2016), economista y ex ministra del MINCETUR, Peru se encuentra inserto dentro de
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la economia mundial a través de sus 17 tratados comerciales [TLC] vigentes de escala
bilateral y regional, realizados con paises de los cinco continentes. Ademas, acota que gracias
a ellos el pais puede exportar a los principales mercados del mundo. Esta globalizacién ha
influido y producido cambios sustanciales en la estructura de la actividad econémica, como
las privatizaciones, apertura a las importaciones, llegada de capitales extranjeros, entre otros.

En total, entre todos los acuerdos comerciales, se tiene acceso a 52 paises, que
involucra al 41% de la poblacion mundial y el 79 % del Producto Bruto Interno (PBI)
mundial. Ademas, como lo menciona el Ex viceministro de Comercio, Carlos Posada, “el
Per( no ha aprovechado los acuerdos comerciales en estos ultimos afios en los niveles que se
debieran. Mas bien los paises contrapartes si lo han hecho” (Posada, 2015). A partir de lo
presentado, se puede indicar que la situacion actual en este aspecto constituye una
oportunidad para el crecimiento econémico del pais.

Lazos pasados y presentes. Si bien actualmente se poseen varios tratados comerciales,
histéricamente se han tenido conflicto con paises vecinos, como Chile, Ecuador y con la
llamada “madre patria” Espafa, con quienes en la actualidad se mantienen marcadas
relaciones comerciales. Segun las estadisticas disponibles en la pagina de la Agencia de
Promocion de la Inversién Privada — Perud [Prolnversion] (2017), dentro de las principales
empresas inversionistas en el periodo 2011-2016 el 22% son espafiolas, 18% son chilenas y
4% son ecuatorianas (ver Apéndice E). Estos paises tienen inversiones en diferentes sectores
econdmicos como telecomunicaciones, Banca, industria y sector minorista, a través de
tiendas por departamentos y supermercados. Cabe sefialar, que aun existen aspectos legales
pendientes en negociaciones con Chile, (en referencia al fallo de la Corte Internacional de La
Haya), que representar de cierta manera una amenaza a nuestras relaciones comerciales.

Contrabalance de los intereses. El Per( tiene importantes ventajas comparativas que

lo convierten en un importante socio comercial de las més importantes economias del mundo
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como Brasil, Estado Unidos (EE. UU), Unién Europea (UE) y la region Asia Pacifico. Dentro
de la ultima Resolucion Suprema N° 035-2017-RE, se indica que el objetivo de la politica
exterior es afirmar la contribucion en las relaciones internaciones, con el fin de incentivar:

El desarrollo nacional con inclusion social mediante el fortalecimiento de las

relaciones de amistad, la cooperacion, y el dialogo politico a nivel bilateral y

multilateral, asi como el fomento de la permanente adaptacion del Per( y de sus

ciudadanos a los cambios regionales y globales. (EI Peruano, 2017, p.26)

Esto altimo indica la gran apertura que el pais esta teniendo a nivel internacion de la
mano del crecimiento interno, en este aspecto para el presente analisis se contara esto como
una fortaleza.

Conservacion de los enemigos, posterior a la Guerra del Pacifico (1879-1883), donde
Chile se apodero de parte del territorio sur del Perd, Loma (2016), se ha construido una
percepcion de enemistad con el pais del sur; sin embargo, actualmente es uno de los socios
comerciales méas importantes de la region. Esta percepcion también origina un punto de
comparacion con el Per( en aspectos militares, econdmicos, culturales, educativos,
tecnoldgicos y de infraestructura. De alguna manera esta percepcion es una amenaza a las
relaciones interpersonales entre paises, pero también se puede ver como una oportunidad
cuando se busque como pais ser el mejor de la region.

3.1.4. Influencia del andlisis en el sector cafetalero

Con lo analizado en los principios cardinales y el potencial nacional se dirigira el
enfoque hacia los factores que influencian directamente al sector de cafés especiales en el
Per(. Segun lo presentado por CEPLAN (2016) una de las politicas de estado es la
Competitividad del Pais, lo que muestra que el pais tiene la intencion de mejorar la industria

y produccion interna, de la mano con la tecnologia para poder hacer de esta un sector
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productivo, lo que beneficia al sector en analisis, para poder incentivar la investigacion y
mejoras.

Ademas, como se ha visto en los principios cardinales el pais tiene varias
oportunidades al ser parte de varios tratados y tener buenas relaciones con paises vecinos,
pudiendo generar alianzas y aprender de sus experiencias en el sector. Los casos de Colombia
y Brasil en el sector cafetalero, son ejemplos relevantes a considerar para plantear estrategias
de mejora del sector en el Peru, aprovechando la diversidad climatica y potencial geogréafico
del pais.

Para realizar el analisis del sector es relevante nombrar que desde diciembre del 2015
el Per( es parte de la Organizacion Internacional del Café [ICO] (ICO, 2015) que es una
organizacion intergubernamental creada bajo los auspicios de las Naciones Unidas para servir
a la comunidad internacional del café. Teniendo en cuenta que esta organizacion tiene como
ventajas el poder tener acceso a la informacion y las estadisticas; proyectos innovadores en
beneficio de la economia cafetera mundial; informes de mercado de café y estudios
econdmicos; consultas sobre financiacion del sector cafetero, etc. Lo que ayuda a Peru a estar
abierto a nuevas grandes oportunidades de exportacion.

De acuerdo a las estadisticas emitidas en la pagina institucional de la ICO (2017), la
produccion total de café peruano en el periodo de cosecha 2016-2017 fue de 3,8 millones de
sacos de 60 kilos y para el periodo 2015-2016 fue de fue de 3,301 millones, con
exportaciones totales de 3,061millones de sacos en el periodo de 2015-2016, teniendo en
cuenta que para estos ultimos periodos la produccion mundial de café ha sido de151 millones

de sacos.
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3.2. Analisis Competitivo del Pais

Segun Porter (2009), la competitividad de una nacion depende de la capacidad de su
industria para innovar y mejorar; y el concepto significativo de la competitividad a nivel
nacional se encuentra representado por su productividad.

El modelo propuesto por Porter (2010), en el CADE realizado en la ciudad de Cusco
(ver Figura 6) sefiala que existen cuatro aspectos del entorno (en este caso del pais), que
definen el crecimiento, la innovacion y la productividad. Estos aspectos son los siguientes:
(@) las condiciones de los factores, (b) el contexto de la estrategia y rivalidad, (c) las

condiciones de la demanda, y (d) los sectores afines y auxiliares.

Estrategia, Estructura 'y
Rivalidades

TApertura a inversion extranjera.

tComercio y flujo de capitales.
1Desarrollo en proteccion a la
inversion.

| Dificultad para formar negocios.

|Alta informalidad de la economia

Condiciones de los Factores

tUbicacion estrategica. Condiciones de la Demanda

tDesarrollo en proteccion al
consumidor.

TAbundantes recursos en mineria,
agricultura, pesca y cultura

| Deficiente infraestructura fisica. | Debiles esfuerzos en

estandares ambientales.

| Debil colaboracion en investigacion entre
la industria y las universidades

| Bajo nivel tecnico en la fuerza laboral /

Sectores Relacionados y de
Apoyo

| Limitado nimero de proveedores

| Pocos clusters

Figura 6. Diamante de la Competitividad Nacional del Peru.

Adaptado de “Formulacion y planeamiento: El contexto global y sus implicaciones en la
administracion estratégica”, por D Alessio, El enfoque estratégico: Un enfoque de Gerencia,
1, p.100.
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3.2.1. Condiciones de los factores

Tomando el anlisis realizado por Porter, (2010), se pueden nombrar las condiciones
referentes a (1) Infraestructura administrativa, se ve que existe una inversion en la
simplificacion de los procesos administrativos (2) Infraestructura fisica; a pesar de haber
invertido los Gltimos afios, aun el acceso a carreteras asfaltadas, tecnologia no es igual al de
los paises vecinos, quienes cuentan con mayores accesos a sus ciudadanos, ain los accesos a
buenos servicios son caros. (3) Educacién, el Perl no produce muchos profesionales ni
personal técnico, es el que menos invierte en educacion de la region. (4) Sistema financiero,
el tema financiero esta concentrado, el 83% esta en cuatro bancos (Porter, 2010), el sistema
de pensiones tiene una baja participacion. (5) Infraestructura de ciencia y tecnologia, es muy
débil. Este andlisis realizado por Porter hace sietes afios no dista mucho de la actual realidad,
donde segun el ranking del Informe Global de Competitividad 2016-2017 emitido por World
Economic Forum [WEF], (WEF, 2016), ver Tabla 2, Per( se encuentra en el puesto 89 de 138
paises en temas de infraestructura y en temas de instituciones en el puesto106, confirmando
que el pais aun no cuenta con una adecuada infraestructura e instituciones eficientes.

Si bien el Peru tiene varios aspectos donde debe enfocarse para lograr un desarrollo
sostenible, es alentador la mejora de 6 de los 12 pilares que se analizan en el Informe Global
de Competitividad (WEF, 2016), mostrando a nivel internacional el desarrollo que esta
logrando el pais. Para finalizar este analisis es importante resaltar lo indicado en el informe
anterior donde indica que para un mejor desarrollo a nivel pais “para diversificar su
economia, Peru tendré que mejorar su sistema educativo y el funcionamiento de sus
instituciones, lo cual permitird una mayor absorcion de la tecnologia que fomentara la

innovacion” (WEF, 2015).

Tesis publicada con autorizacion del autor

No olvide citar esta tesis




26

Tabla 2.

Posicion del Peru en el Ranking del Informe Global de competitividad 2016-2017

Pilares 201.6-.2,017 201?)-.2,016
Posicidn Valor  Posicion Valor

1 Instituciones 106 3.4 116 3.3
2 Infraestructura 89 3.6 89 3.5
3  Estabilidad macroecondémica 33 54 23 5.9
4 Salud y educacion basica 98 5.3 100 5.3
5 Educacién superior y capacitacion 80 4.1 82 4.1
6 Eficiencia de mercado 65 4.4 60 4.4
7  Eficiencia del mercado laboral 61 4.3 64 4.3
8 ?i(r)]l;zgi(ijglson de los mercados 23 47 30 45
9 Disponibilidad tecnologica 88 3.6 88 3.4
10 Tamafo del mercado 48 4.4 48 4.4
11 Sofisticacion empresarial 78 3.8 81 3.8
12 Innovacion 119 2.8 116 2.8

Nota: Extraido del Informe Global de Competitividad 2016-2017 y del Informe Global de
Competitividad del 2015-2016

3.2.2. Condiciones de la demanda

Las caracteristicas y requerimientos del consumidor han ido variando con los afios,
segun Arribas (2013), el valor de los productos depende de la utilidad que estos brindan, es
decir el grado de satisfaccion que producen al consumidor su posesion y disfrute. Siguiendo
tendencias mundiales, el consumidor local muestra un mayor interés y consciencia sobre su
consumo, es decir, busca estar informado sobre los productos que adquiere (Arellano, 2016).
Este punto es de especial relevancia porque en el mercado local, se encuentra un amplio
sector informal, que representa una competencia desleal a las empresas formales; las cuales
asumen gastos mayores al seguir los lineamientos estipulados por las normas tanto en
relacion a la calidad del producto como en los beneficios laborales que brindan a sus

colaboradores.
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3.2.3. Estrategia, estructura, y rivalidad de las empresas

Segun el analisis realizado por Porter (2010), los obstaculos al comercio y la inversion
se han reducido, pero la eficiencia del mercado y la competencia local sigue siendo limitada.
En este aspecto Porter hace mencion a los siguientes puntos:

(1) Politica de comercio exterior y de inversion desde los noventa: La politica de
comercio exterior e inversion del Peru se ha orientado hacia un proceso de desregulaciony
liberalizacién del régimen comercial. El Peru ha firmado un namero significativo de acuerdos
de libre comercio con varios paises, como Estados Unidos y China, sin embargo, los flujos de
inversion (dentro y fuera) siguen siendo bajos en comparacion con sus vecinos

(2) Politicas antimonopolio: Existe un marco regulatorio avanzado para la defensa de
la competencia, pero, se observa que su implementacion es débil. Las industrias nacionales se
muestran altamente concentradas, evidenciando practicas oligopolisticas, ademas el alto nivel
de informalidad en la economia facilita la falsificacion.

(3) Mercado laboral muy rigido: Los altos costos laborales (no salariales) dificultan la
creacion formal de empleos. En este aspecto, el mercado peruano podria ser mas eficiente, si
se llegaran a establecer medidas que faciliten la formalizacion de las empresas, mostrando
que se pueden ver beneficiadas con esta transicion, ayudandolas a ser mas competitivas. Al
respecto, el gobierno actual ha indicado que tienen como objetivo incrementar en cinco afios
de 30% 60% el nimero de trabajadores que gocen con los beneficios de un trabajo formal con
cobertura de salud y pensién (Reyes, 2016).

3.2.4. Sectores relacionados y de apoyo

Segun Porter (2010), la disponibilidad de proveedores y de industrias de apoyo
continta siendo baja y existe un cierto racismo superficial. Dentro de este tema indica que:
(1) Las industrias de exportacion, estan muy basadas en recursos naturales y actividades que

no estan integradas en la economia local; (2) la presencia de proveedores, la mayoria de
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servicios son importados, debido a que la produccidn de insumos y maquinarias se encuentra
en un estado incipiente; (3) escaso desarrollo de clUsteres, existen algunos, pero en general no
existen iniciativas concretas, tanto del estado como del sector privado para desarrollarlas.

Segun Castilla (2014), la economia mundial se encuentra en una fase de transicion
gradual hacia un nuevo equilibrio caracterizado por menores precios de materias primas,
mayores costos financieros y por consiguiente un menor crecimiento de las economias
emergentes. Si bien dentro de un mercado globalizado, todos los paises se encuentran sujetos
a las dindmicas econdmicas mundiales; el Per, como pais productor, muestra mayor
dependencia de las grandes economias. Por ello, constituye un reto necesario incrementar el
desarrollo de productos con valor agregado, proceso que requiere de potenciar y capacitar la
fuerza laboral de sus productores.

3.2.5. Influencia del anélisis en el sector cafetalero

Actualmente, el sector cafetalero peruano es en su mayoria exportador de materias
primas; sin embargo, existe potencial en el rubro para desarrollar lineas de valor agregado
con los cafés especiales. Las principales amenazas para su progreso son el escaso desarrollo
tecnoldgico y la informalidad; no obstante, cabe sefialar que el gobierno actual ha planteado
medidas para impulsar la formalizacion como la simplificacidn de tramites (uso de planillas
electronicas y sistemas conectados entre entidades publicas), para facilitar y reducir los
costos al pequefio y microempresario (Carrefio, 2016).
3.3. Analisis del Entorno PESTE

3.3.1. Fuerzas politicas, gubernamentales, y legales (P)

En relacion a la estabilidad politica, se podria indicar que, si bien se realizan procesos
electorales democréticos, en los ultimos 15 afios estos han culminados en segundas vueltas
con margenes minimos de diferencia, mostrando un pais constantemente dividido en

ideologias. Uno de los casos més representativos de la division en el pais son las elecciones
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del 2016, que finalizaron con una inestabilidad politica debido a que el gobierno elegido en
las urnas enfrenta una mayoria congresal del principal partido de oposicién (Banco Mundial,
2016).

En este analisis también es importante nombrar la poca credibilidad y confianza que
se tiene a las fuerzas politicas, que actualmente se ha acentuado en Latinoamérica a raiz de
declaraciones de corrupcion a altos funcionarios por parte de una de las mas grandes
empresas constructora de Latinoamérica, Odebrecht. Segun el fiscal Hamilton Castro “es el
mas grande caso de corrupcion internacional” (“Caso Odebrecht: Asi fue el proceso de
soborno del Tren Eléctrico, detalla la Fiscalia”, 2017).

Por otro lado, en el sector agricola peruano cuenta con politicas nacionales agrarias,
que tienen por objetivo general:

Lograr el incremento sostenido de los ingresos y medios de vida de los productores y
productoras agrarios, priorizando la agricultura familiar, sobre la base de mayores
capacidades y activos mas productivos, y con un uso sostenible de los recursos
agrarios en el marco de procesos de creciente inclusion social y econdmica de la
poblacion rural, contribuyendo a la seguridad alimentaria y nutricional. (Decreto
Supremo N° 002-2016-MINAGRI, 2016, p. 581110).

Estas politicas en conjunto muestran el apoyo gubernamental a través de legislaciones
emitidas por el estado que buscan incentivar la produccion agricola, como es la “Ley de
promocion de la inversion en la Amazonia”, esta Ley tiene como objetivo el desarrollo
sostenible de la Amazonia, estableciendo condiciones para la inversion publica y la
promocion de inversion privada. (Congreso de la Republica, 2010).

Con este analisis se puede inferir que, para el sector cafetalero, la rivalidad actual

entre poderes es una amenaza que estara presente durante los siguientes cinco afios, pero
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también se tiene como fortaleza para el sector las legislaciones que apoyan el crecimiento
agricola, como la Ley anteriormente mencionada.

3.3.2. Fuerzas economicas y financieras (E)

El comercio en el sector se encuentra altamente concentrado, es decir, los principales
actores en la comercializacion son principalmente: los grandes traders, que son empresas
transnacionales que comercializan café de los principales paises productores. Entre ellas
destacan: Newman, Volcafé, Esteve, Carguil, Arom.; varias de estas empresas se encuentran
relacionados al negocio del café tostado molido y soluble.

En el caso de los grandes tostadores, las principales marcas son: Maxwell House,
Nescafé, Folgers y Douwe Egberts. Estos Gltimos producen cafés estandar, buscan
combinaciones cada vez mas econdémicas, priorizan precios, dan poca importancia al origen
pero suelen invertir fuertemente en publicidad de sus marcas (Huaman, 2005).

De acuerdo a los reportes del Instituto Nacional de Estadisticas e Informatica [INEI]
(2016), en el periodo comprendido entre enero y noviembre de 2016 la actividad econémica
acumulo un crecimiento de 3.91%, esto se puede observar en la evolucion mensual del PBI
del 2012-2016, presentada en la Figura 7.

Como se indico dentro del Potencial Nacional Economico (ver 3.1.2). El crecimiento
del Per( respecto a América Latina es un buen referente para indicar la estabilidad y solidez
como pais. (BM, 2016). Por ello para este analisis el factor econdmico estaria siendo
considerado como una fortaleza, al poderse desarrollar alianzas estratégicas con otros paises
referentes al sector cafetalero.

Ahora bien, viendo temas de financiamiento, el gobierno ha implementado dentro del
Banco Agropecuario [AGROBANCOY] el Fondo de Reconversion productiva, un programa
especial para apoyar a los productores cafetaleros con plantaciones afectadas por la roya

amarilla (Loc & Bautista, 2016). Asimismo, el gobierno lanzé el Plan Nacional de
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Renovacion de Cafetales (2014), donde tiene como finalidad mejorar la competitividad del
sector cafetalero, buscando posicionar al Peri como productor y exportador de cafés de alta
calidad y como parte de sus objetivos especificos presentan la renovacién de 80,000 hectareas
de cafetales con material genético acreditado, 40,000 productores adoptan la propuesta
tecnoldgica para la produccion de cafés de alta calidad y 25000 productores individuales se
organicen bajo diferentes modelos asociativos (Ministerio de Agricultura y Riego

[MINAGRI], 2014).
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Figura 7. Evolucion Mensual de la Produccion Nacional: 2012-2016. Variacion % respecto a
similar periodo del afo anterior.
Fuente: Instituto Nacional de Estadistica e Informatica INEI

Este plan en la actualidad muestra un avance importante, ver en la Figura 8 y 9, donde
para setiembre del 2016 la cantidad de hectareas renovadas ya pasaba el 50% de las afectadas

y en general los créditos estan siendo adquiridos en su mayoria por productores de café.
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Figura 8. Estadisticas del Plan Nacional de Renovacion de Café a Setiembre 2016.
Tomado del Ministerio de Agricultura y Riego
http://www.agrobanco.com.pe/data/uploads/pdfssAGROREPORTE_SETIEMBRE2016.pdf.
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Figura 9. Estadisticas de clientes del Agrobanco.
Tomado de del Ministerio de Agricultura y Riego
http://www.agrobanco.com.pe/data/uploads/pdfssAGROREPORTE_SETIEMBRE?2016.pdf.
3.3.3. Fuerzas sociales, culturales, y demogréficas (S)
Segun Giddens (1991) el café trae consigo unas determinadas relaciones sociales y
economicas, a partir de las cuales detalla los siguientes 4 puntos:
“Valor simbolico: para muchos occidentales la taza de café por la mafiana es un rito
personal, que se repite con otras personas a lo largo del dia.
Utilizacion como droga: Muchos beben café para darse un "empujon adicional”.
Algunas culturas prohiben su uso.
Relaciones sociales y econdmicas: el cultivo, empaquetado, distribucion y

comercializacion del café son actividades de caracter global que afectan a diversas

culturas, grupos sociales y organizaciones dentro de esas mismas culturas, asi como a
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miles de individuos. Gran parte del café que se consume en Europa y los Estados

Unidos se importa de Sudamérica.

Desarrollo social y econémico anterior: Las "relaciones en torno al café™ actuales no

siempre existieron. Se desarrollaron gradualmente y podrian desaparecer en el futuro.”

(p. 30)

La conciencia medioambiental es un factor muy importante que ha tomado mucha
mas relevancia estos Gltimos afios, la poblacién mundial tiende a buscar productos que no
dafien el medio ambiente. Este punto representa una oportunidad importante a considerar para
impulsar los cafés especiales que cuentan con certificaciones de comercio justo y organico.

Actualmente la acogida que tiene el café y su expectativa de crecimiento, que se
observa en la Figura 10, constituyen factores cruciales para la inversion en el rubro. Cabe
sefialar también que segln Teran (2013) en el 2006 las bebidas energizantes incrementaron
en 17% su consumo, siendo estas consideradas para el analisis como una amenaza y sustituto

al café
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Figura 10. Demanda de cafés especiales.
Tomado de la Asociacion Americana de cafés especiales (Specialty Coffee Association
of America).
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Esto se corroborar con lo indicado por la consultora de la divisibn Comercio
Internacional e Integracion de CEPAL Olmos X. (2016, Expo Café) seglin una encuesta
realizada por la Unién Europea en 2011, el 89% cree que comprar productos ecolégicos
puede incidir de forma decisiva en el medio ambiente, ademas el 75% esta dispuesto a pagar
mas por productos que respetan al medio ambiente, si confian verdaderamente sea asi. Olmos
X. (2016).

3.3.4. Fuerzas tecnoldgicas y cientificas (T)

En este aspecto, el sector cafetero como muchos sectores agricolas, tienen la dificultad
de que el pais no invierte en tecnologia ni en investigacion, aunque segun el Ministerio de la
Produccion, el 35% de la innovacidn en el pais se basa en la agroindustria. Productos como la
palta, la quinua y el ardndano estan siendo muy bien aprovechados por importantes empresas
en aras de impulsar la agricultura nacional (La agroindustria peruana en CNN en espafiol,
2016)

Ahora bien, se puede hacer mencion sobre la Ley 30309 que tiene por objeto
promover la investigacion cientifica, desarrollo tecnolégico e innovacion tecnologica (1+D+i)
mediante el otorgamiento de un incentivo tributario a la inversion privada deduciendo hasta
175% los gastos incurridos. Con esta ley se busca que un mayor nimero de empresas innoven
y se diversifiquen. En el afio 2014, la Ley 30056, permitia deducir el 100% declarandolos
como gastos corrientes (Congreso de la Republica, 31 de marzo 2015).

Si bien esta es una iniciativa para que el sector privado invierta en tecnologia y genere
una oportunidad de desarrollo, el estado deberia de incrementar también su inversion como lo
menciono el ex Ministro de Produccion donde acota que los paises pertenecientes a la
Organizacion para la Cooperacion y el Desarrollo [OCDE] (organizacién a la cual Per( busca

como objetivo ingresar) invierten en promedio 2.4% de su PBI y en América Latina, se
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invierte en promedio 1.75% del PBI. El Pert estd muy rezagado con 0.12% del PBI” (Ghezzi,
2015).

3.3.5. Fuerzas ecologicas y ambientales (E)

Si bien existen fendmenos naturales impredecibles o con escasa probabilidad de
presentarse, segun los diversos estudios, es posible tomar medidas para minimizar o estar
preparados. No obstante, las medidas preventivas tomadas por los gobiernos han sido
insuficientes, ademas, la falta de planificacion y ausencia de capacitacién de los productores
incrementa su vulnerabilidad a fendmenos climatoldgicos, inundaciones, sequias y plagas.
Estos aspectos representan una amenaza al desarrollo del sector, debido a las limitaciones
actuales que presentan.

Segun el Servicio Nacional de Sanidad Agraria [SENASA] (2013) report6 que en
2013, 290,436.73 hectareas de café de un total de 425,416 hectareas un 68% afectado, como
se muestra en la Tabla 3 (MINAGRI comprometido en plan nacional para la renovacion de
cafetales, 2014). Actualmente segun reportes del MINAGRI a través del SENASA indican
que entre el 2011 al 2016 se ha atendido a mas de 55,000 productores cafetaleros peruanos,
capacitandolos en el Manejo Integrado de Plagas [MIP], generando con esto una reduccién en
17% en cultivos afectados por la roya (SENASA: Incidencia de la plaga roya amarilla del
café disminuyo en 17%, 2016)

3.4. Matriz Evaluacion de Factores Externos (MEFE)

Los valores que se han asignado a cada factor entre 1 y 4, representan la eficacia de
respuesta de las estrategias actuales para responder a los factores externos, donde (1) esta
respondiendo mal, (2) respondiendo en el promedio, (3) responde bien y (4) responde muy
bien.

El valor ponderado resultante en la Matriz de Evaluacion de Factores Externo (ver Tabla

4) es de 2.50, lo cual significa que aln se requieren mejorar las estrategias del sector. Este valor
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promedio ponderado da una vision de mejora en varios aspectos desde lo politico, inversion

privada hasta asociaciones de estratégicas.

Tabla 3.

Superficie afectada e incidencia de Roya Amarilla (2013).

Superficie total café

Superficie afectada por

Nivel incidencia

REGION (has) Roya(has) Roya (%)
AMAZONAS 42,744.00 19,234.91 64.52
AYACUCHO 8,782.00 7,903.87 32.07
CAJAMARCA 73,098.00 47,513.56 39.36
CUSCO 52,223.00 29,162.42 68.60
HUANUCO 16,819.00 11,437.07 32.01
JUNIN 107,904.00 80,927.89 70.64
PASCO 11,429.00 9,714.67 33.00
PIURA 4,678.00 3,742.56 50.48
PUNO 8,213.00 6,570.45 39.28
SAN MARTIN 93,688.00 70,265.83 56.74
UCAYALI 1,975.00 3,963.50 37.86
i pell 3,863.00 S/l S/l
TOTAL 425,416.00 290,436.73 524.56

Nota. Tomado de la OEEE-MINAGRI, Reporte Semana 55 SENASA 2013

Esto puede explicar en parte porque la produccion de cafés en el Pert no ha llegado a
su madurez completa. Especialmente tomando en cuenta las mayores amenazas: el poder
actual de las grandes corporaciones, quienes compran café en grandes volimenes, como son
Nestle Kraft y otros, D. Gonzales (comunicacion personal, 16 setiembre 2016), ademas se
encuentran amenazas como la burocracia en el sector publico que dificulta a los implicados
en la cadena de valor y tan importante como los anteriores esta que las plantaciones de los
cafetos son propensos a los efectos climaticos y plagas, como fue la gran incidencia que dejo

la roya.
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Tabla 4.

Matriz Evaluacion de Factores Externos (MEFE.)

Oportunidades PPeso VValor  Ponderado

. Incremento de demanda de cafés especiales a nivel
. . 0.15 2 0.3
internacional.

2 Financiamiento para la ejecucion del plan nacional de
renovacion de cafetales (acceso a préstamos con bajos 0.10 3 0.3
intereses).

3 Promocion de la investigacidn cientifica - desarrollo
tecnoldgico e innovacion tecnoldgica de parte del estado e 0.10 3 0.3
instituciones privadas.

4 Aumento de la atractividad del mercado cafetalero peruano

L ; 0.10 2 0.2
a nivel internacional.

5 Estabilidad y sostenibilidad econdmica del pais, con bajos
P ; . . . 0.05 3 0.15
indices de riesgo pais y con tendencia de mejora.

6 Ley de promocidn de la inversion en la Amazonia. 0.05 4 0.2
Sub-Total 0.55 1.45
Amenazas

1 Ollgo_pollo del sector cafetalero con valor agregado a nivel 015 3 0.45
mundial

9 Burocracia en el sector pablico, para la formacion de 0.10 9 02
nuevas empresas

3 Fendmenos climatologicos (inundaciones, heladas, sequias, 010 9 0.2
plagas)

4 Cierta inestabilidad politica, debido a divergencia entre 0.05 3 0.15
poderes del estado (legislativo y ejecutivo) ' '

5 Ingreso de sustitutos cafés especiales 0.05 1 0.05
Sub-Total 0.45 1.05

1.00 2.50
Nota. Adaptado de “El Proceso Estratégico: Un enfoque de Gerencia”, por F. A. D’ Alessio, 2014, México D.F., México:
Pearson.

3.5. Sector Cafetalero y sus Competidores

De acuerdo al modelo de las cinco fuerzas de Porter se analiza el atractivo
competitivo del sector cafetero, revisando cada una de las fuerzas del mercado, de tal forma
que puedan tomarse decisiones importantes

3.5.1. Poder de negociacién de los proveedores

El Pert ha tomado una posicion importante en el mercado del café y ahora también en

los cafés especiales al estar dentro de los primeros 10 exportadores mundiales. Ahora al
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pertenecer a la Organizacion Internacional del Café, se abren las puertas a mayor informacion
y permite al Per( colocarse dentro de los paises mas importantes en este sector.

En el Peru los principales proveedores de la industria son, los caficultores
(cooperativas de sembrado), trabajadores (mano de obra), proveedores de pesticidas y
tecnologia para su elaboracion, ademas de la industria de transporte, que usualmente es
terrestre y aérea. Los proveedores dependen de la economia y los efectos climatologicos que
pudieran afectar a los medios de transporte; otro factor es el costo de transporte (precio del
petrdleo) y las vias de comunicacion, debido a que en ocasiones no son las adecuadas,
pudiendo generar sobrecostos y en muchas ocasiones, pérdida del producto.

Ademas de los factores mencionados, se debe considerar el tema estacional, pues a
pesar de contar con diversos microclimas, la produccion no suele ser constante (Gonzales,
comunicacion personal, 16 de setiembre 2016).

3.5.2. Poder de negociacién de los compradores

En este aspecto, el precio del café se maneja de acuerdo al mercado, siendo un
commodity, una de las mayores materias primas que se comercializa a nivel mundial (ICO,
2017). Respecto a la comercializacion a nivel nacional, se encuentra altamente concentrado
de la siguiente manera:

a. 5 comercializadores internacionales compran cerca de la mitad de la produccion

mundial de café oro: (Newman, Volcafé, Esteve, Carguil, Arom).
b. 10 empresas tostadoras controlan el 63% del café tostado vendido (Nestlé, Phillips
Morris, Sara Lee, Procter & Gamble).

c. Tres empresas controlan el mercado de café tostado molido (Kraft Food, Sara
Lee/DE y Nestlé). Producen cafés estandar, buscan combinaciones cada vez mas
econdmicas. Priorizan precios antes que calidad.

d. Dos empresas controlan el segmento de café soluble (Nestlé y Kraft Food)

Tesis publicada con autorizacion del autor

No olvide citar esta tesis




39

e. En Europa 10 principales cadenas de supermercados controlan el 23% de la venta
minorista de alimentos y en EEUU 4 cadenas de supermercados controlan el 28%.
Huaman, M. (2005, p.12)

Ademas, se debe considerar la situacion econdmica del momento, que influye la oferta
y demanda del producto; asi, actualmente se observa una baja en sus costos a nivel
internacional. Segun lo indicado por el Gerente General de la Junta Nacional del Café, el
valor de venta de cafés especiales es mayor que el de los convencionales, pero no logra
mantener un valor fijo, indicando que un estimado actual de 168 dolares, en comparacion a
los 146.88 al 03 de febrero del 2017 (L. Castillo, comunicacion personal, 01 de febrero
2017).

Ahora bien, el precio de cafés especiales es variable y como indicé el juez lider del
equipo de catadores que evaluaron las muestras en el certamen en el XII Concurso Nacional
de Cafés de Calidad:

“Un café geisha de Panama puede costar, tres dolares, 30 dolares o 300 dolares debido

a que no hay una bolsa de precios para los cafés especiales, 0 un sistema de

comercializacion para estos cafés, por lo tanto el precio lo define el comprador y para

eso toma en cuenta la calidad, volumen y consistencia. Y en eso tiene que trabajar

Pert para posicionarse en el mercado” (Diaz, 2016, p.20).

3.5.3. Amenaza de los sustitutos

Un gran nimero de personas consume café, especialmente porque siente que le da un
“empujon” de energia, y asocian su vitalidad diaria a su consumo. Sin embargo, en los
altimos afios, han aparecido un sin nimero de bebidas energizantes, que han buscado
reemplazar el consumo de cafe.

Ademas, se debe tomar en cuenta las costumbres de los posibles paises compradores,

como es el caso de Gran Bretafia, pais en el que su poblacion prefiere una taza de té antes que
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una de café. Segun indica un estudio de la firma internacional Euromonitor (2014), estas
tendencias estarian en descenso. Es asi que, se puede observar un crecimiento del 3.1% en el
consumo de café en paises asiaticos.

Otro factor relevante es que es conocido que el café o consumo de cafeina es
relacionado a problemas de salud como los relacionados a temas cardiacos y como factor de
riesgo a niveles altos de colesterol y presion alta, esto por estudios epidemiolégicos de la
década del 70y 80, los cuales son contrarrestados con otros estudios similares que no
relacionan el café o cafeina con estos problemas de salud Williams (2002). Por ello algunas
personas dejan de consumirlo o no lo consumen, prefiriendo bebidas, como:

Infusiones de polvo de achicoria (planta originaria de Europa cuya raiz se utiliza, no

solo para elaborar este popular sustituto del café, sino para numerosas aplicaciones

medicinales). Una vez recolectada la raiz, se tuesta y se muele muy fina.

La malta proviene de la cebada y es el otro gran sustituto del café. La malta se elabora

después de germinar, secar y tostar los granos de cebada, por lo tanto, es un cereal con

sus correspondientes cualidades nutricionales, es decir, rico en hidratos de carbono y

algunos aminoé&cidos, vitaminas y minerales, y bajo en grasas. (Duke, 2010, p. 155)

3.5.4. Amenaza de los entrantes

En este aspecto, los posibles entrantes al sector de cafés especiales son los actuales
productores de café convencional, que al analizar la rentabilidad y creciente demanda podrian
buscar incursionar en la cosecha de cafés especiales. Esta situacion influiria en la oferta de
estos cafés generando una disminucion de precio, dejando de ser rentable para el productor.
Por ello otra opcion para ofrecer una cartera mas amplia de productos, es diferenciarlo a
traves de la venta de productos con valor agregado, llamese café tostado, tostado molido entre

otros, claro esta que esto ultimo implica mayor inversién en el sector.
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3.5.5. Rivalidad de los competidores

Como se ve en la Figura 11, de acuerdo a la Organizacion Mundial de Café (ver
Apéndice F), los principales productores son Brasil, Vietham, Colombia. Tomando en
consideracion la capacidad geografica y areas de sembrio de los paises mencionados, se
encuentra que el Perl posee la capacidad de incrementar su produccién y aprovechar la
ventaja que posee en comparacion con paises como Colombia, quienes en la actualidad a
pesar de tener menor area de sembrio, exportan hasta 5 veces mas que el Per(, segun los
datos estadisticos de ICO (2016).

Si se analiza el sub sector de cafés especiales se puede tomar lo sefialado por el ex
Ministro Benites en la “I Feria Internacional de Café Especiales de Selva Central, Satipo
Coffee 2016 quien indica que el Pert se ha convertido en los ultimos afios en uno de los
principales referentes en cafés especiales, figurando entre los 10 principales paises
productores y exportadores de ese tipo de café junto a México, Brasil, Honduras, Guatemala,
Costa Rica, entre otros (Ministerio de Agricultura [MINAGRI], 2016). Un gran referente en
la actual en produccion de cafés especiales es Brasil donde se tiene mayor data de la
produccion y exportacion, porque ello la Asociacion Brasilera de Cafés Especiales (Brazil
Specialty Cofee Association [BSCA], 2017),a través de su director Vanusia Nogueira,
sennala que han exportado en el 2016, 8 millones de sacos de 60 kg, este volumen simboliza
el 35,5% de la demanda mundial de nicho de 22,5 millones segun la ICO Simido, J. (2017),
segun este mismo informe las tendencias de crecimiento en comercializacion del café
convencional que ven los brasileros son alrededor de 2% anual, mientras que los de cafés

especiales muestran incrementos del 10% y el 15% anual (Simido, 2017).
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1. Brazil

2. Vietnam

3. Colombia

4. Indonesia

5. India

6. Honduras

7. Uganda

8. Ethiopia

9. Guatemala

10. Peru

11. Mexico

12. Nicaragua

13. Cote d'lvoire

14. Costa Rica
15. Ecuador

Paises exportadores

5,000.00 10,000.00 15,000.00 20,000.00 25,000.00 30,000.00 35,000.00 40,000.00

Exportacion del café en todas sus formas (Millones de sacos de 60 kg)
Afio 2015

Figura 11. Exportacion de café en todas sus formas a nivel mundial en el 2015.
Tomado de la Organizacion Internacional del Café (1CO, 2016).

3.6. Sector Cafetalero y sus Referentes
Para la matriz del Perfil Competitivo, se va a revisar segun las cinco fuerzas

anteriormente analizadas los Factores Claves de Exito y se analizan los competidores de Per(
dentro de la produccion cafetalera, encontrandose en el quinto, sexto y séptimo puesto en la
exportacion mundial que son India, Honduras y Uganda.. En ellos se analiza lo siguiente y se
muestra en la Tabla 5:

e Desarrollo sostenible

e Acceso a mercados potenciales

e Clima idoneo para su produccion

e Participacién en el mercado

e Avances tecnoldgicos

e Normatividad vigente y respaldo gubernamental

¢ Infraestructura vial, (carreteras, puentes, etc.)
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3.7. Matriz Perfil Competitivo (MPC) y Matriz Perfil Referencial (MPR)

Matriz Perfil de Competitividad (MPC). “se identifican las fortalezas y debilidades
con relacion a la posicion estratégica de una organizacion respecto de otras determinadas
como referentes directas o sustitutas” (D'Alessio , 2014).

El propdsito de la MPC, (Tabla 5) consiste en sefialar el estado del sector en el Perd,
comparandolo con sus principales competidores; para asi, poder inferir posibles estrategias
basadas en el posicionamiento de los mismos. Per( obtuvo un puntaje de 1.88, respecto a los
3.02 de la India, 2.78 de Honduras pais que en el 2016 incrementd su produccion 40.88%
respecto al 2015 (Instituto Hondurefio del Cafée [IHCAFE], 2017) y 2.73 de Uganda. Estos 3
paises mencionados ocupan segun lo visto en la Figura 11 los puestos 5, 6 y 7 respectivamente
del ranking de exportadores de café en el mundo.

Tabla 5.

Matriz Perfil Competitivo (MPC).

Pert India Honduras Uganda
- Factor claves de
Item . Peso | i . .
exito Valor Puntaje Valor Puntaje Valor Puntaje Valor Puntaje

1 e 018 2 0.36 3 0.54 3 054 3 0.54
sostenible

o Accesoamercados .5 5 35 4 0.60 3 045 3 045
potenciales i ' ‘ ‘ '

g Climaidoneopara .5 5 45 3 0.45 4 060 3 045
su produccion

g Participacionenel 445, 0.30 3 0.45 3 0.45 3 0.45
mercado

5 Avances 012 1 012 4 0.48 2 024 2 0.24
tecnoldgicos
Normatividad

6 vigente yrespaldo 0.10 2 0.20 2 0.20 2 0.20 3 0.30
gubernamental
Infraestructura

7  vial, (carreteras, 0.15 1 0.15 2 0.30 2 0.30 2 0.30
puentes, etc.)

Total 1.00 1.88 3.02 2.78 2.73

Nota. Valores 4=Fortaleza Mayor, 3=Fortaleza Menor, 2=Debilidad Menor y 1=Debilidad Mayor.
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Matriz Perfil Referencial (MPR).

Para este analisis se ha considerado a Brasil, Vietnam y Colombia, ver Tabla 6,
debido a que sus volumenes de exportacion han sido de 13 veces, 7 y casi 5 veces,
respectivamente mas que la exportacion peruana. Cabe mencionar que dichos paises han
invertido en investigacidn, y en el caso de Colombia y Brasil han venido desarrollando de
forma coordinada el sector desde inicios del siglo pasado (Murgueito, 2009).

Tabla 6.

Matriz de Perfil referencial (MPR)

Peru Brasil Colombia Vietnam
- Factor claves de
Item (- Peso . . . .
exito valor Puntaje Valor Puntaje Valr Puntaje Valr Puntaje

1 Desarrollo 018 2 0.36 4 0.72 4 0.72 3 0.54
sostenible
Acceso a

2 mercados 0.15 2 0.30 3 0.45 3 0.45 3 0.45
potenciales

3 “Climalidonegparay’ ' (g 0.45 4 0.60 4 0.60 4 0.60
su produccion

4 _articipacionenel g, 5 0.30 4 0.60 4 0.60 3 0.45
mercado

5 A 012 1 012 4 048 4 048 3 036

tecnologicos

Normatividad
6 vigentey respaldo 0.10 2 0.20 4 0.40 4 0.40 3 0.30
gubernamental

Infraestructura
7 vial, (carreteras, 0.15 1 0.15 4 0.60 3 0.45 3 0.45
puentes, etc.)

Total 1.00 1.88 3.85 3.85 3.15
Nota. Valores 4=Fortaleza Mayor, 3=Fortaleza Menor, 2=Debilidad Menor y 1=Debilidad Mayor.

3.8. Conclusiones
Como se ha podido ver el pais tiene gran potencial para mejorar su posicién como
exportador de café en grano, mucho mas en el &mbito de cafés especiales y con valor

agregado, esto Ultimo va de la mano con uno de sus intereses nacionales, que mejorar la
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competitividad del pais, para lo cual es necesario impulsar no solo en la exportacién como
materia prima, sino dar un paso adelante en la implementacion de tecnologias existentes. Con
ello se podria aumentar la oferta de productos a base de cafés especiales y con valor
agregado, y no solo tener participacion en la oferta de materias primas, sino desarrollar
productos que lleguen al consumidor final (cafés tostados molidos, en capsulas, etc.). Estas
iniciativas deben ir guiadas y acompafiadas de la aplicacion de regulaciones correctas y
pertinentes que generen empleo e influyan en la economia del pais. La viabilidad de la
propuesta se sustenta en la gran demanda que se ha evidenciado en las estadisticas de
consumo, especialmente como producto final y la creciente acogida de nuevos productos en
el mercado internacional.

Es importante también acotar que enfocarse solamente a la exportacion de café
convencional verde, requeriria orientar bastante la produccion al volumen y con altos
rendimientos, debido a que el precio del café esta siendo cada vez mas competitivo,
generando una guerra de precios, donde la cadena de valor no saldria tan beneficiada como si
se enfoca a ampliar la produccion de cafés especiales e ir ingresando al mercado con
productos con valor agregado, los cuales tiene una acogida creciente, especialmente en los
jovenes del milenio (entre 18 y 34 afios de edad), quienes lideran el consumo de este
producto fuera de casa. Para ello, es necesario impulsar investigaciones en el rubro, como
tecnologias adecuadas para mejorar la produccion promedio por hectarea de10.9 sacos/ha,
(bajo a 8 sacos/ha por efecto de la Roya), siendo esta baja en comparacion con los principales
paises exportadores que logran 24.5 sacos/ha en el caso de Brasil, Vietnam con 42.3 sacos/ha
y Colombia con 16.8 sacos/ha, quienes vienen realizando constantemente mejoras en su

productividad y eficiencia en sus cosechas.
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Capitulo 1V: Evaluacion Interna

D’Alessio (2014, p.170) indic6 que “la evaluacion interna esta enfocada en encontrar
estrategias para capitalizar las fortalezas y neutralizar las debilidades”. Por lo anterior y con
el objeto de tener una ventaja diferencial respecto a los competidores, lo determinante en esta
evaluacion es poder identificar las competencias distintivas que permitan disefiar una
estrategia diferenciadora para el sector. Son dos las herramientas que se emplean en la
evaluacion interna: (a) el analisis AMOFHIT y (b) la Matriz de Evaluacién de Factores
Internos (MEFI).

4.1. Anédlisis Interno AMOFHIT

Las fortalezas de la administracion del café, son: gestién administrativa y politica de
innovacion a nivel internacional de las operaciones financieras y compra de nuevas centrales
de riesgos. Las debilidades de la administracion del café, son: falta de politicas de incentivos
del personal, poca cooperacion de realizar obras sociales dentro de las familias de la mano de
obra.

4.1.1. Administracion y gerencia (A)

En el Per( existen varios agentes importantes dentro de la cadena Agroproductiva. En
el sector cafetalero, se encuentra que el productor no es el mismo que comercializa, sino que
existen intermediarios dentro de la estructura de los procesos de produccion, como el
acopiador que abastece al procesador (ya sea en forma de pergamino o0 como cerezo a la
planta procesadora del comerciante exportador), tal y como se puede apreciar en la Figura 12,
en la cual se observa la relacion de todas las partes involucradas en el sector cafetalero.

Al hablar de En general de este sector es que los intermediarios son los que reciben un
mayor porcentaje de ganancias dentro de la cadena agroproductiva del café. No obstante, hoy
en dia los productores cafetaleros debidamente asociados en cooperativas organizadas,

cuentan con el apoyo de algunas Organizaciones No Gubernamentales que los impulsan a
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salir de la pobreza. También el estado se ha hecho presente por medio de programas como los
desarrollados por la Comision de Promocion del Per( para la Exportacion y el Turismo
(PROMPERU), en entrevista con Maria del Pilar Alarcon (Comunicacion personal, 08 de
febrero de 2017) quien es funcionaria de PROMPERU actualmente estuvo a cargo de la
coordinacién de Promocién de Granos café y Cacao, y sefial6 que PROMPERU ha influido
en el desarrollo de los productores cafetaleros y/o cooperativas para que logren establecer un
trato mas directo con los clientes (Tostadores de USA, Europay Asia) sobre todo clientes que
estan en busca de cafés especiales, y esto mediante el apoyo tanto econdémico, en gestion y
organizacion para que los representantes de las cooperativas tengan las posibilidad de
participar de las ferias internacionales, una de las mas importantes es la Feria Internacionales
de café que es el “Global Specialty Coffee EXPO” el cual se realiza una vez al afio y otras
mas. Maria Alarcon (Comunicacién personal, 16 de febrero de 2017) también dijo que bajo
esta modalidad de trabajo, las Cooperativas cafetaleras pudieron participar de la feria Global
Specialty Coffee y se pudo ganar el 2010 el premio al mejor café especial del mundo, café
Tunki, y remarcé que, lo que falta de parte de las cooperativas es la capacidad de dar
respuesta eficaz a los clientes que se acercan interesado en sus productos, y lamentable,
sefiald, que muchos tratos no se pudieron dar debido principalmente a la falta de respuesta o
simplemente a la respuesta no adecuada.

Ademas, existe en el Per( una institucion llamada Junta Nacional del Café que retne
y representa a los productores cafetaleros frente al estado (Junta Nacional del Café [JNC],
2016), la cual fue instalada oficialmente el 6 de enero de 1993 (JNC, 2016). Hoy en dia
congrega a un total de “56 organizaciones cafetaleras, entre asociaciones y cooperativas que
suman 70 mil familias socias, arraigadas en catorce zonas cafetaleras del pais” (JNC, 2016) y
su principal objetivo es “Contribuir con el proceso de crecimiento del sector cafetalero en el

mercado nacional e internacional con una oferta de café de alta calidad y comprometida con

Tesis publicada con autorizacion del autor

No olvide citar esta tesis




48

el desarrollo econémico y social del pais” (JNC, 2016), ademas de dar servicio de

capacitaciones, apertura de mercado y vinculos con ferias internacionales a todos sus socios.

[Principales Agentes en la Cadena AgroproductivaJ

Fase Productiva Fase Beneficio Fase Comercializacién: interna
Externa

Proveedores:
Fertilizantes
Agrogquimicos.
Herramientas . - Comerclante
Acopiador Acopiador Acoplador exportador
productores:
Tierra . .
: - Planta Entraga
P - Obtencidn o Cereza Obtencién T Entrega .. P:«Ed: _ EMrega . Exportador
Conodmiento )
ONGs |
Productor Broductor Comerdante Produtor
Instituciones Pablicas: Exportador Exportader

UBA Lk

SENASA Banca Comendal Instituclones Privadas: MINAG-UDA MINAG-UDA

Cajas Rurales
A CajusMunicpules  gpe T e Productor
Contradrogas APECAFE Exportador

INDECOPI

Propidia trabajo concertado sobre

Mormas de calidad del café, con los

Productores, técnicos, y exportadores- | Bolsa de Productos
industriales F

Figura 12. Estructura, agentes y procesos de la cadena agropecuaria del café.

Tomado de “Planeamiento Estratégico para el Sub Sector Cafetalero del Perti: Periodo 2006
al 20117, por Loayza, M., Ortiz, M., Olivo, L. y Chang, C., 2006, Tesis para obtener grado de
magister en Administracidn Estratégica de Negocios, Centro de Negocios de la Pontificia
Universidad Catdlica del Per.

Al revisar la lista de los miembros de esta Junta Nacional del Café y se encontro que
esta conformada basicamente por Cooperativas de casi todas las regiones productoras de café
en el Per( en donde destacan Principalmente se encuentran las regiones de Junin, Cajamarca,
San Martin, Amazonas, Ayacucho, Puno, Cusco y Pasco.

Las principales empresas exportadoras de café se pueden observar en la Tabla 7 y
también en el Apéndice A, se resalta las primeras 20: Perales Huancaruna, Olam Agro Peru,
Compaiiia Internacional del Café, Procesadora del Sur, Cooperativa Servicios Multiples
CENFROCAFE, Louis Dreyfus Company, H.V.C. Exportaciones, Cafetalera Amazonica,
Comercio & CIA, Pronatur, Cooperativa de Servicios Mdltiples Sol&Café, Romex S.A.,

Cooperativa Agraria Norandino, Café Monteverde, C.A.l. Juan Santos Atahualpa, Negrisa
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S.A.C., C.A.C. La Prosperidad Chirinos, C.A.C. Bagua Grande, Cooperativa Servicios
Multiples APROCASSI, Central Cooperativas Valles Sandia — CECOVASA.
Tabla 7.

Principales empresas exportadoras de café a noviembre 2016.

EPRESAS VALORFOB PESONETO  proweoio
US$/QQ
1 PERALES HUANCARUNA — PERUSA 120,661,462 904,396 133.42
2  OLAM AGRO PERU 73,520,336 566,653 129.74
3 COMPANIA INTERNACIONAL DEL CAFE 59,731,916 422,605 141.34
4  PROCESADORA DEL SUR 55,187,881 345,511 159.73
5 COOP. SER. MULT. CENFROCAFE 33,002,674 193,890 170.21
6 LOUIS DREYFUS COMPANY 32,341,486 215,492 150.08
7 H.V.C.EXPORTACIONES 29,100,398 216,347 134.51
8 CAFETALERA AMAZONICA 28,587,466 191,057 149.63
9 COMERCIO & CIA 19,644,069 143,318 137.07
10 PRONATUR 14,475,208 96,772 149.58
11 gggg. DE SERVICIOS MULTIPLES SOL & 1, g97 569 68.757 18758
12 ROMEXS.A. 12,259,697 84,429 145.21
13 COOP. AGRARIA NORANDINO 12,233,682 70,239 174.17
14 CAFE MONTEVERDE 5,448,735 29,595 184.11
15 C.A.I.JUAN SANTOS ATAHUALPA 5,268,040 34,016 154.87
16 NEGRISAS.AC. 5,073,785 33,124 153.18
17 C.AC. LS PROSPERIDAD DE CHIRINOS 4,712,405 24,330 193.69
18 C.A.C. BAGUA GRANDE 4,565,228 27,289 167.29
19 COOP. SERV. MULT. APROCASSI 4,247,797 22,440 189.30
20 ggggsﬁggoop. VALLES SANDIA - 3,213,217 17,096 187.95

Nota. Tomado de la Revista El Cafetalero, Junta Nacional del Café.

Las empresas que forman parte de la Camara de Comercio del Café y del Cacao son
aquellas que exportan grandes cantidades y representan aproximadamente el 65 % de la
exportacion de todo el Peru. Los productos que expenden son, generalmente, café verde

convencional y su principal utilidad se centra en la venta en volumen; lo resaltante de ellas es
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que el precio que obtienen por quintal (46 Kg) esta entre el rango de USD 129 a USD 160
dolares, el cual fue el rango por el que fluctud en el afio 2016, y este precio es dado por la
Bolsa de valores de Nueva York.

Por otra parte, se encuentran las cooperativas cafetaleras asociadas y representadas
por la Junta Nacional del Café, las cuales estan enfocadas y dedicadas a la produccion y
comercializacion de exportacion de cafés verde especiales (certificadas con Comercio Justo,
Organico, Rainforest Alliance, etc.). A diferencia de las anteriores estas pueden alcanzar
precios mas competitivos y mas altos, usualmente en el rango de USD 170.00 hasta USD 323
ddlares por quintal de 46 Kg, llegando a superar esos precios dependiendo de la calidad del
producto y de las certificaciones que posee. En declaraciones del Sr. Leonardo Mamani
(Comunicacién personal, 16 de febrero de 2017)quien es el coordinador de proyectos de
CECOVASA, quien me sefalo que el precio base es el precio dada por la bolsa de valores de
Nueva York y que generalmente cuando se mide la calidad de taza del café y este tiene un
puntaje mayor de 80, entonces pagan al menos USD 20 ddlares més por quintal y luego cada
certificacion que tuviera el café también va subiendo por menos USD 20 dolares por cada una
de ellas, de esa forma es que llegan a precios superiores.

Una iniciativa importante que congrego a las diversas organizaciones interesadas en
el rubro se llevé a cabo en septiembre de 2016, cuando se reunieron los miembros el Consejo
Nacional del Café (creada en 2002 y actualmente inactiva, integrada por el Ministerio de
Agricultura y Riego del Perd, la Camara de Comercio del Café y del Cacao y la Junta
Nacional del Café) “ para evaluar la situacion actual de la caficultura peruana y las acciones
a desarrollar en el corto y mediano plazo, asi como la importancia de Expo Café Peru en la

promocion del consumo interno” (El Cafetalero , 2016, p. 16).
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4.1.2. Marketing y ventas (M)

En la comercializacion del grano de café, las empresas exportadoras manejan una
cartera de clientes practicamente establecida, probablemente debido a los acuerdos y 6rdenes
de pedidos establecidos anualmente. Mientras que los precios son determinados por el

mercado, debido a la modalidad commaodity.

EXPORTACION CAFE
USS FOB miles
L R 997,539 675,954 B 754,134
292,617 728,338
g 259,761 . 572,137 172,910
230,995 181,079 238,730
A k A k y
p
T T T 1/
2011 2012 2013 2014 2015 2016
BFOB miles BETM

Figura 13.Exportacion café peruano 2010 al 2016.

Tomado de “Grano Café Peru Exportacion diciembre 2016, por Agrodata Peru, 2016.
Recuperado de http://www.agrodataperu.com/2017/01/cafe-grano-peru-exportacion-2016-
diciembre.html.

El afio 2016, ha sido un buen afio, ha mejorado bastante la exportacion de café grano,
el 2015 se logré una venta de USD 572, 137, 351 délares Valor FOB mientras que el 2016 se
logré alcanzar la suma de USD 754,133, 650 dolares, lo cual representa una mejora de 31.80
% con respecto al afio anterior, estas estadisticas se puede observar en Tabla 8 y la Figura 11.

Las empresas que representan los principales exportadores del Per(, este afio 2016, en
base a las cifras preliminares de exportacidn entre Enero y Noviembre se encuentran
organizados de la siguiente manera: Perales Huancaruna 120 millones de ddlares FOB ,
Olam Agro Perd 73 millones de délares FOB, Compafiia Internacional del café 59 millones
de dolares FOB , Procesadora del Sur 55 millones de dolares FOB y Cooperativa de

Servicios Mdltiples Cenfrocafe Pert 33 millones de dolares FOB, los cuales representan el
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19, 11, 9,8 y 5 por ciento respectivamente quienes representan en conjunto el 52 % de las

exportaciones peruanas, para ver la lista completa ver el Apéndice A.

Tabla 8.

Exportaciones Peruana de café en el 2015y 2016

2016 2015
MES

FOB KILOS — RoC FOB KILOS R
ENERO 2877509300  9,647,034.00 298 1220785500 269645500  4.56
FEBRERO 1849763100 735420400 252 956718400 252871700  3.78
MARZO  16,966,999.00  6,637,469.00 256 708566300 204282400  3.47
ABRIL 847371600 350493500 242  7,814,180.00 245008500 3.8
MAYO 1221583300 472437500 259  20,831,222.00  6,559,221.00 3.8
JUNIO 29,584,024.00  9,823,100.00 301  32,632,864.00 954237100 342
JULIO 70,053,381.00  22,006,75500 318 6560690500  19,465339.00  3.37
AGOSTO  116,607,961.00 37,373957.00 312  75671,327.00 22,493727.00  3.36
SEPTIEMBRE 120212,521.00 37,133,05400 324  103437,62900 31507,777.00  3.28
OCTUBRE  116,867,777.00 3539208500 330  95,887,251.00  28,846,686.00  3.32
NOVIEMBRE 116,683311.00 35111,002.00 332  77,463,779.00  24,067,12500  3.22
DICIEMBRE 9919540300 30,021,873.00 330 6384148300 2070041800  3.08
TOTAL ARO 75413365000 238,729,933.00 316 572,137,35.00 172,009,74500  3.31

PROMEDIO 6284447083 19,804,161.08 4767811258  14,409,145.42

v 32% 38% 5% 21% 5% -18%

Nota. Aduanas - SUNAT 2016, Junta Nacional del Café

En base a la exportacion realizada en el afio 2016, segun las declaraciones del Sr.

Lorenzo Castillo, Gerente General de la Junta Nacional del Café, el Pert cuenta con 150 000

hectareas certificadas con cafés especiales. Para ese mismo afio se logro exportar
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aproximadamente 1400 millones de quintales de 46 kg, lo cual representd un valor FOB de
235 millones de ddlares, que representaba aproximadamente el 30 % de las exportaciones
realizadas en dicho afio (L. Castillo, comunicacion personal, 01 de febrero de 2017),
En un reporte del diario el peruano realizado el 01 de junio de 2016 se sefial6 que:
El pais cuenta con 120,000 hectareas de cafés especiales certificados. “Ingresar en
este campo ha implicado grandes cambios cualitativos, que van desde el uso de
tecnologias hasta nuevas estrategias de mercadeo” (Junta Nacional del Café, 2016, 07
de junio de 2016)

Con lo anterior, se entiende que en el afio 2016 incrementaron la superficie
sembrada de café especial en un 25 % frente al afio anterior y, también se encontré un
aumento en la oferta de dicho producto.

El principal destino de las exportaciones peruanas de café verde es Estados Unidos,
en segundo lugar se encontrd a Alemania, seguida de Bélgica, Suecia, Canada y Corea del
Sur. Asi, para el 2016, las ventas realizadas a Estados Unidos llegaron a alcanzar los 216
millones de ddlares valor FOB tal y como se muestra en la figura 12.

Por otro lado, cabe destacar los esfuerzos que realiza el Ministerio de Agricultura del
Per( para acercar comercialmente a los pequefios agricultores con los clientes, por medio de
medidas de prospeccion comercial, como la mencionada por el Diario Gestion (2015):

La misidn estuvo integrada por pequefios productores cafetaleros de la Selva Central
(Satipo, Pichanaki, Oxapampa, Chanchamayo), que facilitd establecer contactos
comerciales y relaciones con el entorno de los negocios globales de café en la Feria
Internacional del Café (SCAA) realizada en abril del 2015 en Seattle-Washington
Estados Unidos. Por otro lado, en dicha feria también “se ratificd al Perd como
segundo exportador de café organico” (Diario Gestion, 2015) (dentro de la gama de

café especial), teniendo el primer puesto México.
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UNITED STATES GERMANY BELGIUM SWEDEN CANADA KOREA, REPUBLIC OF
@ 2,016 m 2,015

Figura 14.Exportacion Grano FOB US$ miles, diciembre 2016 - Paises de destino.

Tomado de “Grano Café¢ Peru Exportacion diciembre 20167, por Agrodata Peru, 2016.
Recuperado de http://www.agrodataperu.com/2017/01/cafe-grano-peru-exportacion-2016-
diciembre.html.

Con respecto a Marketing, la Unica estrategia resaltante, con miras a la realizacion
del marketing para el afio 2017, es la propuesta de marca colectiva reportada en la por la
revista El Cafetalero (Promocion concertada del café impulsara Consejo Nacional, 2016), la
cual sefiala que:

Luis Torres, Director de Promocion de exportaciones de PROMPERU, asumié el

compromiso esta nueva estrategia, para la cual se propondra una marca colectiva que

unifique las acciones de impulso en el exterior, como también en los diversos eventos

que se realiza en nuestro pais (p.10).

4.1.3. Operaciones y logistica. Infraestructura (O)

La Tabla 9 de estadistica del sector cafetalero muestra que en el Peru se tiene un
promedio de 400 hectareas de superficie cosechada, y para el 2014, el rendimiento fue de 600
Kg por hectarea. En la Tabla 10 se puede apreciar las toneladas producidas por departamento
donde el departamento con mayor produccién de café es San Martin con 54 682 Toneladas

métricas (TM) seguido del departamento de Cajamarca con 44 889 TM, en el tercer puesto
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se tiene al departamento de Amazonas con 34202 TM, el cuarto lugar tenemos a Junin con 31
510 TMy en el quinto lugar al departamento de Cusco con 22 586 TM.

El tiempo de transporte varia dependiendo del departamento y la cercania con el
puerto para la exportacion. En el caso de departamentos de San Martin y Amazonas, el puerto
mas cercano es el puerto de Paita, el cual se encuentra aproximadamente de 20 a 30 minutos
de viaje (dependiendo de la zona). Para Cajamarca también se utiliza el puerto de Paita, pero
por la distancia el viaje es de aproximadamente a 12 -24 horas. Con respecto al departamento
de Junin, el puerto mas cercano es el del Callao y el tiempo aproximado fluctua entre 12 a 20
horas.

Los tiempos de transporte no solo se rigen por la distancia, sino también por el estado
de las carreteras. Segun Talledo (2015) de acuerdo con un informe de Provias Nacional, las
carreteras departamentales asfaltadas apenas alcanzan los 2.340 km, de un total de 24.235
km, esto equivale a solo 9,7% de avance. Los otros mas de 20.000 km son trochas en pésimo
estado o caminos nivelados. Por tanto, solo se tiene carreteras asfaltadas en las principales
vias de transporte del Peru, pero el acceso a los centros de cultivo suele realizarse a través de
trochas en mal estado, que influyen negativamente en los tiempos de transporte, encareciendo
los gastos logisticos.

Las carreteras en el Per( estan colapsadas, un ejemplo claro es la carretera central por
la que sale todo el café que viene de las regiones de Junin y Pasco, el presidente del
Ferrocarril Central Andino, Juan de Dios Olaechea, indic6 que si bien la carretera central fue
construida para que puedan circular 5000 vehiculos diarios, actualmente lo hacen cerca
20000 vehiculos diariamente (Huarcaya, 2015). Esto influye en los tiempos y costos de
transporte (mientras mayor tiempo tome realizar un viaje, mayor sera su precio), a ello se
afiade el mal estado de las carreteras y la deficiente sefializacidn, que repercute en los indices

de accidentes vehiculares y en el aumento de los costos logisticos de transporte.
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Con respecto a las operaciones, la cadena de valor establecida incluye a
intermediarios como son los acopiadores, que representan un aumento en los costos
operativos. Si, en cambio, los proveedores de materiales pudieran lograr establecer contacto
directo con los agricultores, procesadores o exportadores, se lograria disminuir los costos en
el proceso de produccién.

Tabla9 .

Café: Superficie, Produccion, Rendimiento, Precios y Exportacion (2004-2014).

Precio

Superficie Produccion  Rendimiento agado al  Exportacion Valor unitario
Afo cosechada pag P de Exportacion
(ha) ® (t/ha) productor ® (USS$ x 1)
(S/. x 1)
2004 256,165 231,447 0.90 2,692 192,276 1,507
2005 301,451 188,611 0.60 4,636 142,944 2,141
2009 313,282 273,230 0.90 4,100 239,343 2,147
2001 324,186 225,992 0.70 4,784 174,620 2,445
2008
333,388 273,780 0.80 5,050 225,548 2,850
2009
342,589 243,479 0.70 5,369 233,276 2,500
2010
349,354 279,199 0.80 6,181 230,326 3,849
2011
367,096 331,547 0.90 9,200 294,981 5,358
2012
370,632 320,164 0.90 6,337 265,048 3,805
2013 P/ 399,636 255,857 0.60 4,892 236,014 2,930
2014 P/ 209,182 7,267 181,113 4,042

Nota. Tomado de “Café-Superficie Cosechada, Produccion, Rendimiento, Precios y Exportacion, 2004-2014”
por Instituto Nacional de Estadistica e Informatica, 2016.
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Produccidn de los principales cultivos segun departamento, 2014 (toneladas métricas).
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. . Algodén Arroz Alverja .
Departamento Achiote  Ajo Alfalfa rama Cascara ?/garlgg Cacao Café Camote
Total 6,629 81,396 6,635,629 92,546 2,874,654 133,508 78,165 209,182 278,158
Tumbes 4 - - - 142,954 - 678 - 13
Piura - 184 2,720 9,858 356,507 724 780 2,334 9,595
Lambayeque - - 108,348 6,500 328,789 2,850 28 533 42,729
La libertad 030 2,715 217,286 5,816 362,858 3,929 19 177 8,397
Cajamarca 33 4,859 187,272 - 207,966 22,698 1,068 44,889 9,261
Amazonas 35 43 11,197 - 339,960 1,627 4,799 34,202 244
Ancash - 310 226,508 4,219 56,820 2,668 - - 35,903
Lima - 6,275 422,111 3,620 - 4,408 - - 140,758
Ica - 978 160,369 60,951 - 562 - - 20,495
Huénuco 48 220 15,637 35 27,996 25,327 3,701 3503 5132
Pasco 3,485 - 2,106 - 4,602 2,603 965 5,434 -
Junin 99 2,820 103,547 - 5,721 29,855 12,399 31,510 -
Huancavelica - 647 153,412 - - 16,974 - 7 55
Arequipa - 60,397 3,044,306 616 266,039 8,349 - - 1,188
Moquegua - 90 548,445 - - 126 - - 19
Tacna - 277 213,244 - - 209 - - 422
Ayacucho 240 1,405 209,229 - 638 5,399 4,920 2,273 385
Apurimac - 177 86,289 - - 2,664 - - 700
Cusco 2,476 - 130,805 - 2,588 2,535 9,779 22,586 207
Puno 22 - 792,799 - 431 - 240 4,750 1,606
San Martin - - - 830 647,449 - 35,413 54,682 -
Loreto 76 - - - 91,584 - 367 39 -
Ucayali 102 - - 102 26,154 - 2,905 2,252 746
Madre de Dios 9 - - - 5,596 - 106 12 303

Nota. Tomado de “Café-Superficie Cosechada, Produccion, Rendimiento, Precios y Exportacion, 2004-2014”
por Instituto Nacional de Estadistica e Informatica, 2016.

4.1.4. Finanzas y contabilidad (F)

Actualmente, el sector cafetalero se viene recuperando de una situacion bastante

dificil, debido a que la oferta del café peruano bajé por la plaga de la roya amarilla que afectd

a los cultivos. La roya amarilla es una enfermedad originada por el hongo Hemilia vastatrix,

y si viene acompafiada de una fertilizacion y poda deficiente, se produce un desbalance que

afecta el rendimiento de la planta hasta en un 50% (Revista Agraria, 2016). Los factores

relacionados a la plaga son, la lluvia, la temperatura, la carga fructifera, la cosecha de los
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frutos y las practicas de los cosechadores (Julca, Echevarria, Ladera, Borjas, Cruz, Bello y
Crespo, 2013). Estos seran explicados a continuacion.

La lluvia, el agua liquida actua a nivel de esporulacién (transporte), depdsito,
germinacion y penetracion de las uredosporas en las hojas, esto explica que la enfermedad se
desarrolle durante la época de lluvias y que su descenso ocurra cuando se detiene el periodo
de lluvias (Julca et al., 2013).

La temperatura, la germinacion es muy dependiente de las condiciones de
temperatura, la formacion del apresorio y el progreso del hongo en la hoja dependen también
de este factor. El periodo de incubacion se acorta extremadamente en los meses con
temperaturas favorables para la germinacion (Julca et al., 2013).

La carga fructifera, la predisposicion de las hojas a la roya varia en funcion de su
carga fructifera, posiblemente porque, en periodo de fructificacion, los compuestos fenélicos
migran de las hojas hacia los frutos. Un 50 % de la variabilidad de la infeccion observada fue
atribuida a la carga fructifera (Julca et al., 2013).

La cosecha de los frutos, la predisposicion del cafeto parece incrementarse no
solamente en plantas con alta carga fructifera, sino también en una misma planta a medida
que se desarrolla el fruto. Es probable que el gran movimiento de las personas que cosechan
café, favorezca la diseminacion de las uredosporas (Julca et al., 2013).

También podria ocurrir que el desarrollo del fruto responda a los mismos estimulos
climaticos que el de la enfermedad. EIl indculo residual, el papel del indculo residual parece
ser importante, algunos autores sefialan que como la roya del café es policiclica, la cantidad
de inoculo residual no es determinante en el desarrollo de la epidemia y lo mas importante es
el periodo de latencia (Julca et al., 2013). .

Segun célculos realizados por el Ministerio de Agricultura del Pert (2013) la roya

habia afectado a 200 mil de las 400 mil hectareas de plantaciones de cafetos, generando una
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baja del 20% de la produccion de café estimada, esto equivale a una pérdida econémica de
S/.200 millones. Ademas, segun estimaciones realizadas por Julca et al. (2013), la roya
causara mayores peérdidas en el sector, afectando aproximadamente 60% de la cosecha, que
representa mas de 1000 millones de soles.

Las regiones de Cajamarca, San Martin, Amazonas, Junin y Cusco fueron las mas
golpeadas por la plaga. Como se vio anteriormente en la Figura 8, el Per( hasta el 2011 tuvo
una produccion altisima y exporté 292,617 TM, TM, y en el 2012 se logré exportar 259,761
TM; sin embargo, desde el 2013 se observa una caida pronunciada, que continta en el 2014 y
2015, alcanzando 230,995 TM, 181,079 TMy 167,990 respectivamente.

Con el objetivo de disminuir el dafio causado por la roya y evitar su propagacion, en
el afio 2013 el Ministerio de Agricultura del Perd anuncio6 su Plan Nacional de Accion de
Reduccion de Incidencia y Severidad de la “Roya Amarilla del Cafeto” Hemileia vastatrix.
Realizando una inversion de S/.100 millones, para lograr reducir, hasta noviembre de ese afio,
la infestacion en 50,000 hectéreas (Revista Agraria, 2016).

En ese sentido, ha presentado la JNC (2015): Una propuesta para implementar un
programa para renovar cafetales que incluiria un fondo de S/. 600 millones para créditos
blandos por un plazo de ocho afios; un servicio de soporte técnico que incluya capacitacion y
materiales de difusion; y un plan de innovacion que contemple normas de calidad para la
produccion de semillas y plantones de café.

Dicha propuesta imita las medidas tomadas por parte de paises vecinos como Ecuador
y Colombia. En el caso de Ecuador, el gobierno ha establecido un plan de 10 afios, que tiene
como objetivo renovar 135 mil hectareas de café (Julca et al. 2013); mientras que en

Colombia el plan ejecutado fue el siguiente:
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Se liber0 la variedad Colombia (también proveniente del cruce Caturra x Hibrido de
Timor) en 1982 con gran éxito y hasta la fecha no se ha reportado niveles de la enfermedad
que hagan necesaria la aplicacion de fungicidas.

La variedad es fruto de 20 afios de trabajo, y lograron liberarla un afio antes de la
plaga de la roya llegase a ese pais. Tomando en cuenta los avances tecnoldgicos, es probable
que con las herramientas actuales, el tiempo requerido para el mejoramiento genético de
plantas, sea mucho menor (Julca et al., 2013).

4.1.5. Recursos humanos (H)

Segun Remy (2007, p. 20) el cultivo del café es el primer cultivo del Pert exportable
que involucra alrededor de unas 136,059 familias. EI 85% de los productores tiene entre 0.5
hay 5 ha; el 10%, entre 5 ha y 20 ha; el 4%, entre 20 ha 'y 100 ha; y s6lo unos 150 mil
empleos permanentes y alrededor de 41 millones de jornales al afio.

La variedad ardbiga es de mayor calidad, mas dificil de producir, resiste menos las

plagas, pero su precio es mas alto. Pero lo que llega al consumidor es un café tostado:

las empresas tostadoras adquieren el café del Tercer Mundo, lo tuestan, lo mezclan en
diferentes proporciones y lo acercan al consumidor final. Mientras que son miles los

productores de café, el negocio de las tostadoras esta bastante concentrado (Remy,

2007, p. 25).

Exportacion

Productor

- Acopiador

Cooperativas

Pais de origen

Figura 15. Cadena de valor del café en el Pert segiin Remy (2007).

Tomado de “Cafetaleros empresarios. Dinamismo asociativo para el desarrollo del Pert” por
Remy, 2007.
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Los cultivadores de café reciben un 1% del precio de una taza de café vendido en una
cafeteria y s6lo hasta el 6% del valor de un paquete de café tostado comprado en un
supermercado. Los agentes del valor identificados se muestran en la Figura 13.

En el Perd, viendo por el lado de los productores de café, es decir, de los cultivadores,
se han creado cooperativas organizadas de tal manera que puedan englobar mas actividades
cuando estan en conjunto y, de esta forma bajar los costos operativos. Para estas medidas se
tuvieron que realizar varias modificaciones (Remys, 2007).

La primera gran modificacion que tuvieron que realizar estos pequefios agricultores

fue la de separar claramente la dinamica gremial, enfocada en el bienestar social de

los productores, de la dinamica empresarial, centrada en la produccidn, la
comercializacion y el manejo financiero. La defensa y practica de los principios
cooperativos no podian de ninguna manera justificar la utilizacion informal de los
fondos de las empresas. El socio cooperativo tiene el deber de ser un productor de
calidad, de cumplir con la entrega de su café y de pagar debidamente los créditos que
su organizacion le proporciona, si es que quiere recibir servicios y participar de las

decisiones con voz y voto (Remys, 2007, p. 90).

En varios casos se encontr6 que dichas modificaciones se llevaron a cabo a mediados
de los afios noventa. Las modificaciones realizadas a las cooperativas, abarcaban la
reestructuracion completa del area comercial y administrativa, ademés del apoyo para la
modificacion de reglamentos internos en relacion a la eleccion de directivos, relaciones entre
socios y los deberes de estos ultimos. Cabe sefialar que al igual que cualquier empresa, las
cooperativas poseen una estructura organizacional marcada, por lo que la asesoria recibida
constituye un apoyo de gran valor.

Las cooperativas asociadas han formado en el Pert la “Junta Nacional del Café”, y es

a través de ella que se realizan coordinaciones para impulsar la aprobacién de nuevas leyes y
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programas en pro de mejorar el negocio. A diferencia de ellos, las empresas exportadoras,
especialmente las 5 primeras, suelen trabajar de forma independiente y enfocan sus esfuerzos
en la venta de cafés especiales (comercio justo, organico, cafés gourmet).

4.1.6. Sistemas de informacion y comunicaciones (1)

La informacidn y comunicacién que se mantienen en el sector cafetalero no cuenta
con un sistema de informacién que recopile, almacene y evalUe los resultados obtenidos en
cada periodo. La informacidn mas actual con el que se cuenta es la del Ministerio de
Agricultura, INEI, Agrodata del Per(. Desafortunadamente el acceso a dichos documentos e
investigaciones no es facil, especialmente para los agricultores, quienes se beneficiarian de
tener informacion actualizada en el dia a dia de su negocio.

Por otro lado, es digno resaltar el proyecto llamado SIC-CAFE , que fue lanzado en
Abril de 2016 con “el objetivo de implementar un software especial para las organizaciones
cafetaleras para ayudar en la gestion de informacion y contribuir a la transparencia y buen
gobierno de las cooperativas” (Vargas, 2016, p. 24). Este proyecto permitird a las
cooperativas manejar toda la informacién de sus operaciones a tiempo real, con el fin de
atender eficientemente a sus clientes y tener datos para tomar decisiones oportunas y
correctas.

4.1.7. Tecnologia e investigacion y desarrollo (T)

Con respecto a la tecnologia e investigacion y desarrollo en el sector cafetalero
resaltan los trabajos realizado por la Camara de Comercio del Café y del Cacao y también por
la Junta Nacional del Café. Los trabajos avanzados hasta el momento han sido realizados con
el apoyo de organizaciones internacionales y ademas algunas veces del estado.

La Camara Peruana del Café y el Cacao (2015), fundada en octubre de 1991, reline a
las principales empresas privadas del sector (productores, exportadores e industriales). Su

trabajo estad orientado basicamente a la difusién y promocion de la actividad cafetalera
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peruana en el mundo. En la Camara participan empresas nacionales e internacionales, ya sean
estas grandes o pequefias; ademas los socios se encuentran en los distintos eslabones de las
cadenas de valor de café y cacao, representado el 65% del café exportado por el Perd.

La vision de la Camara Peruana del Café y Cacao (2016) esta orientada a la calidad y
competitividad del producto peruano. Hace 15 afios se instalo el primer laboratorio
independiente de control de calidad de café. El principal objetivo de la Cédmara es realizar
todas aquellas actividades de promocion, difusién, capacitacién y ejecucion de proyectos de
café en general y en particular los vinculados en la exportacion de café. Entre las metas
alcanzadas se puede destacar las siguientes:

- Capacitacion de la comunidad cafetalera en lo referente a mercados, arbitraje, control
de calidad y otros temas de gran importancia.

- Instalacion del primer laboratorio independiente de control de calidad de café.
Elaboracion conjuntamente con otros organismos de la nueva Norma Técnica
Peruana, para la exportacién de café.

Por otro lado, en la Junta Nacional del Café, también se trabajan varios proyectos de
diversa indole, especialmente mediante las areas de Incidencia y cooperacion internacional.
El area de Gestion empresarial y asistencia gremial, area técnico productivo y el area de
coordinacion técnica del Proyecto JNC-SCAN-BID y Area Técnico Productivo, diversos
proyectos son realizados mediante la cooperacion de organizaciones no gubernamentales
internacionales, nacionales y ademas el estado, entre ellas se puede resaltar:

La Junta Nacional del Café y Cafetalera Amazdnica con el financiamiento de
CIENCIAACTIVA desarrollan desde inicios del afio 2015 el Proyecto “Nuevas Variedades
de Café”, mediante el cual se estd introduciendo un millon de plantas de nuevas variedades al
pais (el nombre completo de este programa es “Desarrollo de capacidades técnicas en la

produccion a gran escala de plantas con la técnica de Embriogénesis Somatica, y generacién
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de demanda por variedades modernas de café”, las variedades ingresadas fueron Costa Rica
95, Colombia y Catimores (Schuller, 2016).

En tanto el principal objetivo de la Camara Peruana del Café y del Cacao (2016) es:

Realizar todas aquellas actividades de promocion, difusion, capacitacion y ejecucion

de proyectos de café en general y en particular los vinculados en la exportacion de

café. Entre las metas alcanzadas se puede destacar las siguientes: (1) Capacitacion de

la comunidad cafetalera en lo referente a mercados, arbitraje, control de calidad y

otros temas de gran importancia y (2) Instalacion del primer laboratorio independiente

de control de calidad de café. Elaboracion conjuntamente con otros organismos de la
nueva Norma Técnica Peruana, para la exportacion de café.
4.2. Matriz de Evaluacién de Factores Internos (MEFI)

En la Matriz de Evaluacién de Factores Internos para el sector cafetalero peruano se
muestra en la Tabla 11, donde se plasma las fortalezas y debilidades encontradas luego del
analisis previo del sector. A cada fortaleza 0 amenaza se le asignoé un peso relativo en funcion
a su incidencia en la actividad. Los valores otorgados con las calificaciones de 1 al 4,
representa el grado de presencia de fortaleza y debilidad. El puntaje mas alto posible para la
organizacion es 4; el mas bajo es 1; y el promedio 2.50 (D'Alessio, 2014).

El resultado obtenido, demuestra que la industria tiene una posicién interna menor al
promedio, el puntaje 2.07 muestra que el sector cafetalero peruano es de cierta manera débil,
al no terminar de organizarse y tener sus instituciones fragmentadas M. Alarcon
(comunicacion personal, 8 de febrero), ademas de no tener un plan estratégico en conjunto y
en ejecucion, a todo esto se afiade la poca direccién y planificacion a largo plazo, que en
conjunto influye en la ausencia de un crecimiento sostenible, que genera que amenazas como

la plaga roya afecten de manera incidente al sector.
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Tabla 11.
Matriz de evaluacion de factores internos (MEFI).

Fortalezas Peso Valor Pond.
Diferentes areas y pisos altitudinales que permite tener

1 una diversidad de cafés especiales diferenciados en 0.1 3 0.3
atributos sensoriales
Sinergia de las cooperativas mediante la Junta

2 Nacional del Café permite desarrollo del sector 0.08 3 0.24

3 Ianemento_de areas certificadas para el cultivo de 0.08 4 0.32
cafés especiales
Incremento de productores cafetaleros asociados en

4 cooperativas, que permite un mayor acercamiento al 0.07 3 0.21
mercado
Segundo lugar en exportacion de café organico (café

5 verde). Dentro de los 10 primeros en exportacion de 0.05 3 0.15
cafés especiales.

5 Obtepuon c_iel premio al mejor café especial en el 2010 0.05 3 0.15
(Café Tunki)
Sub-Total 0.43 1.37
Debilidades Peso Valor Pond.
Deficiente infraestructura vial que eleva gastos

1 logisticos y de operaciones. Sobre todo en areas 0.08 1 0.08
aledanas al cultivo

2 Presencia de plagas disminuye la productividad 0.08 2 0.16

3 Costo de produccién actuales superan los precios de 0.07 1 0.07

venta pagados al productor

Falta de formacidn tecnoldgica relacionados con todo
4 el proceso productivo cafetalero, como si existe en los 0.05 2 0.1
paises competidores

Tecnologia insuficiente, juegan en contra de ofrecer

5 . 0.05 1 0.05
presentaciones de producto con mayor valor agregado

6 Oferta exportable actual sin valor agregado (café 0.06 1 0.06
verde)
Escasa inversion del sector cafetalero en promocién

7 comercial y marketing nacional e internacional, 0.06 1 0.06

escueta participacion del estado.

Falta de institucidn que agrupe datos estadisticos de
8 produccidn, comercializacion ordenada, actualizada y 0.06 1 0.06
gue se articule con los otros entes del sector
Baja produccidn por hectarea por la falta de inversion

9 g Y 0.06 1 0.06
en investigacion y desarrollo
Sub-total 0.57 0.7
Total 1 2.07
Nota. Valor 4 = Fortaleza mayor; 3 = Fortaleza menor; 2 = Debilidad menor; 1 = Debilidad

mayor
4.3. Conclusiones

El café peruano es reconocido en el mundo. Un claro ejemplo del potencial del café
peruano se muestra por medio del caso de la cooperativa punefia ubicada en Sandia, que al

concursar en una feria internacional logro ganar el premio al mejor sabor.
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A diferencia de otros exportadores como Brasil y Colombia, que cuentan con una
amplia infraestructura, menores costos de produccion y el interés y apoyo de instituciones
(estatales, privadas y mixtas), el sector cafetalero peruano recibe escaso e inconsistente
apoyo.

Estos grandes ejemplos marcan el camino por el cual debe seguir el sector cafetalero
peruano con participacion e involucramiento del estado peruano en inversion, con el objetivo
de mejorar todos los aspectos descritos y generar beneficios para todos los involucrados en la
cadena de valor. Ya que, si se contara con las facilidades que poseen los mencionados
competidores, se podrian realizar operaciones productivas y logisticas de forma mas efectiva,
desarrollar mejora agronémica (como el desarrollo de hibridos resistentes a plagas) y

finalmente desarrollar productos de mayor valor agregado.
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Capitulo V: Intereses del sector cafetalero y Objetivos de Largo Plazo

En el presente capitulo, se desarrolla la determinacion de los intereses de la
organizacion, el potencial del sector, los principios cardinales y los objetivos a largo plazo.
Para ello se define a los intereses organizaciones como el fin que el sector surja y tenga éxito.
Con el analisis del potencial del sector se podra entender en que es fuerte y débil el sector.
Por ultimo en los principios cardinales se mostrara las oportunidades y amenazas del sector
frente a su entorno, para ello se tomara en cuenta las influencia de terceras partes, los lazos
pasados-presentes, el contrabalance de intereses, y la conservacién de los enemigos. Con toda
esta informacion se elaborara la Matriz de Intereses Organizacionales (M10O), donde se
diferenciara los intereses comunes y los opuestos, ademas de la intensidad del interés.
D’Alessio (2014).
5.1. Intereses del sector cafetalero

Aqui se muestra la sostenibilidad y la rentabilidad del sector del cafetalero, a través
del analisis en ventas, marketing e Ingreso/Retorno sobre capital.

5.1.1 Ventas

En el rubro, la produccion general del Peru en el 2016, fue de 257,600 toneladas de
café verde equivalente a 5°600,000 quintales de 46 kilos, de los cuales 520,000 quintales
tuvieron como destino e consumo interno, lo que equivalente al 9,29% de la cosecha anual
(JNC, 2016). Se destinaron para exportacion “4°600,000 quintales de café verde en el periodo
abril-diciembre a los que deben sumarse 480,000 quintales de retencion para ser exportados
entre enero-marzo de 2017 (JNC, 2016). La exportacion representa el 90,7% de toda la
produccion, por ende el sector cafetalero depende basicamente de las exportaciones
realizadas.

De acuerdo a lo sefialado por Sr. Lorenzo Castillo, Gerente General de la Junta

Nacional, actualmente existe una creciente tendencia, en el mercado mundial, por el consumo
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de los cafés especiales (Castillo, comunicacion verbal, 01 de febrero de 2017), informacion
que es corroborada por la Federacion de Cafeteros de Colombia (2016) “La creciente
demanda de cafés especiales, incluidos los sostenibles, por parte de los jovenes del milenio,
cada vez mas involucrados con el origen, sobre todo en el mercado estadounidense,
representa un gran motor de la industria”.

En el caso de la produccion peruana de cafés especiales, no existe aln un reporte
oficial; sin embargo, se estima que en el 2016 se exportd aproximadamente 1400 quintales de
café, que representan 235 millones de dolares y es aproximadamente el 30 % de los ingresos
percibidos por exportacion en este sector (Castillo, L., comunicacion verbal, 01 de febrero de
2017).

Los cafés especiales destacan por su valor agregado, ademas de caracteristicas como
su sabor y fino aroma. Ademas, las certificaciones con la que cuenta (Comercio Justo,
Organico, Rainforest Alliance, Amigables con las Aves, GLOBAL G.A.P.y UTZ2), lo
establecen como un producto altamente valorado en el mercado mundial, especialmente a
diferencia del café convencional. Este ultimo es cotizado en la bolsa de valores y su precio es
regido por el mercado, pudiendo alcanzar precios promedios de 136 délares por quintal;
mientras que en la comercializacion de cafés especiales, se puede aspirar a un precio mas
alto, por lo menos de “168 dolares el quintal” (Castillo, L., comunicacion verbal, 01 de
febrero de 2017) hasta de 323 dolares por quintal. Por ese motivo, hoy en dia, el mercado de
cafés especiales representa una oportunidad bastante atractiva y muestra proyecciones a
mantener dicha tendencia a futuro.

En un estudio realizado por la ICO (2012) en 21 paises (donde se incluye a Alemania,
Austria, Bélgica, Dinamarca, Espafia, los EE UU, Finlandia, Francia, Grecia, Italia, Japén,
Noruega, los Paises Bajos, Polonia, Portugal, el Reino Unido, Rusia, Suecia, Suiza, Turquia y

Ucrania) se llegd a la conclusion que la preferencia de los clientes se inclinaba al consumo de
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cafe tostado, el cual representa el 77.4% del consumo total. Por tanto, si se busca generar un
valor agregado, es pertinente enfocar los esfuerzos en mejorar la tecnologia para empezar a
vender productos diferenciados o productos que lleguen directamente al consumidor final.

En el tema de ventas, es importante acotar que el principal canal para llegar al cliente
(ver en la Figura 16), como sefala el informe realizado por Promotora de comercio Exterior
de Costa Rica (2014), son los supermercados e hipermercados, seguidos por la compra

directa del producto en tiendas independientes.

Compras por
internet,

Tiendas de EXPress y
Tiendas de licores y tabaco catalogo _ Magquinas
2% 1% dispensadoras

conveniencia

4% 1%

Bodegas y
supermercados
de bajo costo
8%

Otras tiendas
(farmacias,
panaderias,

librerias)
109%

Figura 16. Volumen de ventas de café tostado promedio 2009-2013.
Tomado de “El mercado mundial del café tostado” por Promotora del Comercio Exterior de
Costa Rica, 2014. Recuperado de
http://servicios.procomer.go.cr/aplicacion/civ/documentos/El%20mercado%20mundial%20d
el%20cafe%20tostado.pdf..
5.1.2 Marketing

Debido a que el mercado se encuentra saturado, se debe considerar diferenciar el
producto, mostrando uno mejorado y con caracteristicas resaltantes. El programa
gubernamental Sierra exportadora estd fomentando la generacion de marcas certificadas,

como el café de Villa Rica y el café Machupicchu de Huadquifia. De esta forma, busca

aprovechar la marca pais para fomentar el consumo del café peruano. Especialmente,
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haciendo uso del nombre de Machupicchu, para relacionarlo con el atractivo turistico
conocido mundialmente. Sin embargo, atin no hay un plan de publicidad para lograr difundir
dichas marcas.

Por el lado de las cooperativas cafetaleras, estas también se encuentran trabajando
para ofrecer café tostado molido con su propia Marca, pero por el momento solo se han
enfocado en el mercado nacional. Algunos ejemplos son: CECOVASA (Central de
Cooperativas de Valles Sandia) que promociona la marca TUNKI; la empresa Chanchamayo
Highland Coffee que expende el café MISHA (café especial que pasa por un proceso de
fermentacidn natural realizada por los coaties), que comercializa uno de los cafés mas caros y
exoticos del mundo, el precio del café es Misha $ 1,400.00 por kilo (2016). Esta ultima marca
si se expende al exterior, y representa una muestra del creciente trabajo en el Perd, que se esta
realizando para generar mayor valor y asi poder llegar directamente a los clientes finales.
Todos los esfuerzos y avances en el rubro requieren de canalizacion y consistencia, por ello
es importante contar con el aspecto publicitario, para llegar a abrirse camino en el mercado

tanto nacional como internacional.

5.1.3 Ingreso/Retorno sobre capital
Segun la Organizacion mundial del café, el consumo esta en constante aumento,

siendo los mayores consumidores per capita los paises Europeos, como se ve en la Figura 17.
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Figura 17. Mayores consumidores de café en el mundo (kilos anuales per capita).
Tomado de “Coffee Statistics” por E-Importz. Recuperado de http://www.e-
importz.com/coffee-statistics.php
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Otro factor importante a tomar en cuenta, es la devaluacion de las monedas nacionales
de los paises exportadores. Si bien en general el alza del délar en el Peru (de diciembre del
2014 a Julio del 2015 de 14.2%), tiende a beneficia al exportador en el tema competitivo con
los otros paises exportadores. No obstante, debido a que la devaluacion de las monedas de los
paises competidores ha sido mayor (Colombia de 42.2%, Brasil 37.4%), ésta situacion no ha
generado ninguna ventaja competitiva, y en cambio, a llegando a producir un efecto

contrario, como se puede ver la Figura 16.

DEPRECIACION DE LAS PRINCIPALES MONEDAS| TIPO DE CAMBIO Y COMPETITIVIDAD CAMBIARIA
DE LA REGION CON RESPECTO AL DOLAR
ENE. 2014-JUL. 2015 Camisa Camisa
peruana  colombiana
Peso colombiano Diciembre Precio en
2014 moneda
Real brasileio nacional 135s0les  110.000 pesos
Tipo de 2,96 soles/ 2.352,05
cambio Uss  pesos/USS
Peso chileno Precioen$ ~ A56USS | 478088
Devaluacion .
Peso mexicano a julio IR el
Julio  Tipode 318 5ples/USS 274955
2015  cambio __pesos/USS
Nuevo sol PrecioenS  425USS  401USS

Fuente: ADEX, FMI, Bancos centrales

Figura 18. Efecto de la depreciacion del tipo de cambio entre paises latinoamericanos.
Tomado de “Efecto de la depreciacion del tipo de cambio entre paises latinoamericanos” por
Diario el Comercio, 2015.

Segun la informacion difundida por el Instituto Nacional de Estadistica e
Informatica, para el afio de 2014 se tuvo un rendimiento en campo de 600 Kg/ha (ver Tabla 9,
capitulo 4.1.3), y el precio pagado al productor fue de 7267 soles por tonelada, lo cual seria
S/. 7.26 soles por kilo. Ademas, en la publicacion realizada por el Ministerio de Agricultura
del Peru (2015) “Sintesis agroecondmica del café”, se sefiala que el precio del café es muy
volatil en el tiempo. Y, como se observa claramente en la Figura 19, el precio llego a fluctuar,
solo en el afio 2014, desde S/. 4.10 soles hasta S/. 8.35 soles.

Por otro lado, Moreyra & Romero (2015) sefialaron que el precio del café en chacra

ha registrado un comportamiento similar a los precios en el mercado internacional,
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observandose un retraso de aproximado de 2 meses. La informacién mas actual con la que se
cuenta, fue reportada en la publicacidn 58 de la revista El Cafetalero de la Junta Nacional del
Cafe, en la cual se sefialo que el precio promedio para el afio 2016 fue de “S/. 5.90 soles y al
considerar que los costos de produccion superan los S/. 9.30 soles por kilo de café pergamino,
se encuentra que se ha generado una pérdida de S/. 3.40 soles (JNC, 2016). El precio del café
convencional exportado tuvo un precio promedio de 136 ddlares por quintal (JNC, 2016) y
es0s precios se observa que la rentabilidad del negocio es usualmente aprovechada por el
exportador, mientras que el productor es relegado a aceptar el precio que dicta la empresa

acopiadora.
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Figura 19. Precio en chacra de café en grano 2011-2014.
Tomado de Sintesis Agroecondmica del Café. Ministerio de Agricultura y Riego direccion de
Estudios Econdémicos e Informacion Agraria. Edicion 1, p. 1-14.

Se realiz6 andlisis de rentabilidad del cultivo para el productor con los datos
proporcionados por el productor Wilmer Estela de la provincia de Lamas de la Region San
Martin el cual accedi6 a compartir los datos de costos que se incurren en todo el proceso
productivo del café, segin los datos proporcionados que se encuentran en los apéndices L y
M, en las tablas F y G, en las cuales se muestran todos los datos proporcionados que incluyen

los costos de tareas agricolas, cosecha e insumos. En el apéndice L con la tabla F se muestran
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el célculo de rendimiento de cultivo de café convencional para el 2016 que muestra la
situacion real, en dicha tabla se observa que la rentabilidad real del negocio para el productor
es de -0.6 % el cual significa que este es un cultivo no rentable, no se obtiene ganancia, se
pierde y para ello se hace el célculo como deberia hacerse con todo negocio considerando a
los duefios también como trabajadores del negocio asignandose un salario. En el apéndice M
con la Tabla G se muestra el célculo de rendimiento de cultivo de café convencional ajustado
a la situacion actual del cultivo al 2016 y se obtiene una rentabilidad del negocio para el
productor de 7.9 % y esto es hallado segun la forma que el productor tiene para pensar que si
es un cultivo que es rentable, es decir, en la mano de obra solo es reconocida para los terceros
o los llamados jornaleros, sin embargo, los productores que trabajan como jornaleros no se
asignan ningun tipo de salario y ese gasto no reconocido es el que les presenta un escenario
ficticio en el que pareciera que tienen ganancia pero ello no es real.

Otro aspecto a considerar en este analisis es, el rendimiento en campo que se
obtiene en Per( versus los demas paises de la region. En un estudio realizado por consultores
de la Empresa Sistema Empresariales de Mesoamerica el 2010 (usando las cifras del 2009
mostradas en la Tabla 12) se observa que el Peru se posiciona en el penultimo lugar con 7
quintales de café verde por manzana, con un costo de produccion de 121.75 ddlares por
quintal. Mientras que Guatemala cuenta con 12.8 quintales/manzana de rendimiento y 92.74
dolares/quintal de costos de produccion, siendo por ende el que presenta una mejor
rentabilidad en comparacién con los otros paises.

A raiz de lo observado se puede decir que la rentabilidad del sector cafetalero
peruano es bastante baja y, por ello urge tomar acciones para mejorar el rendimiento de la
produccion. Estas medidas deberan ir de la mano con el incremento en la calidad del producto

para lograr ser mas competitivos en el sector cafetalero mundial.
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Tabla 12.

Costos de produccion por quintal oro segln paises 2009/USD$.

Colombia  El Salvador Peru Nicaragua  Guatemala Honduras
Promedio de produccion 10.04 6.25 7.00 10.00 12.80 12.50
por manzana
Costo por 1 QQ de café 107.64 108.91 121.75 100.61 92.74 118.27

Nota. Tomado de “Estudio de costos y precios del café¢ de Comercio Justo vs. Crisis
internacional,” por Mencia, V., Martinez, F. & Alvarez, C., 2010, Sistemas Empresariales de
Mesoamerica [SEM], p.17.
5.2. Potencial del sector cafetalero
El sector cafetalero es el mas importante del Sector Agricola PerQ, segln reporto
Chumpen (2016):
El café es el segundo producto de la agro exportacion peruana, y tiene un fuerte factor
de inclusion social pues involucra a mas 223,482 familias en todo el Peru, abarca
cédigos de conducta de comercio sostenible, y cuenta con componentes de
responsabilidad social, medioambiental y econdmica, considerando que las
certificaciones organicas, sostenibles y de comercio justo, son un valor agregado que
ayuda al desarrollo de las comunidades rurales menos favorecidas y a la mejora de su
calidad de vida (p.4).
En este aspecto, la diferenciacion se concentrara en el aspecto geografico, apoyandose
en la variedad de microclimas, que permiten cosechar café durante los meses de abril a
octubre de todos los afios. Ademas, la gran diversidad permite innovar en nuevos sabores y
aromas de cafe, lo cual contribuye en la generacion de valor agregado, por medio de la
obtencion de las certificaciones de calidad, sostenibilidad, inocuidad y seguridad Alimentaria.
Segun el MINAGRI, en su Resumen Ejecutivo de la Comercializacion del Café
(2007) las zonas de cultivo cuentan con caracteristicas muy particulares, “con pendientes de

30% a mas de 80%, con altitudes entre 500 y 2600 msnm, se ha presentado que las altitudes

mayores a 1200 msnm cuentan con buenos climas generando cafés de excelente calidad”
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(Resumen Ejecutivo de la Comercializacién del Café, 2007,p.3) ademas se sefiala que
factores como la nubosidad, precipitacion, radiacion solar, son determinantes para el
desarrollo de buenas plantaciones.

Por otro lado, desde el 2015 el Peru es el segundo exportador a nivel mundial de café
organico Koo (2016), esto es otra caracteristica que lo diferencia de los demas paises de
Sudameérica. EI Peru cuenta con varios campos que ya han sido certificados a nivel mundial
por ser fertilizados con abono organico, es decir, no se ha hecho uso de ningun agente
quimico. Ademas el pais se posiciona como el septimo con mayor nimero de productores
organicos certificados en el 2013, tal como se observa en la Figura 20. A nivel mundial el
consumidor ha aumentado considerablemente su preferencia por productos organicos, por no
ser dafiinos para la salud. Ademas, el consumo de café muestra tendencia a seguir creciendo

en los préximos afios, como se vio anteriormente en la Figura 10.

India 650'000

Uganda (2012) 189'610
Mexico 6£9'703 Organ_ic producers by region 2013
Tanzania 3'6 10 Nurthiﬁ%merica ;i_c:;nia
Ethiopia (2012) 626 Latinlil;:erita
Asia
Turkey 65'042 & 36%

52'284 Europe
45'969

30'502
25'944

Peru

Italy
Spain
Poland (2012)

Africa
29%
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Number of producers
Figura 20. Los diez con mayor numero de productos organicos en el 2013.
Tomado de IFOAM Organic International 2015.
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5.3. Principios Cardinales del sector cafetalero
Como se nombr6 en el capitulo 3, los cuatro principios cardinales segin D’ Alessio
son; (a) influencias de terceras partes, (b) lazos pasados y presentes y (c) contrabalance de los

intereses y (d) Conservacién de los enemigos (D'Alessio, 2014).

5.3.1 Influencia de terceras partes

Para este principio, es importante indicar que, en todos los Tratados firmados, figura
la presencia del café y las ventajas que éste genera. Ademas, se debe considerar a los paises
competidores del producto (café molido tostado) a Colombia, Brasil, México en América
Latina y a paises como, Vietnam, Indonesia y Etiopia, que ya han logrado implementar

tecnologias para el desarrollo de cafés con valor agregado.

Una de las amenazas mas importantes que se debe resaltar, es la presencia en el pais,
de las 5 empresas procesadoras mas grandes de café con valor agregado, estas son: Nestlé con
13%, Phillips Morris/Kraft Food con 13%, Sara Lee/DEE Master Blenders con 10%,
Procter&Gamble y Tchibo con 7% cada una. (Citada por Lépez., K (201, p. 25)

Segin PROCOMBER (Promotora del Comercio exterior de Costa Rica, 2013, p27):

Cabe sefialar que la estructura oligopolica del mercado favorece el poder de
negociacion de estas grandes compaiiias, con lo cual los productores pequefios tienen pocas
posibilidades de escalar en los procesos que afiaden valor al café. Este es el panorama que se
expone en el mercado del café convencional, cuyo objetivo comercial es vender un producto

que cada dia mas personas consumen.

5.3.2 Lazos pasados y presentes

Lo que se hered6 del pasado, cuando se implement6 la Reforma Agraria en el Perd,
muestra aspectos positivos remarcables como: “la eliminacion de muchas de las causas de

conflictos sociales del campo, los mismos que se venian incubando desde la conquista y que
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generaron condiciones de latente conflicto que podian derivar en una explosion social”
(Ministerio de Agricultura y Riego [MINAGRI], 2016); sin embargo, se reconoce que no se
obtuvieron los resultados esperados, es mas, se generaron problematicas en las empresas
agrarias de produccién debido a que no llegaron a los niveles eficientes pensados, lo que
derivo la parcelacion individual de manera masiva, eliminado asi a las empresas privadas en
el agro disminuyendo la inversion en nuevas tecnologias, descapitalizacion del campo y
generando un sector con muy bajo nivel de productividad (MINAGRI, 2016).

Por otro lado, segun las estadisticas expuestas en la pagina institucional del Sistema
de Comercio Exterior [SISCEX] perteneciente al MINAGRI (2017), el Peru actualmente
exporta café verde en mas de 90 % de su produccion, mientras que solo el 1% del total
exportado posee algun valor agregado; y 9% se destina para al consumo interno, el cual ha
ido creciendo afio a afio con el establecimiento de ferias tanto por regiones y a nivel nacional.
Segun la estadistica de la JNC (2016) los diez principales destinos de exportacion del café
peruano son Estados Unidos, Alemania, Bélgica, Suecia, Canada, Italia, Francia, Reino

Unido, Corea del Sur y Paises bajos.

5.3.3 Contrabalance de los intereses
Los intereses de los competidores, que serian en este caso todos los que comercializan
el café con el fin de lograr la rentabilidad de sus negocios, se encuentran preocupados por
mejorar el rendimiento de la produccion y aumentar su participacién en el mercado,
sustentandose en la calidad y los sellos de certificacion de buenas practicas agricolas. Por
otro lado, estos intereses estan siendo expuestos a las diversas instituciones del Estado en este
caso SENASA, INIA, PROMPERU, Sierra y Selva Exportadora que también se muestran

interesados en alcanzar dichos intereses.
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5.3.4 Conservacion de los enemigos

No es conveniente ganar ni perder enemigos, se deben mantener (D”Alessio, 2008).
Se debe evitar tener algin conflicto con los paises fronterizos, enfocando las estrategias en
establecer alianzas para en conjunto desarrollar mejores oportunidades.

En el &ambito del sector cafetalero, tenemos de vecinos a Brasil y Colombia quienes
han desarrollado mejoras en la productividad, generando altos volimenes, ademas de estar
posicionados mundialmente como los mejores cafés del mundo, (en especial Brasil que tiene
la ventaja de tener una gran area territorial) siendo ambos paises referencia para la
formulacién de planes, pudiendo proponer realizar programas de intercambio para aprender
de sus experiencias.

5.4. Matriz de Intereses del sector cafetalero (MI1O)

Adaptando a Hartmann (1957/1983), “los intereses organizacionales son aquellos
aspectos que a una organizacion le interesan fundamentalmente, y que trata de alcanzarlos a
cualquier costo” (D’Alessio, 2014, p. 222), para lograr éxito en la industria y en los mercados
donde compite. Ahora, “es necesario recalcar que en las organizaciones no se usa el nivel de
intensidad de supervivencia, ya que la estrategia organizacional, usualmente, es un juego de
suma no cero” (D’Alessio, 2014, p. 222). A continuacion, en la Tabla 13 se muestran la MIO
del sector cafetalero, en los que se registra:

1. Junta Nacional del Café (JNC)

2. Camara Peruana del Café y Cacao(CPCC)

3. Ministerio de Agricultura y Riego - Sierra y Selva Exportadora (MINAGRI-SSE)

4. Ministerio de Agricultura y Riego - Servicio Nacional de Sanidad Agraria
(MINAGRI-SENASA)

5. Ministerio de Agricultura y Riego - Instituto Nacional de Innovacion Agraria

(MINAGRI-INIA)
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6. Ministerio de Comercio Exterior y Turismo - Promocion del Peru para la Exportacion
y Turismo(MINCETUR-PROMPERU)

7. Empresas privadas y productores independientes del sector cafetalero(Sector Privado)

8. Ministerio de Economia y Finanza(MEF)

9. Consejo Nacional del Café (PROMPERU-Gremios Cafetalero)(CNC)

Tabla 13.

Matriz de Intereses del sector Cafetalero (MIO).

Interés organizacional

Intensidad del interés

Vital Importante Periférico
Incrementar participacién en Sector Privado
1 el mercado de exportacion MINCE TUR- INC
clrecional. | PROMPERU
‘ CNC CPCC
2 Generar valor a todos los MEF SectorRfivao
grupos de interes del sector. JNC cPCC
MINCETUR-
PROMPERU
Incremento del rendimiento CPCC
3 de la produccion de café MINAGRI-INIA
(t/ha). MINAGRI-SENASA Sector Privado
JNC
Mejora la calidad de café, MINAGRI-SSE
4 logrando estandarizacién en INC Sector
todas las regiones Privado
productoras. CPCC

Nota. Adaptado de “El Proceso Estratégico: Un enfoque de Gerencia”, por F.A.D"Alessio,
2014, Mexico D.F., México: Pearson

5.5. Objetivos de Largo Plazo

Los OLP son los objetivos estratégicos y representativos de la organizacion, los cuales

se esperan alcanzar a largo plazo, una vez implementadas las estrategias externas especificas,

las cuales conducen a una vision establecida. EI horizonte de tiempo para estos objetivos y

sus estrategias debe ser coherente con la vision (D'Alessio, 2014, p. 87).
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Los objetivos a largo plazo que se plantean en el presente trabajo son:

OLPO1- Al afio 2030, el volumen de exportacion de café sera de 420 mil toneladas
anuales. En el 2016, la exportacion fue de 238 mil toneladas.

Por medio de este incremento de volumen de exportacion, se busca aumentar la
participacion tanto en el mercado nacional como internacional.

OLPO02- Al afio 2030, la marca del café peruano se posicionara siendo simbolo de
café de calidad, sabor y fino aroma logrando tener percepcion de estos atributos superior a 5
de 10.

El incremento antes mencionado va de la mano con el establecimiento de una marca
Unica que represente la calidad del café peruano.

OLPO03- Al afio 2030, el rendimiento del cultivo de café serd de 1.10 TM/ha. En el
2016, el rendimiento promedio fue de 0.60 TM/ha.

Con este incremento en el rendimiento de la produccion de café se busca
principalmente: generar valor a todos los grupos de interés relacionado directa o
indirectamente con el sector cafetalero y mejorar la productividad de los cultivos.

OLP 04- Al afio 2030, se incrementara el area de cultivos de cafés especiales
(certificados) a 350 mil hectareas. En el 2016 se tiene un aproximado de 150 mil hectareas
certificadas.

Los cafes especiales se caracterizan por tener una alta calidad de taza y ademas por las
certificaciones que posee, por ejemplo en el caso de los cafés especiales con certificacion de
comercio justo se tiene como normativa que todos los actores de la cadena sean beneficiados
con un precio justo por sus productos, sobre todo se establecen precios base de refugio para el
agricultor sobre todo el cual es el més golpeado cuando bajan los precios del mercado, las
cafés certificados tienen precios superiores en el mercado convencional. Con este incremento

en area de cultivo certificado se busca incrementar la calidad de los productos ofertados, asi
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como mejorar la calidad de vida de los productores, ya que esto permitira que las
rentabilidades de sus cultivos sean mas altos. Se establece el crecimiento de la oferta de cafés
especiales mediante el incremento de las areas de cultivo debido a que aln no se tiene una
estadistica certera de la oferta de cafés especiales del Peru para exportacion.

OLP 05- Al afio 2030, el 100% de las areas cafetaleras peruanas aplicaran tecnologia
de manejo de cultivos y tecnologia para el procesamiento del café.

Dentro de todo el sector cafetalero se busca que los agricultores conozcan e
implementen en su produccidn tecnologia para evitar problemas de plagas, ademas

capacitarlos para el crecimiento dentro de la cadena de valor, de manera sostenible.

5.6. Conclusiones

Dentro de este capitulo se ha podido ver como el sector cafetalero peruano cuenta con
potencial para mejorar su participacion en el mercado internacional, la posicion de segundo
productor de café organico es una gran ventaja que se debe impulsar con tecnologia y
capacitacion para la mejora constante de sus productos, es importante remarcar la ventaja
comparativa de tener microclimas, areas de suelo adecuada que pueden lograr con apropiada
tecnologia y cuidado calidades excepcionales de café.

Los objetivos a largo plazo planteados estdn encaminados a ello, buscando cumplir la
vision de estar dentro de los cinco primeros grandes exportadores de café, que se logra a
través del incremento en los volimenes de exportacién y la mejora del rendimiento por
hectarea. Ademas de realizar un plan de marketing a través de establecer una marca
representativa. Ahora bien, para afianzar la actual buena posicidn dentro de los cafés
especiales se plantea el incremento de areas certificadas. Pero para todo lo que involucra
mejoramiento el uso de nuevas tecnologias y capacitaciones debe estar de la mano, por ello se

plantea como una OLP.
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Capitulo VI: El Proceso Estratégico

6.1. Matriz de Fortalezas Oportunidades Debilidades Amenazas (MFODA)

En la Tabla 14 se muestra la Matriz FODA, donde se ha determinado las siguientes
estrategias:
Estrategias FO-Explotar
Industrializar el café para su exportacion.
Fusion entre los exportadores de café verde.
Adgquisicion de tecnologia para la fabricacion de productos a base de café con valor agregado.
Incursion en el mercado europeo con café tostado molido organico.
Estrategias DO-Buscar
Fomentar la investigacion para desarrollar mejores rendimientos del café orgénico.
Crear productos con valor agregado a base de café organico.
Impulsar publicidad de café tostado molido orgénico en la Union Europea.
Estrategias FA-Confrontar
Aprovechar relaciones internaciones actuales del Per( para la introduccion del café tostado
molido organico.
Implementar el consumo de café organico en el mercado europeo.
Estrategias DA
Integracidn vertical hacia atras con los productores nacionales de café organico para luchar
en contra de la burocracia.
Implementar la inversién privada y puablica en infraestructura para la confrontacién de efectos
climaticos.

Participar en ferias y misiones empresariales en los nuevos mercados a incursionar.
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Tabla 14.

Matriz Fortalezas Oportunidades Debilidades y Amenazas (MFODA)

Fortalezas Debilidades

Diferentes 4reas y pisos altitudinales que permite tener una diversidad de cafés especiales D1 Deficiente infraestructura vial que eleva gastos logisticos y de operaciones. Sobre todo en éreas aledafias al cultivo

F1  diferenciados en atributos sensoriales. D2 Presencia de plagas disminuye la productividad
D3 Costo de produccioén actuales superan los precios de venta pagados al productor

. . . . . . . D4 Bajo conocimiento del mercado internacional del café y falta de vision a largo plazo
Sinergia de las cooperativas mediante la Junta Nacional del Café permite desarrollo del I y gop

F2 sector. D5 Falta de_ formacidn tecnoldgica relacionados con todo el proceso productivo cafetalero, como si existe en los paises
competidores
F3 Apertura de los productores en el cultivo de cafés especiales. D6 Tecnologia insuficiente, juegan en contra de ofrecer presentaciones de producto con mayor valor agregado
Incremento de productores cafetaleros asociados en cooperativas, que permite un mayor | D7 Desvalorizacion del gobierno al aporte del sector cafetalero en el aumento del empleo rural
F4 . ' : ;
acercamiento al mercado. D8 Oferta exportable actual sin valor agregado (café verde)
D9 Escasa inversion del sector cafetalero en promocion comercial y marketing nacional e internacional, escueta participacion
F5 Segundo lugar en exportacion de café organico (café verde). Dentro de los 10 primeros en del estado.
exportacion de cafés especiales. D10 Falta de institucion que agrupe datos estadisticos de produccidn, comercializacion ordenada, actualizada y que se articule
con los otros entes del sector
F6 Perd miembro de la Asociacion Internacional del Café desde diciembre 2015. D11  Baja produccion por hectarea
F7 Obtencidn del premio al mejor café especial en el 2010 (Café Tunki). D12  Falta de inversion en investigacion y desarrollo
Oportunidades Estrategias FO Estrategias DO
Interna especifica
o1 _Incremepto de demanda de cafés especiales a nivel Fo1 Aumentar la oferta de c_af_es especiales para la incursién en Intensiva (desarrollo DO1  Desarrollar mejores rendimientos del café convencional y el especial (D2D5D601) (mej_oramlento
internacional. mercados nuevos y posicionar en los actuales (F301) de productos) continuo de
procesos)
Financiamiento para la ejecucion del plan nacional . a . e h Intensiva Intensiva
02 de renovacion de cafetales (acceso a préstamos con | FO2 _Industrla_lllzar et 1 comgr_(:lallzamon S (Desarrollo de DO2 Diversificar la oferta exportable en sus diversas presentaciones (D6D80102030405) (desarrollo de
o internacional en nuevos productos competitivos (F1IF30102)
bajos intereses). producto) producto)
Promocion de la investigacion cientifica - desarrollo Implementar la asociatividad de productores para facilitar el . - - .
- . - - L - Defensiva (fusion . . . . Integracion vertical
03 tecnoldgico e innovacion tecnoldgica de parte del FO3 proceso de certificacion y aumento de la productividad . DO3 Desarrollar infraestructura vial para el ingreso y salida del productos cafetaleros (D105) . .
A - horizontal) hacia atras
estado e instituciones privadas. (F4010406)
Aumento de la atractividad del mercado cafetalero Crear una organizacion que articule las actuales entidades del Ir_1tegraC|9/n Incrementar la publicidad internacional y nacional para promocionar el consumo de café peruano Penetracion de
04 L . FO4 (integracion DO4
peruano a nivel internacional. sector cafetalero (F202) - (D4D903) mercado
horizontal)
Estabilidad y sostenibilidad econdmica del pais, con Reingenieria de
O5  bajos indices de riesgo pais y con tendencia de DO5 Redisefiar todos los procesos para la obtencion de la materia prima hasta entregarlo al cliente (D603) rocgsos
mejora. P
. o e . . Tecnologia/
- . - . Desarrollar un sistema de gestion integrada para tener los datos estadisticos actualizados a nivel 7, .
06 Ley de promocidn de la inversion en la Amazonia. DO6 - Integracion vertical
nacional (D6D1203) . ,
hacia Atrés.
Amenazas Estrategias FA Estrategias DA
Al O_Ilgopollo _del sector cafetalero con valor agregado a FAL Ingfesar como Unica marca a nivel internacional promocionando el  Diferenciacién de DAL Acercar los clientes finales a los productores y viceversa (D401) Inte_gracmn vertical
nivel mundial. café especial Peruano.(F5F6F7A1) producto hacia adelante
A2 Burocracia en el sector publico, para la formacién de FA2 Utilizar Inversiones publico-privadas para el desarrollo y Integracion DA2 Implementar la inversion privada y publica en infraestructura para la confrontacion de efectos Defensiva (fusion
nuevas empresas. comercializacion del café en todas las regiones.(F2F4A2) Horizontal climéticos (D2A3) conglomerada)
Fenémenos climatolégicos (inundaciones, heladas Crear planes de prevencion y capacitacion con el fin de buscar Reingenieria de Tecnologia/
A3 - g ' ' FA3 zonas donde no afecte de gran manera los cambios g DA3 Implementar la inversion en tecnologias de la informacion (D6D9D10D11A2) Integracion vertical
sequias, plagas). . P procesos A .
climatolégicos.(F4A3) hacia Atrés.
A4 Cierta inestabilidad politica, debido a divergencia

entre poderes del estado (legislativo y ejecutivo).

nfoque de Gerencia”, por F. A. D’Alessio, 2014, México D.F., México: Pearson.
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6.2. Matriz de la Posicion Estratégica y Evaluacion de Accion (MPEYEA)

La MPEYEA analiza dos aspectos: (a) la posicion estratégica del sector y (b) la
posicidn estratégica de la industria. Estos aspectos determinan tanto la apropiada postura
estratégica de una organizacién, como las de sus unidades de negocio. En esta matriz se esta
asignando un ranking de +1 (peor) a +6(mejor) para factores de fortaleza financieras (FF) y
fortalezas de la industria (FI), y de -1 (mejor) a -6(peor) para factores de estabilidad
econdémica (EE) y ventajas competitivas (VC), para luego calcular el promedio de
FF,VC.EE.EI (D’Alessio,2014).

El andlisis del sector cafetalero segun MPEYEA, que se muestra en la Figura 21, es el
resultado de los andlisis realizados en las Tabla 15, Tabla 16, Tabla 17 y Tabla 18, y en ella
se realiza la calificacion de los factores determinantes encontrados en el sector cafetalero
segun la Fortaleza Financiera (3.00), Fortaleza de las Industrias (3.33), de la Industria (-3.38)

y de las Ventajas Competitivas (-2.78), respectivamente.

Tabla 15.
Matriz Calificacion de Factores Determinantes de la Fortaleza Financiera (FF).
Factores determinantes Puntaje
1 Retorno de la inversién Bajo 0 1 2 3 4 5 6 Alo 3.00
2 Apalancamiento Desbalanceado 0 1 2 3 4 5 6 Balanceado 2.00
3 Liquidez Deshalanceado 0 1 2 3 4 5 6 Solida 3.00
Capital requerido versus )
4 o Alto 0 1 2 3 4 5 6 Bajo 4.00
capital disponible
5 Flujo de caja Bajo 0 1 2 3 4 5 6 Alto 3.00
Facilidad de salida del o )
6 Dificil 0 1 2 3 4 5 6 Facil 3.00
mercado
Riesgo involucrado en el )
7 ) Alto 0 1 2 3 4 5 6 Bajo 2.00
negocio
8 Rotacion de inventarios Lento 0 1 2 3 4 5 6 Rapido 4.00
Uso de economias de ]
9 Bajas 0 1 2 3 4 5 6 Altas 3.00

escala y de experiencia

Promedio 3.00
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Tabla 16.
Matriz de Calificacion de Factores Determinantes de la Fortaleza de la Industrias (FI).
Factores determinantes Puntaje
1 Potencial de crecimiento Bajo 0 1 2 3 4 5 6 Alo 5.00
2 Potencial de utilidades Bajo 0 1 2 3 4 5 6 Alto 5.00
3 Estabilidad financiera Baja 0 1 2 3 4 5 6 Alta 4.00
4 Conocimiento tecnolégico  Simple 0 1 2 3 4 5 6 Complejo 1.00
5 Utilizacion de recursos Ineficiente 0O 1 2 3 4 5 6 Eficiente 2.00
6 Intensidad de capital Baja 0 1 2 3 4 5 6 Alta 2.00
7 Facilidad de entrada al Facil 0 1 2 3 4 5 6 Dificil 6.00

mercado

Productividad/Utilizacion )
8 ) Baja 0 1 2 3 4 5 6 Ala 2.00
de la capacidad

Poder de negociacion de los )
9 Bajo 0 1 2 3 4 5 6 Alo 3.00
productores

Promedio 3.33

Tabla 17.

Matriz de Calificacion de Factores Determinantes de la Fortaleza de la Industrias (FI).

] Puntaj
Factores determinantes
e
1 Cambios tecnoldgicos Muchos 0 1 2 3 4 5 6 Pocos 2.00
2 Tasa de inflacion Alta 0 1 2 3 4 5 6 Baja 3.00

3 Variabilidad de la demanda  Grande 0 1 2 3 4 5 6 Pequeia 4.00
Rango de precios de los )

4 . Amplio 0 1 2 3 4 5 6 Estrecho 6.00
productos competitivos

Barreras de entrada al

5 Pocas 0 1 2 3 4 5 6 Muchas 2.00
mercado
Rivalidad/presién

6 o Alta 0 1 2 3 4 5 6 Baja 2.00
competitiva

Elasticidad de precios de la ] )
7 Elastica O 1 2 3 4 5 6 Inelastica 2.00
demanda

Presién de los productos .
8 . Alta 0 1 2 3 4 5 6 Baja 6.00
competitivos

Promedio -3.38
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Tabla 18.

Matriz de Calificacion de Factores Determinantes de Ventaja Competitiva (VC).

Factores determinantes Puntaje

1 Participacién de mercado Pequeiia 0 1 2 3 4 5 6 Grande 5.00

o
-
N
w
ol
[ep}

2 Calidad del producto Inferior
3 Ciclode vida de producto Avanzado 0 1 2 3 4 5 6 Temprano 2.00

Superior 3.00

Ciclo de reemplazo del

4 Variable 0 1 2 3 4 5 6 Fijo 4.00
producto

5 Lealtad del consumidor Baja 0 1 2 3 4 5 6 Alta 4.00
Utilizacién de la capacidad )

6 ) Baja 0 1 2 3 4 5 6 Ala 2.00
de los competidores

7 Conocimiento tecnoldgico Bajo 0 1 2 3 4 5 6 Alto 1.00

8 Integracién vertical Baja 0 1 2 3 4 5 6 Alta 2.00

Velocidad de introduccion de )
9 Lenta 0 1 2 3 4 5 6 Rapida 2.00
nuevos productos

Promedio -2.78

35 4
3.0 +

2.0
1.5 -+
1.0 -
0.5 -

faWal
U.U

-2.0 -1.5 -1.0 -Gy Q(\I.O 1.5 2.0 25 3

-4.0 -3.5 -3.0 -2

Competitivo

-4.0 -

Figura 21. Los Grafica de resultados de la Matriz de Fortaleza Financiera, Fortaleza de la
Industria, Estabilidad del Entorno y Factores Determinantes.
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El resultado obtenido de la matriz PEYEA, del sector cafetalero fue el cuadrante
competitivo, con factores relativos a la industrializacion, con una limitada fortaleza financiera
y sobre todo una resaltante ventaja competitiva. Todo lo antes mencionado muestra una pobre
estabilidad en el entorno, lo cual sugiere una alianza estratégica entre los principales actores
del café para asi darle industrializacion a los productos de café convencional, posicionando la
produccion de cafés especiales y su innovacion de productos, para asi tener una
representatividad en el mercado mundial.

6.3. Matriz Boston Consultan Group (MBCG)

Para realizar la matriz Boston Consulting Group, se realizé el cuadro mostrado en la
Tabla 19, realizado a partir de las exportaciones mundiales de cafés, obtenidas de la
Organizacion Internacional del Café y los datos que publica la Junta Nacional del Café en su
Revista El Cafetalero.

Los datos de cafés especiales al no tener una partida arancelaria separada resultan
muy complicados de identificar en las ventas, sin embargo, segun declaraciones del
presidente de la Junta Nacional del Café constituyen aproximadamente 30% de toda la
exportacion nacional (Castillo, comunicacion personal, 01 febrero 2017).

Por tal motivo, al realizar la matriz Boston Consulting Group, ver Figura 22, se
encontrd que tanto cafés especiales como los cafés en general se encuentran en el cuadrante
signo de interrogacion, lo cual significa

El cuadrante signo de interrogacién indica baja participacion relativa del mercado,

aungue compiten en una industria de alto crecimiento, las necesidades de efectivo son

altas, la generacion de caja es baja, la organizacion debe de decidir si fortalecerse con

estrategias intensivas o desinvertir (D"Alessio, 2014, p. 326).
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Tabla 19

Tasa de crecimiento y participacion en el mercado del sector cafetalero.

Ventas afio Ventas afio Ventas afo Utilidad actual

Unidad  actual (2016) pasado (2015) actual ( 2016) del sector Utilidades Participacion de Tasa de

de del mercado Pera Peru (2015) mercado crecimiento
hegocio il il il
(milopes  (milnes (OO (miones Usy) % %
Café 27,490.06 572.14 754.13 96.38 12.78% 2.74% 2%

Nota. Adaptado de “El Proceso Estratégico: Un enfoque de Gerencia”, por F. A. D’ Alessio, 2014, México D.F.,
México: Pearson.

Posicién de la Participacion en el Mercado

Generacion de la caja Cafes convensionales
. tendencia insierta. .
0.32 Alta Media Baja
0.25 1.0 0.5 0.0
R} -
§ Alta < Estrellas | /i Interrogantes ‘,
= +20 ) b Cafe especiales en H
= el peru
c
3
=
(5]
>
2] -
= Media
S
e 0
c
2
E
8
(=) e S
% [
2 Baja * 0 4
= 20 l‘{\e fT Vacas lecheras Perros

Figura 22. Matriz Boston Consultan Group (MBCG).

Ademas este resultado implica que el sector necesita desarrollo de mercados, por ello
se plantea lo siguiente:

e Fusion estratégica entre los exportadores de café y los productores esta con
intermediacidn del estado para el desarrollo de la industria del café tanto en lo
productivo (café convencional como especial) como en el desarrollo de nuevos
productos para apertura nuevos mercados.

e Desarrollo de estrategias para impulsar y promocionar a nivel nacional los productos
derivados del café como también el café en su estado bésico.

e También indica el tener un desarrollo de productos, los cuales se logran con:
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e Aumentar la oferta de cafés especiales para la incursién en mercados nuevos y
posicionar en los actuales
o Diversificar la oferta exportable en sus diversas presentaciones.
¢ Industrializar el café especial para su exportacion en nuevos productos competitivos
e El tipo de estrategia que también se necesita es de penetracion de mercado, que para
el sector se puede realizar de la siguiente manera
e Penetrar en el mercado asiatico: Japdn, China 'y Corea.
e Penetrar en el mercado europeo con productos de cafés especiales y sus derivados
apoyandose en el reconocimiento internacional del café peruano.
Por altimo, este cuadrante sugiere para el sector en estudio el tener estrategias de integracion
horizontal como:
e Implementar la asociatividad de productores para facilitar el proceso de certificacion

y aumento de la productividad.

e Ultilizar Inversiones publico-privadas para el desarrollo y comercializacion del café en
todas las regiones
6.4. Matriz Interna Externa (MIE)

En la Figura 23 se evalGa el crecimiento del mercado del sector y la posicién
competitiva del café. El promedio ponderado obtenido en la evaluacion de factores externos
ha sido 2.50 y el promedio ponderado obtenido en la evaluacién de factores internos fue de
2.10, con estos resultados se ubicé en el cuadrante V, por lo cual se puede decir que este
sector deberia desarrollarse selectivamente para mejorar, por lo cual se consideran las
estrategias de penetracion de mercados o desarrollo de nuevos productos (D Alessio, 2014).

El valor promedio de MEFI es 2.10 y el valor promedio del MEFE es 2.50 resultando

como interseccion el cuadrante V, significando que se tiene que retener y mantener el
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mercado e ingresar a nuevos mercados con desarrollo de productos a base de café
convencional y cafés especiales.

Total ponderado EFI

Fuerte Promedio Debil
30 a40 202299 102199
4.0 3.0 2.0 10
2.64 2.1
Alto
30240 I i
i
w 3.0
3
©  Medio 25
é 2022.99 v V__ ¢ V
o Penetracion en el mercado, desarrollo
g 20 de nuevos pro_ductos
= (desarrollarse selectivamente para
Bajo mejorar)
1.0 a1.99 ViI Vil [X
1.0

Figura 23. Matriz Interna Externa (MIE).

Por ello las estrategias tomando en cuenta este resultado serian:

- Aumentar la oferta de cafés especiales para la incursién en mercados nuevos y
posicionar en los actuales mercados ya ganados.

- Ingresar como Unica marca a nivel internacional promocionando el café especial
Peruano en el cual poseemos reconocimientos internacionales.

- Industrializar el café especial para su exportacion en nuevos productos competitivos
que generen mejores ingresos en el mercado interno nacional y las economias
mundiales.

6.5. Matriz Gran Estrategias (MGE)
D’Alessio (2014), indico sobre la Matriz de la gran estrategia lo siguiente:
“ayuda a evaluar y afinar la eleccion apropiada de estrategias para la organizacion.

El fundamento de esta matriz se soporta en que la situacion de un negocio es
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definida en términos de: el crecimiento del mercado, rapido o lento; y en la posicion
competitiva de la empresa en dicho mercado, fuerte o débil”. (p. 344).

En la Figura 24 se muestra que tanto el sector de cafés convencionales y en particular
para el de cafés especiales se encuentra con un crecimiento de 32%, esto se debe a que el
problema de la plaga Roya se esta superando afio a afio, en parte con ayuda del Plan de
Renovacidn de cultivos cafetaleros que se esta implementando con la facilidad de préstamos
a bajos intereses que ofrece AGROBANCO, ademas de las llegadas de las plantaciones que
resisten la Roya. Sin embargo se tiene una posicion débil en el mercado debido a que la
participacion del Per( es 2.74%, las estrategias que se deben implementar en el cuadrante Il
de la Matriz GE Desarrollo de mercado, penetracion de mercado, desarrollo de productos,
Integracion horizontal (D" Alessio, 2014).

Estrategias a seguir segun la Matriz Gran Estrategia:

e Incentivar la investigacion para desarrollar mejores rendimientos del café
convencional y el especial a su vez buscar nuevos productos para ingresar a nuevos
mercados.

e Ingresar como Unica marca a nivel internacional promocionando el café especial
peruano con productos que posean mayor valor economico.

e Impulsar la investigacion para el desarrollar mejores rendimientos por hectérea de las

plantas de café y para ganancias hacia los productores.
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Rapido crecimiento del mercado

Cuadrante 11 Cuadrante |

Desarrollo de mercados,
Penetracion en el mercado
Desarrollos de productos
Posicion Competitiva Integracion horizontal Posicion Competitiva
Débil Fuerte

Cuadrante 111 Cuadrante 1V

Lento crecimiento del mercado

Figura 24. Matriz Gran Estrategias (MGE).

6.6. Matriz de Decisién Estratégica (MDE)

En la Matriz de Decisién Estratégica se analiza cada una de las estrategias
alternativas, como se puede apreciar en la Tabla 20 en cada de las matrices anteriores, para
verificar si son congruentes con el resultado de cada una de ellas, esto se suma y se toman en
cuenta las mayores a 3, las cuales fueron:

1. Aumentar la oferta de cafés especiales para la incursion en mercados nuevos y
posicionar en los actuales.

2. Industrializar el café especial para su exportacion en nuevos productos competitivos.

3. Implementar la asociatividad de productores para facilitar el proceso de certificacion

y aumento de la productividad.

4. Fusionar de manera estratégica entre los exportadores de café verde con los
productores para la mejora del producto.
5. Diversificar la oferta exportable en sus diversas presentaciones.

6. Desarrollar infraestructura vial para el ingreso y salida de productos cafetaleros.
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7. Incrementar la publicidad internacional y nacional para promocionar el consumo de
café peruano.
8. Ingresar como Unica marca a nivel internacional promocionando el café especial
peruano.
9. Utilizar Inversiones publico-privadas para el desarrollo y comercializacion del café en
todas las regiones.
6.7. Matriz Cuantitativa de Planeamiento Estratégico (MCPE)

La MCPE es una herramienta que permite evaluar y decidir objetivamente sobre las
posibles estrategias, tomando en cuenta la identificacion previa de los factores determinantes
(critico o clave) de éxitos externos e internos, requiere de buen juicio intuitivo para evaluar la
atractividad de cada estrategia en relacion con la oportunidad, amenaza, fortaleza y debilidad.
(D’Alessio, 2014). Las estrategias retenidas al aplicar este tipo de matriz fueron las siguientes
que se puede ver en la Tabla 21:

1. Aumentar la oferta de cafés especiales para la incursion en mercados nuevos y
posicionar en los actuales (F301)

2. Industrializar el café especial para su comercializacion nacional e internacional en
nuevos productos competitivos (F1F30102)

3. Implementar la asociatividad de productores para facilitar el proceso de certificacion y
aumento de la productividad (F4010406)

4. Crear una organizacion que articule las actuales entidades del sector cafetalero (F202)

5. Diversificar la oferta exportable en sus diversas presentaciones (D6D80102030405)

6. Incrementar la publicidad internacional y nacional para promocionar el consumo de
café peruano (D4D903)

7. Ingresar como Unica marca a nivel internacional promocionando el café especial

peruano. (F5F6F7AL).
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Tabla 20.
Matriz de Decision Estratégica (MDE).
Estrategias Alternativas Estrategias Especificas FODA PEYEA BCG IE GE Total
Aumentar la oferta de cafés especiales para la incursion en mercados  Intensiva (desarrollo de
1 FO1 - X X X X 4
nuevos y posicionar en los actuales (F301) productos)
2 EO2 Industrializar el café especial para su comercializacion nacional e Intensiva (Desarrollo de X X X X 4
internacional en nuevos productos competitivos (F1F30102) producto)
Implementar la asociatividad de productores para facilitar el proceso . L .
3 FO3 de certificacion y aumento de la productividad (F4010406) Defensiva (fusion horizontal) X X X e
Crear una organizacion que articule las actuales entidades del sector  Integracion (integracion
4 FO4 : X X X 3
cafetalero (F202) horizontal)
5 DOL Desarrollar mejores rendimientos del café convencional y el especial Interna especifica (mejoramiento X X 2
(D2D5D601) continuo de procesos)
Diversificar la oferta exportable en sus diversas presentaciones .
6 DO2 (D6D80102030405) Intensiva (desarrollo de producto) X X X X X 5
7 DO3 Desarrollar infraestructura vial para el ingreso y salida del productos Integracién vertical hacia atras X X X 3
cafetaleros (D105)
8 DO4 Incrementar la pub,I|C|dad internacional y nacional para promocionar Penetracion de mercado X X X X X 5
el consumo de café peruano (D4D903)
Redisefiar todos los procesos para la obtencion de la materia prima . .
9 DO5 hasta entregarlo al cliente (D603) Reingenieria de procesos X X 2
10 DO6 Desarrollar un sistema de gestion integrada para tener los datos Tecnologia/ Integracion vertical X X 2
estadisticos actualizados a nivel nacional (D6D1203) hacia Atrés.
Ingresar como Unica marca a nivel internacional promocionando el . N
11 FAl café especial Peruano. (FSF6F7A1) Diferenciacion de producto X X X X X 5
Utilizar Inversiones publico-privadas para el desarrollo y . :
12 FA2 comercializacion del café en todas las regiones. (F2F4A2) Integragion HoriZgE 2 < X £
Crear planes de prevencion y capacitacion con el fin de buscar zonas . -
13 FA3 donde no afecte de gran manera los cambios climatolégicos.(F4A3) Reingenieria de procesos X X 2
14 DAL Acercar los clientes finales a los productores y viceversa (D401) ;r;t;gmzlon vertical hacia X X 2
Implementar la inversion privada y publica en infraestructura para la . L
15 bA2 confrontacion de efectos climaticos (D2A3) Defensiva (fusion conglomerada) X X 2
16 DA3 Implementar la inversion en tecnologias de la informacion Tecnologia/ Integracion vertical X X 2
(D6D9D10D11A2) hacia Atrés.

Nota. Adaptado de “El Proceso Estratégico: Un enfoque de Gerencia”, por F. A. D’Alessio, 2014, México D.F., México: Pearson.
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Tabla 21.
Matriz Cuantitativa de Planeamiento Estratégico (MCPE).

ER 1 ER 2 ER3 ER 4 ER 5 ER6 ER7 ER8 ER9
Estrategia 1 Estrategia 2 Estrategia 3 Estrategia 4 Estrategia 6 Estrategia 7 Estrategia 8 Estrategia 11 Estrategia 12
Aumentar la Industrializar el Implementar la Incrementar la
oferta de cafés café especial para  asociatividad de Crear una - Desarrollar publicidad Ingresar como Unica  Utilizar Inversiones
- su productores para Ay . infraestructura . ; - - -
especiales para la s o organizacion que  Diversificar la oferta - internacional y marca a nivel publico-privadas
- = comercializacion facilitar el - vial para el - - .
incursion en - articule las exportable en sus . . nacional para internacional para el desarrollo y
nacional e proceso de . . - ingreso y salida - . DS
mercados nuevos internacional en certificacion actuales entidades diversas presentaciones de los broductos  Premocionar el promocionando el comercializacion
y posicionar en Y del sector (D6D80102030405) P consumo de café café especial Peruano. del café en todas las
nuevos productos  aumento de la cafetaleros .
los actuales - ductividad cafetalero (F202) D10 peruano (F5F6F7A1) regiones. (F2F4A2)
(F301) competitivos productivida ( 5) (DADY03)
(F1IF30102) (F4010406)
Factores Clave Peso PA TPA PA TPA PA TPA PA TPA PA TPA PA TPA PA TPA PA TPA PA TPA
Oportunidades
Incremento de demanda de cafés especiales a nivel internacional. 0.15 4 0.6 4 0.6 4 0.60 4 0.6 4 0.6 4 0.60 4 0.6 4 0.6 4 0.6
::nlpea::(s:lee;)rmento para la ejecucion del plan nacional de renovacion de cafetales (acceso a préstamos con bajos 0.10 4 0.4 4 04 4 04 4 04 1 01 2 0.2 4 0.4 4 0.4 4 0.4
Promocion de Ig investigacion cientifica - desarrollo tecnoldgico e innovacion tecnolégica de parte del estado e 0.10 4 0.4 4 04 4 04 4 04 4 0.4 3 03 4 0.4 3 03 4 0.4
instituciones privadas.
Aumento de la atractividad del mercado cafetalero peruano a nivel internacional. 0.10 4 0.4 4 0.4 4 0.4 4 0.4 4 0.4 4 0.4 4 0.4 4 0.4 1 0.1
Estabilidad y sostenibilidad econémica del pais, con bajos indices de riesgo pais y con tendencia de mejora. 0.05 4 0.2 4 0.2 4 0.2 4 0.2 1 0.05 3 0.15 3 0.15 3 0.15 2 0.1
Ley de promocion de la inversién en la Amazonia. 0.05 4 0.2 2 0.1 4 0.2 4 0.2 3 0.15 4 0.2 4 0.2 2 0.1 3 0.15
Amenazas 0
Oligopolio del sector cafetalero con valor agregado a nivel mundial. 0.15 4 0.6 4 0.6 2 0.3 3 0.45 4 0.6 1 0.15 4 0.6 4 0.6 1 0.15
Burocracia en el sector publico, para la formacién de nuevas empresas. 0.10 1 0.1 3 0.3 2 0.2 2 0.2 2 0.2 2 0.2 3 0.3 2 0.2 2 0.2
Fendémenos climatoldgicos (inundaciones, heladas, sequias, plagas). 0.10 2 0.2 1 0.1 3 0.3 1 0.1 3 0.3 3 0.3 2 0.2 1 0.1 1 0.1
Cierta inestabilidad politica, debido a divergencia entre poderes del estado (legislativo y ejecutivo). 0.05 3 0.15 3 0.15 1 0.05 2 0.1 1 0.05 4 0.2 2 0.1 3 0.15 2 0.1
Ingreso de sustitutos cafés. 0.05 4 0.2 4 0.2 4 0.2 4 0.2 8 0.15 1 0.05 4 0.2 4 0.2 2 0.1
Fortalezas 0 0 0
Diferentes areas y pisos altitudinales que permite tener una diversidad de cafés especiales diferenciados en
atributos sensoriales. 0.10 4 04 4 0.4 4 0.4 1 0.1 4 0.4 4 0.4 4 04 4 0.4 1 0.1
Sinergia de las cooperativas mediante la Junta Nacional del Café permite desarrollo del sector. 0.08 4 0.32 4 0.32 4 0.32 4 0.32 2 0.16 1 0.08 4 0.32 4 0.32 4 0.32
Apertura de los productores en el cultivo de cafés especiales. 0.08 4 0.32 3 0.24 4 0.32 4 0.32 4 0.32 1 0.08 4 0.32 3 0.24 4 0.32
Incremento de productores cafetaleros asociados en cooperativas, que permite un mayor acercamiento al mercado. 0.07 4 0.28 4 0.28 4 0.28 4 0.28 1 0.07 4 0.28 2 0.14 4 0.28 4 0.28
Sser?:crzgloe Slugar en exportacion de café orgénico (café verde). Dentro de los 10 primeros en exportacion de cafés 0.05 4 0.2 4 0.2 4 0.2 4 0.2 4 0.2 4 0.2 4 0.2 4 0.2 3 0.15
Perl miembro de la Asociacion Internacional del Café desde diciembre 2015. 0.03 4 0.12 4 0.12 4 0.12 3 0.09 1 0.03 1 0.03 4 0.12 4 0.12 1 0.03
Obtencion del premio al mejor café especial en el 2010 (Café Tunki). 0.02 4 0.08 4 0.08 4 0.08 4 0.08 4 0.08 1 0.02 4 0.08 4 0.08 3 0.06
Debilidades 0 0 0
Deficiente infraestructura vial que eleva gastos logisticos y de operaciones. Sobre todo en areas aledafias al cultivo 0.08 1 0.08 1 0.08 1 0.08 2 0.16 4 0.32 4 0.32 1 0.08 1 0.08 1 0.08
Presencia de plagas disminuye la productividad 0.08 3 0.24 2 0.16 4 0.32 1 0.08 3 0.24 1 0.08 1 0.08 1 0.08 2 0.16
Costo de produccion actuales superan los precios de venta pagados al productor 0.07 2 0.14 4 0.28 4 0.28 4 0.28 2 0.14 2 0.14 4 0.28 3 0.21 1 0.07
Bajo conocimiento del mercado internacional del café y falta de vision a largo plazo 0.05 4 0.2 4 0.2 2 0.1 4 0.2 3 0.15 2 0.1 3 0.15 3 0.15 4 0.2
Falta de_ formacion tecnoldgica relacionados con todo el proceso productivo cafetalero, como si existe en los paises 0.05 3 0.15 4 0.2 4 0.2 4 0.2 4 0.2 3 0.15 4 0.2 3 0.15 4 0.2
competidores
Tecnologia insuficiente, juegan en contra de ofrecer presentaciones de producto con mayor valor agregado 0.05 4 0.2 4 0.2 4 0.2 3 0.15 4 0.2 1 0.05 3 0.15 4 0.2 2 0.1
Desvalorizacion del gobierno al aporte del sector cafetalero en el aumento del empleo rural 0.04 4 0.16 2 0.08 2 0.08 3 0.12 1 0.04 4 0.16 4 0.16 4 0.16 2 0.08
Oferta exportable actual sin valor agregado (café verde) 0.04 4 0.16 4 0.16 4 0.16 1 0.04 4 0.16 4 0.16 2 0.08 3 0.12 4 0.16
Escasa inversion del sector cafetalero en promocion comercial y marketing nacional e internacional, escueta 0.03 3 0.09 3 0.09 3 0.09 1 0.03 4 0.12 2 0.06 4 012 4 012 4 012
participacion del estado.
Falta de institucion que agrupe datos estadisticos de produccion, comercializacion ordenada, actualizada y que se
articule con los otros entes del sector 0.03 1 0.03 1 0.03 1 0.03 1 0.03 2 0.06 2 0.06 2 0.06 1 0.03 4 0.12
Baja produccién por hectarea 0.02 4 0.08 3 0.06 4 0.08 2 0.04 4 0.08 2 0.04 2 0.04
de-inversién-en-investigacion-y-de 0.03 4 0.12 4 0.12 3 0.09 2 0.06 4 0.12 2 0.06 3 0.09
2.00 6.82 6.75 6.68 6.03 6.09 5.22 6.62

Un enfoque de Gerencia”, por F. A. D’ Alessio, 2014, México D.F., México: Pearson.

Tesis publicada con auts

No olvide citar esta te




96

6.8. Matriz de Rumelt (MR)
Es importante evaluar las estrategias retenidas, después de la MCE con dos filtros
finales: los criterios de Rumelt y los aspectos éticos que podrian ser violados cuando se

incrementan las estrategias (D" Alessio, 2014). Esto se puede ver en la Tabla 22.

Tabla 22.
Matriz de Rumelt (MR).
Pruebas
S Q «s
: - S S 2 S,
Estrategias Especificas 7 o S o B o g Se acepta
%) [%2] =
c c 3] @
S S) o >
O @) L
Aumentar la oferta de cafés especiales
1 para laincursion en mercados nuevos y Si Si si Si SI
posicionar en los actuales (F301)
Industrializar el café especial para su
5 comercializacidn nacional e internacional si si si si S|
en nuevos productos competitivos
(F1IF30102)
Implementar la asociatividad de
3 progiu_ctor_els para facilitar el proceso de i si . - S|
certificacion y aumento de la
productividad (F4010406)
Crear una organizacion que articule las
4 actuales entidades del sector cafetalero Si Si si Si SI
(F202)
Diversificar la oferta exportable en sus
5 diversas presentaciones Si Si Si Si Si
(D6D80102030405)
Incrementar la publicidad internacional y
6 nacional para promocionar el consumo de Si Si Si Si SI

café peruano (D4D903)

Ingresar como Unica marca a nivel
7 internacional promocionando el café Si Si Si si SI
especial Peruano.(F5F6F7A1)

Nota. Adaptado de “El Proceso Estratégico: Un enfoque de Gerencia”, por F. A. D’ Alessio, 2014, México D.F.,
México: Pearson.

6.9. Matriz de Etica (ME)
Esta Matriz se toma como filtro, y si al ser evaluada alguna de las estrategias se
encuentra que viola los derechos humanos, es injusta, o es perjudicial a los resultados

estratégicos, no debe retenerse y debe ser descartada (D”Alessio, 2014) Ver Tabla 23.
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Tabla 23.
Matriz de Etica (ME).
El E2 E3 E4 E5 E6 E7
Industrializar el café Incrementar la
- Implementar la Crear una . - . o
Aumentar la oferta especial parasu e N Diversificar la publicidad Ingresar como unica
de cafés especiales comercializacién asociatividad de organizacion que ofertaexportable internacional y marca a nivel
: ” . productores para articule las - - - .
paralaincursion en nacional e facilitar el proceso de actuales en sus diversas nacional para internacional
mercados nuevos y internacional en presentaciones promocionar el promocionando el café

certificacion y aumento entidades del

posicionar en los nuevos productos de la productividad sector cafetalero (D6D801020304 consumo de café especial peruano.
actuales (F301) competitivos (F2010406) (F202) 05) peruano (F5F6F7A1)
(F1IF30102) (D4D903)
Derechos
Imp_acto en el derecho a N N N N N N N
la vida
Impactg en el derecho a N N N N N N N
la propiedad
I_mpacto en e_l derecho al N N N N N N N
libre pensamiento
Impacto en el derecho a
la privacidad N N - N 4 N N
Impacto enel deref:ho a N N N N N N N
la libertad de conciencia
Impacto en el derecho a
hablar libremente N N N N N N N
Impacto en el derecho al
debido proceso N - > N N N N
Justicia
Impacto en la N N N N N N N
distribucion
Impacto en la
administracion N J N N N J J
Normas de 3 N N N N N N N
compensacion
Utilitarismo
Flnesy !'esultados E E E E E E E
estratégicos
Medios estratégicos E E E E E E E

empleados
Nota. Adaptado de “El Proceso Estratégico: Un enfoque de Gerencia”, por F. A. D’ Alessio, 2014, México D.F., México: Pearson.
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6.10. Estrategias Retenidas y de Contingencia

Después de haber realizado el analisis desde la Matriz FODA, hasta la Matriz de
Etica, han quedado retenidas siete estrategias y dos de contingencia. En la Tabla 24 se pueden
observar las estrategias, que son las siguientes: (E1) aumentar la oferta de cafés especiales
para la incursion en mercados nuevos y posicionar en los actuales. (E2) industrializar el café
especial para su exportacion en nuevos productos competitivos. (E3) fusionar de manera
estratégica entre los exportadores de café verde con los productores para la mejora del
producto. (E4) desarrollar mejores rendimientos del café convencional y el especial. (E5)
incrementar la publicidad internacional y nacional para promocionar el consumo de café
peruano. (E6) ingresar como Unica marca a nivel internacional promocionando el café
especial peruano. (E7) promocionar a nivel nacional las cualidades y virtudes del café.

Tabla 24.
Estrategias Retenidas.

Estrategias Retenidas

Aumentar la oferta de cafés especiales para la incursién en mercados nuevos y

El posicionar en los actuales (F301)

E2 Industrializar el café especial para su comercializacion nacional e internacional
en nuevos productos competitivos (F1IF30102)

E3 Implementar la asociatividad de productores para facilitar el proceso de
certificacion y aumento de la productividad (F4010406)
Crear una organizacién que articule las actuales entidades del sector cafetalero

E4
(F202)

£S5 Diversificar la oferta exportable en sus diversas presentaciones
(D6D80102030405)

E6 Incrementar la publicidad internacional y nacional para promocionar el consumo
de café peruano (D4D903)

£7 Ingresar como Unica marca a nivel internacional promocionando el café especial

peruano. (F5F6F7A1)

Nota. Adaptado de “El Proceso Estratégico: Un enfoque de Gerencia”, por F. A. D’ Alessio, 2014, México D.F., México:
Pearson.
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Las estrategias de contingencia se pueden apreciar en la Tabla 25.

Tabla 25.
Estrategias de Contingencia.

Estrategias de Contingencia

Redisefiar todos los procesos para la obtencion de la materia prima hasta

ECL entregarlo al cliente

Desarrollar un sistema de gestion integrada para tener los datos estadisticos
actualizados a nivel nacional.

Nota. Adaptado de “El Proceso Estratégico: Un enfoque de Gerencia”, por F. A. D’ Alessio, 2014, México D.F.,
México: Pearson.

EC2

6.11. Matriz de Estrategias versus Objetivos de Largo Plazo (MEOLP)

En la MEOLP debe verificarse que los objetivos a largo plazo se alcancen con las
estrategias retenidas (D Alessio, 2014). En la Tabla 26 se observa la comprobacion de que
todas las estrategias han sido pensadas para el cumplimiento de los objetivos a largo plazo
planteados en el planeamiento estratégico. Cabe resaltar que las estrategias especificas, E1,
E4 y E5 logrardn cumplir todas las OLPs.

6.12. Matriz de Estrategias versus Posibilidades de los Competidores y Sustitutos
(MEPCS)

La MEPCS permite realizar una confrontacion entre las estrategias retenidas y las
posibilidades de los competidores, para poder hacerles frente. Un anélisis cuidadoso de estas
posibilidades ayudara a una mejor implementacién de las estrategias y asi, poder evaluar las
posibles reacciones de los competidores (D Alessio, 2014).

Esto se puede apreciar en la Tabla 27, donde se analiza como las estrategias
propuestas generan alguna reaccion a los paises que tenemos como competencia directa
India, Honduras y Uganda. Estos paises manejan volimenes de exportacion mas altos que
Per0 y estan ocupando actualmente los puestos 5, 6 y 7 del ranking mundial de paises
exportadores de café. De todos ellos, se puede ver que Honduras seria quien estaria mas

atento al impacto que puedan ofrecer las estrategias propuestas, una vez implementadas.
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Tabla 26.

Matriz de Estrategias versus Objetivos de Largo Plazo (MEOLP).

100

Vision

OLP1

OLP2

OLP3

OLP4

OLP5

Intereses Organizacionales

Incrementar participacion en el mercado de exportacion y el

101 nacional. OLPO2- Al afio 2030, la marca del
café peruano se posicionara siendo
102 G | todos | de interés del sect OLPO1- Al afio 2030, el  simbolo de café de calidad, sabor y OLPO3- Al afio 2030, el OLP 04- Al afio 2030,se ~ OLP 05- Al afio 2030, el 100%
enerar valor a todos [0S grupos de Interes det sector. volumen de exportacion fino aroma logrando tener rendimiento del cultivo de incrementara el area de de las areas cafetaleras
o . ) de café serd de 420 mil percepcion de estos atributos café sera de 1.10 TM/ha. En  cultivos certificados a 350  peruanas aplicaran tecnologia
103 Incremento del rendimiento de la produccion de café (tha).  toneladas anuales. Enel  superior a 5 de 10. Actualmente el el 2016, el rendimiento  mil hectareas. En el 2016 se de manejo de cultivos y
2016, la exportacion fue  sector cafetalero peruano no cuenta promedio fue de 0.60 tiene un aproximado de 150 tecnologia para el
de 238 mil toneladas. con una Unica marca pais, para TM/ha. mil hectéreas certificadas. procesamiento del café.
104 Mejora la calidad de café, logrando estandarizacion en todas posicionarse en el mercado
las regiones productoras. extranjero.
Estrategias Especificas
E1 Aumentar la oferta de c_afes especiales para la incursion en X X X X X
mercados nuevos y posicionar en los actuales (F301)
Industrializar el café especial para su comercializacion
E2 nacional e internacional en nuevos productos competitivos X X X
(FIF30102)
Implementar la asociatividad de productores para facilitar el
E3 proceso de certificacion y aumento de la productividad X X X X
(FA010406)
Crear una organizacion que articule las actuales entidades
E4 del sector cafetalero (F202) X X X X X
Diversificar la oferta exportable en sus diversas
ES presentaciones (D6D80102030405) X X X X X
E6 Incrementar la publicidad internacional y nacional para X X
promocionar el consumo de café peruano (D4D903)
o Ingresar como Unica marca a nivel internacional X X

promocionando el café especial peruano. (F5F6F7AL)

Nota. Adaptado de “El Proceso Estratégico: Un enfoque de Gerencia”, por F. A. D’ Alessio, 2014, México D.F., México: Pearson.
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Tabla 27.

Matriz de Estrategias versus Posibilidades de los Competidores y Sustitutos.

Competidores Sustitutos

Bebidas

India Honduras  Uganda Té .
energizantes

E1 Aumentar la oferta de cafés
especiales para la incursion

en mercados nuevos y Indiferente A\eNtO a![ Indiferente Indiferente Indiferente
posicionar en los actuales crecimiento
(F301)

E2 Industrializar el café
especial para su
comercializacién nacional
e internacional en nuevos
productos competitivos
(F1IF30102)

E3 Implementar la
asociatividad de
productores para facilitar el
proceso de certificaciony  Indiferente Indiferente Indiferente Indiferente Indiferente
aumento de la
productividad
(F4010406)

E4 Crear una organizacion que
articule las actuales

entidades del sector Indiferente Indiferente Indiferente Indiferente Indiferente
cafetalero (F202)

Indiferente Indiferente Indiferente Indiferente Indiferente

E5 Diversificar la oferta

exportable ensus diversas  atentoal  Atentoal  Atento al

presentaciones crecimiento crecimiento crecimiento
(D6D80102030405)

Indiferente  Indiferente

E6 Incrementar la publicidad
internacional y nacional

para promocionar el Indiferente Atgntp al Indiferente Indiferente Indiferente
consumo de café peruano crecimiento
(D4D903)

E7 Ingresar como Unica marca
a nivel internacional

promocionando el café Atentoal — Atentoal — Atentoal e e ndiferente
especial crecimiento crecimiento crecimiento
Peruano.(FSF6F7A1)

Nota. Adaptado de “El Proceso Estratégico: Un enfoque de Gerencia”, por F. A. D’ Alessio, 2014, México D.F., México:

Pearson
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6.13. Conclusiones

En este capitulo se han realizado las matrices necesarias para poder elegir las
estrategias correctas para poder alcanzar los objetivos a largo plazo, que permitiran lograr la
visidn planteada para el sector cafetalero peruano.

Las estrategias que han sido consideradas fueron las siguientes: estrategias intensivas,
de penetracion del mercado, de desarrollo de productos, ademas de las competitivas y de
diferenciacion. Estas estrategias surgen a partir de la poca participacion en el mercado
cafetalero mundial, en relacion a la variedad convencionales, y el gran crecimiento actual en
la demanda de cafés especiales.

Actualmente el Per( se caracteriza por ser un pais exportador de cafés commodities,
que en los Gltimos afios ha logrado incrementar su exportacion de cafés especiales,
principalmente, debido al gran crecimiento y valoracion de esta variedad en el mercado
internacional. Un factor relevante en el resultado de tipo de estrategias se sustenta en la
situacién actual del Perd, el cual cuenta con un incipiente desarrollo en cafés con valor
agregado, es por ello que las estrategias buscan aumentar la variedad de presentaciones e
incrementar el crecimiento del sector cafetalero peruano. EI camino debe estar liderado por
una institucion que busque unir a todos los actores de la cadena de manera articulada y
cohesionada, para que se pueda trabajar sistematicamente y en conjunto en con el fin de

lograr la sostenibilidad del sector cafetalero peruano.
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Capitulo VII: Implementacion Estratégica

7.1. Objetivos de Corto Plazo

Segun D’Alessio (2014, p. 447), para “la implementacion de las estrategias implica
convertir los planes estratégicos en acciones y después en resultados y requiere de cuatro
elementos clave: objetivos de corto plazo, politicas, recursos y estructura organizaciones”.

La formulacién de los objetivos a corto plazo (OCP), serdn hechos en base a los
Objetivos de Largo Plazo (OLP), de acuerdo a lo indicado por D’Alessio (2014)

Los objetivos a corto plazo son los hitos mediante los cuales se alcanza, con cada

estrategia, los objetivos a largo plazo, son la suma de los objetivos a corto plazo los

que dan como resultado los objetivos a largo plazo. (p. 449).

A continuacion, se enumeran los OCPs de cada OLP de este planeamiento estratégico
del sector cafetalero peruano.

OLP 01- Al afio 2030, el volumen de exportacion de café sera de 420 mil toneladas
anuales. En el 2016, la exportacion fue de 238 mil toneladas.

e OCPO01.1- Al 2017, fundar la Organizacion Peruana del Café que logre articular a las
entidades privadas del sector con todos los organismos estatales e implementar el plan
estratégico del sector cafetalero al 2030.

e OCP 01.2- Al 2018 capacitar a todas las entidades exportadoras y productoras de café
sobre el plan de articulacion de la Organizacién Peruana del Cafe.

e OCPO01.3 - Al 2019 realizar el Expo Café descentralizado con participacion
internacional una vez al afio en las principales ciudades del Pert (Lima, Cusco,
Arequipa, Trujillo, Chiclayo, Iquitos y Piura).

e OCPO01.4 - Al 2020, establecer al menos 01 oficinas comerciales en cada continente

que incentiven y faciliten el comercio internacional de café peruano.
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e OCP 01.5- Del 2025 al 2030, tener una tasa de crecimiento anual de 6% en las
exportaciones de cafés especiales, mediante el incremento de areas certificadas.

e OCP 01.6- En el periodo del 2026 al 2030, aperturar una cafeteria especializada de
café peruano en los principales paises importadores de café peruano (Alemania, USA,
Bélgica y Suecia).

e OCP01.7- En el periodo de 2017 al 2026, el volumen de exportacién de café en todas
sus presentaciones se incrementara de 238 mil toneladas a 365 mil toneladas anuales.

OLP 02- Al afio 2030, la marca del café peruano se posicionara siendo simbolo de café de
calidad, sabor y fino aroma logrando tener percepcion de estos atributos superior a 5 de 10.
Actualmente el sector cafetalero peruano no cuenta con una Unica marca pais, para
posicionarse en el mercado extranjero.

e OCP 02.1- Al 2018 Realizar un estudio de marca a nivel nacional e internacional que
sea representativo del café Peruano.

e OCP 02.2- Al 2019 realizar un estudio de mercado de consumo y preferencia de café a
nivel internacional e implementar un plan de marketing para el ingreso del café
peruano con la marca establecida.

e OCP 02.3- Al 2019 establecer la marca que representa al café peruano a nivel
nacional e internacional con el fin de incrementar la exportacion de café en todas sus
presentaciones, para ello se realizara un estudio de marca y ademas un estudio de
aceptacion del prototipo del producto.

e OCP 02.4 - Al 2018 participar en 20 de las 47 de las ferias internacionales
promocionando el café peruano.

e OCP02.5 - Al 2019 realizar convenios con dos de las principales universidades de las
ciudades de Lima, Cusco, Arequipa, Trujillo, Chiclayo, Iquitos y Piura para aperturar

cafeterias e impulsar el consumo de los estudiantes.
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e OCP02.6 - Al afio 2021, el consumo nacional de café en todas sus presentaciones se
incrementara de 23.9 mil toneladas a 27.6 mil toneladas anuales.
e OCP 02.7 — Desde el 2023 al 2030 tener en cada region cafetalera del Pert (Junin,
Cajamarca y San Martin) una ruta de agroturismo del cafe.
OLP 03- Al afio 2030, el rendimiento del cultivo de café sera de 1.10 TM/ha. En el 2016, el
rendimiento promedio fue de 0.60 TM/ha.

e OCP03.1- Al afio 2018 realizar un censo de las areas cafetaleras y sus
caracteristicas (edad, tipo de cafetos, certificaciones y demas).

e OCP 03.2 - Al 2018 capacitar al 100% de cafetaleros en cuidados especificos de los
nuevos cafetos sembrados en las regiones donde fueron afectados por la roya.

e OCP 03.3 - Al afio 2020 financiar atreves del Agrobanco con bajos interés al 90% de
productores de café para la renovacion de cafetos mayores a 25 afios y de bajo
rendimiento.

e OCP 03.4 —En el periodo de 2017 al 2022, el rendimiento del cultivo de café
aumentara de 0.68 TM/ha a 0.80 TM/ha.

e OCP 03.5—En el periodo de 2025 al 2030 terminar de renovar el 100% de los
cafetos convencionales y especiales que hayan sido afectados por la roya.

e OCP 03.6 — En el Periodo de 2018 al 2026, la rentabilidad de cultivo de café para el
productor se incrementara de -0.6 % a 42.2 %.

OLP 04- Al afio 2030, se incrementaré el area de cultivos certificados a 350 mil hectareas.
En el 2016 se tiene un aproximado de 150 mil hectareas certificadas.

e OCP04.1 - Al 2020 realizar un estudio para identificar nuevas areas potenciales para
la siembra de cafés especiales para certificarlas.

e OCP 04.2. Al 2020, Mejorar la infraestructura vial en las principales rutas

cafetaleras que disminuyan costos logisticos y tiempos de traslado del producto.
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e OCP 04.3 - Al 2021 contar con un plan de certificacion de nuevas areas para cafés
especiales.

e OCP 04.4 - Al 2022 contar con un sistema de gestion informatico que muestre
informacidn actualizada de areas certificadas, rendimiento de cultivos, tipos de cafés
y demas.

e OCP 04.5 - Al 2022 crear un crédito financiero por parte del Agrobanco con bajos
intereses para incrementar nuevas areas de cultivos certificados.

e OCP 04.6 - En el periodo de 2017 al 2023, se incrementara el &rea de cultivos
certificados de 150 mil hectareas a 250 mil hectéareas.

OLP 05- Al afio 2030, el 100% de las areas cafetaleras peruanas aplicaran tecnologia de
manejo de cultivos y tecnologia para el procesamiento del café.

e OCP 05.1 - Al 2019 crear un instituto de especializacion técnica en todos los
procesos del café desde el cultivo hasta desarrollo de productos con valor agregado.

e OCP 05.2 - Al 2022 se implementara técnicas de mejoramiento de cultivo y
beneficio de café al 90% de las éreas de cultivo de café.

e OCP 05.3 - Al 2023 tener una planta procesadora y tostadora de café, para cubrir la
demanda interna y externa del café peruano.

e OCP 05.4 - Al 2024 desarrollo de dos variedades de cafetos anuales que posean alta
productividad y resistencia a las plagas en las regiones cafetaleras.

e OCP 05.5—En el periodo de 2023 al 2028 se implementara tecnologia para
certificar a las primeras 50 mil ha con huella de carbono.

e OCP 05.6 - Al 2020 se creara una tienda especializada en café con la marca
(resultado del estudio) en las ciudades de Lima, Cusco, Arequipa, Trujillo, Chiclayo,
Iquitos y Piura donde se preparan las variedades de café y se vendan las

presentaciones de café peruano.
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e OCP 05.7 —En el periodo de 2023 al 2028 se incrementara a cinco tiendas
especializada en café con la marca (resultado del estudio) en las ciudades de Lima,
Cusco, Arequipa, Trujillo, Chiclayo, Iquitos y Piura donde se preparan las

variedades de café y se vendan las presentaciones de café peruano.

7.2. Recursos Asignados a los Objetivos de Corto Plazo

Segun D”Alessio (2014, p.483) “los recursos son los insumos que permitiran ejecutar
las estrategias seleccionadas”, los que pueden ser cuantitativos o cualitativos, tangibles o
intangibles. Es importante identificar esos recursos y asignarlos correctamente. Para este caso
se indicara que recursos financieros, fisicos, humanos y tecnoldgicos seran necesarios para el
cumplimiento de cada uno de los objetivos a corto plazo, ademas de asignar los responsables.

Los recursos que se requieren para la ejecucion del planeamiento estratégico
planteado de manera de alcanzar la vision por medio de la ejecucion de cada OCP es como
sigue:

e OCP01.1- Al 2017, fundar la Organizacion Peruana del Café que logre articular a las
entidades privadas del sector con todos los organismos estatales e implementar el plan
estratégico del sector cafetalero al 2030.

v Recurso Humano: Coordinacion con todas las entidades MINAGRI como
representante del estado y las entidades privadas como Junta Nacional del Café y
otras.

e OCP 01.2- Al 2018 capacitar a todas las entidades exportadoras y productoras de café
sobre el plan de articulacion de la Organizacién Peruana del Café.

v Recurso humano: Capacitadores especialistas en exportacion de café.

v" Recurso material: Lugar de la exposicion y recursos de aprendizaje.
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e OCPO01.3 - Al 2019 realizar el Expo Café descentralizado con participacion
internacional una vez al afio en las principales ciudades del Pert (Lima, Cusco,
Arequipa, Trujillo, Chiclayo, Iquitos y Piura).

v Recurso Humano: representantes de Cooperativas cafetaleras en coordinacién con el
MINAGRI, PROMPERU Yy Sierra y selva Exportadora.

v Recurso Materiales: Folletos, Revistas, brochure.

v Recurso Tecnoldgico: pagina web publicitando los eventos.

e OCPO01.4 - Al 2020, establecer al menos 01 oficinas comerciales en cada continente
que incentiven y faciliten el comercio internacional de café peruano.

v Recurso Humano: Personal especialista en comercio exterior.

v Recurso Financiero: Sierra y selva Exportadora y Financiamiento internacional.

v Recursos Materiales: Alquiler de locales para oficinas comerciales.

e OCP 01.5- Del 2025 al 2030, tener una tasa de crecimiento anual de 6% en las
exportaciones de cafés especiales, mediante el incremento de areas certificadas.

v" Recursos Financiero: Crédito otorgado por AGROBANCO a la cadena exportadora.

v Recursos Humano: Personal experto en exportaciones.

v Recursos Humano: Contar con expertos en certificacion de tierras.

e OCP 01.6- En el periodo del 2026 al 2030, tener una cafeteria especializada de café
peruano en los principales paises importadores de café peruano (Alemania, USA,
Bélgica y Suecia).

v Recurso Humano: Personal especialista en atencion al cliente y elaboracion de café
Peruano.

v Recurso Financiero: Sierra y selva Exportadora y Financiamiento internacional.

v Recursos Materiales: Alquiler de locales.
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e OCPO01.7- En el periodo de 2017 al 2026, el volumen de exportacion de café en todas
sus presentaciones se incrementara de 238 mil toneladas a 365 mil toneladas anuales.

v Recursos Financiero: PROMPERU e inversidn nacional y extranjera.

v" Recursos Humano: Personal experto en exportaciones.

e OCP 02.1- Al 2018 Realizar un estudio de marca a nivel nacional e internacional que
sea representativo del café Peruano.

v Recurso Financiero: AGROBANCO y MINAGRI.

v Recurso Humano: Especialistas en estudio de marca.

e OCP 02.2- Al 2019 realizar un estudio de mercado de consumo Yy preferencia de café a
nivel internacional e implementar un plan de marketing para el ingreso del café
peruano con la marca establecida.

v" Recursos Financiero: PROMPERU e inversion nacional y extranjera.

v" Recursos Humano: Personal experto En estudio de mercado.

e OCP 02.3- al 2019 establecer la marca que representa al café peruano a nivel nacional
e internacional con el fin de incrementar la exportacién de café en todas sus
presentaciones, para ello se realizard un estudio de marca y ademas un estudio de
aceptacion del prototipo del producto.

v Recurso Financiero: Gerencia de finanzas en conjunto con AGROBANCO y
MINAGRI.

v Recurso Humano: Contratar especialistas en estudio de marca.

v Recurso Tecnoldgico: Maquinarias prototipos de elaboracion de café.

e OCP 02.4 - Al 2018 participar en 20 de las 47 de las ferias internacionales
promocionando el café peruano.

v" Recurso Humano: Gerencia de Marketing como representantes del café Peruano en

ferias
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e OCP02.5 - Al 2019 realizar convenios con dos de las principales universidades de las
ciudades de Lima, Cusco, Arequipa, Trujillo, Chiclayo, Iquitos y Piura para aperturar
cafeterias e impulsar el consumo de los estudiantes.

v Recursos Materiales: Alquiler de locales.

v Recursos Humanos: personal especializado en atencion al cliente y elaboracion de
cafe.

v" Recurso Financiero: Gerencia de Fianzas con PROMPERU.

e OCP02.6 - Al afio 2021, el consumo nacional de café en todas sus presentaciones se
incrementara de 23.9 mil toneladas a 27.6 mil toneladas anuales.

v Recurso Humano: Gerencia de marketing y PROMPERU.

v Recurso Tecnoldgico: Medios de Comunicacién a nivel nacional.

e OCP 02.7 - Desde el 2023 al 2030 tener en cada region cafetalera del Pert (Junin,
Cajamarca y San Martin) una ruta de agroturismo del café.

v Recurso Humano: Especialistas en agroturismo en conjunto con PROMPERU.

e OCP03.1- Al afio 2018 realizar un censo de las areas cafetaleras y sus
caracteristicas (edad, tipo de cafetos, certificaciones y demas).

v Recursos Humano: Personal para el censo.

e OCP 03.2 - Al 2018 capacitar al 100% de cafetaleros en cuidados especificos de los
nuevos cafetos sembrados en las regiones donde fueron afectados por la roya.

v Recurso humano: Capacitadores especialistas en café.

v" Recurso material: Lugar de la exposicion y recursos de aprendizaje.
e OCP 03.3 - Al afio 2020 financiar atreves del Agrobanco con bajos interés al 90% de
productores de café para la renovacion de cafetos mayores a 25 afios y de bajo

rendimiento.
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v Recurso Financiero: Gerencia de finanzas coordinara los préstamos a productores a
través de AGROBANCO

e OCP 03.4 —En el periodo de 2017 al 2022, el rendimiento del cultivo de café
aumentara de 0.68 TM/ha a 0.80 TM/ha.

v Recurso humano: Capacitadores especialistas en café.

v Recurso material: Lugar de la exposicion y recursos para el aprendizaje.

e OCP 03.5 - En el periodo de 2025 al 2030 terminar de renovar el 100% de los
cafetos convencionales y especiales que hayan sido afectados por la roya.

v Recurso humano: Cafetaleros con apoyo de MINAGRI

v Recurso Humano: Capacitadores especialistas en café.

e OCP 03.6 — En el Periodo de 2018 al 2026, la rentabilidad de cultivo de café para el
productor se incrementara de -0.6 % a 42.2 %.

v Recurso humano: Cafetaleros, productores con apoyo de MINAGRI y JNC.

v Recurso Humano: Capacitadores especialistas en mejoramiento de cultivo cafés
convencionales, especiales y gourmets, ademas especiales en mejoramiento de
procesos productivos.

v Recurso Material: Materiales educativos, de soporte para las capacitaciones y
adquisicion de tecnologia para lograr dicho objetivo

e OCP04.1 - Al 2020 realizar un estudio para identificar nuevas areas potenciales para
la siembra de cafés especiales para certificarlas.

v Recurso Financiero: Gerencia de Finanzas y AGROBANCO para financiar el
estudio.

e OCP 04.2. Al 2020, Mejorar la infraestructura vial en las principales rutas

cafetaleras que disminuyan costos logisticos y tiempos de traslado del producto.
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v Recurso tecnoldgico: Principales Infraestructura viales de la ruta cafetalera en
coordinacion con el MTC.

e OCP 04.3 - Al 2021 contar con un plan de certificacion de nuevas areas para cafés
especiales.

v Recurso Humano: Empresas certificadoras en conjunto con MINCETUR.

e OCP 04.4 - Al 2022 contar con un sistema de gestion informéatico que muestre
informacidn actualizada de areas certificadas, rendimiento de cultivos, tipos de cafés
y demas.

v Recurso Financiero: Gerencia de Finanzas y AGROBANCO para la adquisicion de
un sistema informatico.

v Recurso Tecnoldgico: Sistema informatico asociada a la red de informacion
nacional.

e OCP 04.5 - Al 2022 crear un crédito financiero por parte del Agrobanco con bajos
intereses para incrementar nuevas areas de cultivos certificados.

v Recurso Financiero: Gerencia de finanzas en coordinacion con AGROBANCO

e OCP 04.6- En el periodo de 2017 al 2023, se incrementara el area de cultivos
certificados de 150 mil hectareas a 250 mil hectéareas.

v Recurso Humano: Productores en conjunto con especialistas en café.

v Recurso Tecnoldgico: Uso de equipos pesado para la generacion de areas.

e OCP05.1 - Al 2019 crear un instituto de especializacién técnica en todos los
procesos del café desde el cultivo hasta desarrollo de productos con valor agregado.

v Recurso Humano: Docentes especialista en procesos del café.

v" Recurso Humano: La organizacidn Peruana del café en conjunto con el MINEDU
crearan una especialidad técnica en procesos del café como parte de la curriculo de

las distintas instituciones técnicas.
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e OCP 05.2 - Al 2022 implementar técnicas de mejoramiento de cultivo y beneficio de
café al 90% de las areas de cultivo de café.

v Recurso humano: Capacitadores especialistas en café.

v Recurso material: Lugar de la exposicion y recursos para el aprendizaje.

e OCP 05.3 - Al 2023 tener una planta procesadora y tostadora de café, para cubrir la
demanda interna y externa del café peruano.

v Recurso Financiero: Gerencia de Finanzas en conjunto con la inversion privada
nacional e internacional.

v" Recurso Material: Compra de terrenos para la planta procesadora de Café.

v Recurso Tecnoldgico: Adquisicion y ensamblaje de la planta procesadora de café.

e OCP 05.4 - Al 2024 desarrollo de dos variedades de cafetos anuales que posean alta
productividad y resistencia a las plagas en las regiones cafetaleras.

v Recurso Humano: Personal especialista en desarrollo de café.

v Recurso Tecnoldgico: Gerencia de desarrollo y Tecnologia en conjunto con el
MINAGRI.

e OCP 05.5 - En el periodo de 2023 al 2028 se implementara tecnologia para certificar
a las primeras 50 mil ha con huella de carbono.

v Recurso Humano: Capacitar al agricultor con especialistas en certificacion de huella
de carbono.

v" Recurso Tecnolodgico: Uso de medidores especiales de contaminacién ambiental.

e OCP 05.6 - Al 2020 se creara una tienda especializada en café con la marca
(resultado del estudio) en las ciudades de Lima, Cusco, Arequipa, Trujillo, Chiclayo,
Iquitos y Piura donde se preparan las variedades de café y se vendan las

presentaciones de café peruano.
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v Recurso Humano: Especialistas en atencidn al cliente y personal técnico en
elaboracion de café en coordinacién con PROMPERU.

v Recurso Material: locales especializados en las distintas ciudades.

e OCP 05.7 - En el periodo de 2023 al 2028 se incrementara a cinco tiendas
especializada en café con la marca (resultado del estudio) en las ciudades de Lima,
Cusco, Arequipa, Trujillo, Chiclayo, Iquitos y Piura donde se preparan las
variedades de café y se vendan las presentaciones de café peruano.

v Recurso Humano: Especialistas en atencidn al cliente y personal técnico en
elaboracion de café en coordinacion con PROMPERU.

v Recurso Material: locales especializados en las distintas ciudades

7.3. Politicas de cada Estrategia

Segun D"Alessio (2014, p. 468) “las politicas son limites del accionar gerencial que
acotan la implementacion de cada estrategia”, estas deben ser congruente con los valores,
codigos de ética, temas legales y la responsabilidad social de la organizacion. En la Tabla 28
se muestra la matriz de Politicas y estrategias para el planeamiento estratégico del sector
cafetalero peruano, en ella se observa que politicas orientan y estan alineadas a cada
estrategia a implementar. Con la premisa anterior las politicas mas relevantes de las
estrategias del sector de cafetalero son:

Gestion humana.

P1. Mejorar la gestion de recursos humanos.

P2. Capacitacion constante al equipo humano.

P3. Motivar el buen desempefio a través de reconocimientos y/o premios.

P4. Dar cumplimiento estricto a la normatividad laboral.

Producto, mercado, y servicio.

P5. Asegurar la buena calidad del producto.
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P6. Optimizar las labores del cultivo.

P7. Promover el desarrollo de nuevos productos.

P8. Hacer seguimiento a satisfaccion de cliente.

P9. Monitorear mercados potenciales donde puedan generarse oportunidades

importantes.

P10. Estimular la mejora continua en los procesos.

Sostenibilidad.

P11. Trabajar buscando garantizar un equilibrio entre lo ambiental, lo econdémico, y lo

social.

P12. Influir en las entidades publicas y privadas para que se creen mejores

condiciones econdémicas y regulatorias para el sector.
7.4. Estructura Organizacional del sector cafetalero

Segiin D Alessio (2014, P. 484) “la estructura organizacional es la que ayudaré a
mover a la organizacion a la implementacion de las estrategias a través de las politicas
formuladas”, en otras palabras, es el soporte de la organizacion en la que se apoya todo el
plany seré la clave que permitira que el plan tenga éxito y conlleve a logro de la vision
planteada.

La falta de articulacion actual entre los entes involucrados al sector del cafetalero
peruano como son la Junta Nacional del café, la CAmara Peruana del Café y Cacao y las
instituciones del estado como el MINAGRI y MINCETUR es el impedimento para que el
sector se desarrolle y crezca, esta aseveracion fue comprobada en una entrevista realizada con
la funcionaria del PROMPERU, Maria del Pilar Alarcon, quien estuvo trabajando como
especialista en granos, café y cacao de la Subdireccion de promocion comercial y
actualmente se desempefia como coordinadora del Departamento del Comercio Sostenible de

la Subdireccion de Desarrollo del Exportador, por ello es importante la creacion de una
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institucion que albergue a todos los involucrados con un plan estratégico que articule con
todas las instituciones y trabajen en conjunto para el desarrollo y promocién del café peruano
al mundo, lo cual afianza la propuesta de la Organizacion Peruana del café.

A raiz de este escenario se propone el siguiente esquema institucional considerando a
las areas mas importantes relacionadas a la par, por ser el comienzo de toda la organizacion, y
se plantea revisiones anuales de la estructura, para ser modificada de acuerdo las necesidades
de crecimiento. En la Figura 25 se muestra la estructura organizacién propuesta que sera la

encargada de la implementacion de este planeamiento.

7.5. Medio Ambiente, Ecologia, y Responsabilidad Social

En la produccion del café se tienen operaciones contaminantes segun lo indicado en el
XXVI Congreso Interamericano de Ingenieria Sanitaria y Ambiental (2017), realizado en
Cuba, donde indican que el despulpado y el lavado de café, los cuales generan como minimo

67 kg. DQO/ t a 75 kg. DQO/ t de café oro respectivamente.

ORGANIZACION
PERUANA DEL CAFE

ESTADO
(MINAGRI-MEFE-

CAMARA PERUANA DEL JUNTA NACIONALDEL
CAFE Y CACAO (CPCC) CAFE (JNC) MINCETUR)

v

L GERENCIA GENERAL

Controlador I ArealLegal

l l l

GERENCIA DE GERENCIA DE GERENCIA GERENCIA DE
FINANZAS OPERACIONES MARKETING INVESTIGACION Y

DESARROLLO

Figura 25. Organigrama propuesto para la creacion de la Organizacion Peruana de Café
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Tabla 28.
Matriz de Politicas y Estrategias

El E2 E3 E4 E5 E6 E7
Gestion humana.
P1. Mejorar la gestién de recursos humanos. X X X X X
P2. Capacitacion constante al equipo X X X X X
humano.
P3. Motivar el buen desempefio a través de X X X
reconocimientos y/o premios.
P4, Dar_ c_umplimiento estricto a la X X X X X
normatividad laboral.
Producto, mercado, y servicio.
P5. Asegurar la buena calidad del producto. X X X X X X
P6. Optimizar las labores del cultivo. X X X X
P7. Promover el desarrollo de nuevos X X X X X X X
productos.
Pi_3. Hacer seguimiento a satisfaccion de X X X X X
cliente.
P9. Monitorear mercados _potenCI_aIes donde X X X X X
puedan generarse oportunidades importantes.
P10. Estimular la mejora continua en los X X X X X X X
procesos.
Sostenibilidad.
P11. Trabajar buscando garantizar un
equilibrio entre lo ambiental, lo econédmico, y X X X X X
lo social.
P12. Influir en las entidades publicas y
privadas para que se creen mejores X X X X X

condiciones econémicas y regulatorias para el
sector.

P1,P2,P3,P4,P5,P
6,P7,P8,P9,P10,P
11,P12

P1,P2P3,P4P5P P1P2P3,P4P5P P1P4P6P7,PI10,
7P8PYPIOP12  7P10P1L P11,P12

P2,P5,P6,P7,P8,P P4P5P7,P8PIP P1P2P5P6P7,P
9,P10,P11 10,P12 8,P9,P10,P11,P12
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Esta carga organica y los grandes volimenes de agua utilizada en el proceso son las
que dificultan la utilizacion de un sistema efectivo de tratamiento (Asociacion Interamericana
de Ingenieria Sanitaria y Ambiental [AIDIS], 2017). Por otra parte, indica la Federacion
Nacional de Cafetaleros de Colombia “es imposible separar el impacto ambiental del cultivo
del café de su impacto social. Uno de los peores escenarios, desde el punto de vista de
conservacion de suelos, fuentes de agua y biodiversidad, es forzar cambios abruptos en las
practicas de produccién de café que reduzcan la rentabilidad del cultivo y que generen
incentivos para cultivar otros productos.” (FNCC, 2016).

Para generar cambios graduales y positivos en las formas de produccion de café es
entonces indispensable que el concepto de sostenibilidad ambiental considere y valore la
oferta ambiental de las diferentes regiones, evalUe su aporte teniendo en cuenta el de los
cultivos o actividades alternativas, reconozca el aporte a la conservacion que hacen los
productores en el precio de su producto, y genere los incentivos necesarios para alcanzar la
sostenibilidad econdmica del cultivo.

Por ello se plantea comercializar productos certificados y promocionar el cultivo de
café sin el uso de pesticidas para lograr un producto natural, ecoldgico, de calidad y sobre
todo inocuo (huella de carbono). Este sector tiene un impacto ambiental y social, debido a su
alto uso de mano de obra, por ello se plantea el certificar el producto, cuidando el ambiente
sociocultural de las regiones y generando valor, esto va implicito en los objetivos a largo
plazo planteados. Para la implementacion de las estrategias planteadas en el presente trabajo,
se enfatiza el cuidado y proteccion del medio ambiente y el beneficio social a la mayor
cantidad de personas.

Ademas, dentro de las estrategias de mejoramiento de rendimiento de produccién, se
plantea optimizar el uso del agua a traves de circuitos cerrados de lavado del café, donde el

agua se recircula a través del sistema para ser reutilizado (digestién en digestores de flujo
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ascendente, lecho de secado, filtracion lenta en arena, laguna aerobia). Por otra parte el
manejo de los residuos organicos del café como las cascaras en el proceso de despulpado se
propone utilizar en el proceso de elaboracion de abono organico y asi reutilizarlo como
fertilizante en las diversas plantaciones.

7.6. Recursos Humanos y Motivacion

En publicacion digital del diario EI Comercio, en el articulo titulado MINAGRI: EI
cultivo de café es el sustento de 223 mil familias, el exministro de Agricultura y Riego
(MINAGRI) Benites Ramos sefialo que “el sector cafetalero involucra a més de 223 mil
familias de pequefios productores que se dedican a su cultivo a lo largo y ancho de 338
distritos rurales, 68 provincias y 17 regiones a nivel nacional” (2016), por ello la importancia
en el impacto social que tendra la implementacion de este planeamiento estratégico. Para
garantizar buenas practicas de trabajo, estas deben ser fiscalizadas y medidas constantemente,
promoviendo que todos los colaboradores cuenten con los beneficios sociales.

“Para realizar un trabajo tanto los conocimientos como las competencias son
necesarios” Alles (2016). Por ello para la implementacion de las estrategias se necesita de
personas que tengan conocimiento del plan estratégico, toda la cadena de valor del sector
cafetalero, ademas de competencias como la de liderazgo, creatividad, trabajo en equipo y
demés. Ademas la organizacion se enfocaré en varios aspectos basicos como la capacitacion
del personal, motivaciones (premio al mejor trabajador), reconocimientos a la empresas que
cumplan con la responsabilidad social, con el objetivo que estas creen un buen ambiente
laboral y esto se extrapole a un trabajo productivo en el sector.

7.7. Gestion del Cambio
El proceso de implementacion genera cambios estructurados, y algunas veces

culturales, lo que exige que el cambio se planee adecuadamente (D Alessio, 2014, p. 490).

Tesis publicada con autorizacion del autor

No olvide citar esta tesis




120

Para la implementacion de este planeamiento estratégico para el sector cafetalero del Peru, se

deben seguir los siguientes pasos para que el cambio sea eficiente:

1. Como primer punto en todo esto deberan participar todas los actores de manera activa y
comprometidos el cual debe estar encabezado por los directivos de JNC, CPCC Y
Estado (cada representante de cada ministerio y direccion especifica), quienes deben
estar convencidos de que el cambio generara resultados exitosos y de esta manera ser
efecto multiplicador a todo el sector.

2. Segundo punto es definir la nueva visién y mision del sector y los beneficios que traera
el cambio, todo ello debera ser comunicado a todos los actores en todos sus niveles,
dicho conocimiento debe ser alcanzado a todos los niveles del sector.

3. Tercero es definir un equipo que gestione y monitoree los avances planteados en la
gestion del cambio esto con la finalidad de ver de manera temprana cualquier incidencia
negativa en la implementacion del cambio asi poder actuar de manera rapida, de modo
de asegurarse que el cambio esté funcionando.

4.  Cuarto punto es que el cambio debera ser implementado de manera radical para que
genere un alto impacto en todos los niveles del sector. Ademas, seré necesario
establecer indicadores que midan la gestién de cambio en toda su ruta de

implementacion.

7.8. Conclusiones

Para lograr los objetivos a corto plazo planteados primero que se debera de crear la
Organizacion Peruana del Café que articulara a todos los entes involucrados en el sector, la
cual presentara el planeamiento estratégico que se llevara a cabo los siguientes 13 afios.
Los demas objetivos de corto plazo planteados deberan ser implementados de manera
sistematica y ordenada para alcanzar los objetivos de largo plazo y de esa manera lograr la

vision y mision planteadas.
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Los objetivos a corto plazo plantean una articulacion entre el estado peruano y la
inversion privada de manera que el sector se sustente en investigacion, desarrollo de nuevos
productos, elevar la productividad de las plantas de café con el empleo de capacitaciones, la
tecnificacion de los cultivos, desarrollo de cafetos con variedades peruanas resistentes a las
plagas, inversion en tecnologia e infraestructura y un estado involucrado en todos los
procesos productivos. Todos los enfoques de los objetivos a corto plazo estan distribuidos de
una manera secuencial para que el sector tenga permanencia en el tiempo, con rentas
sustentables para todos los participantes.

Con respecto a la interaccion con el entorno los objetivos a corto plazo fueron
planteados tomando en cuenta el cuidado del medio ambiente y buscando que las
comunidades de las areas cafetaleras del Peru sean beneficiadas con la implementacion de las

mismas.
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Capitulo VIII: Evaluacién Estratégica

Esta tercera etapa, comprende los procesos de evaluacion y control, los cuales no se
restringen a un solo momento, sino que se presentan a lo largo del proceso de
implementacion (D" Alessio, 2014). Para la evaluacidn y control de las estrategias, se utiliza
el tablero de control balanceado (TBC), propuesto por Kaplany Norton (2001). Para estos
autores el alineamiento estratégico genera los siguientes resultados:

e Accionistas satisfechos desde la perspectiva de retorno de su inversion.

e Clientes cuyas necesidades se encuentran satisfechas debido al accionar de la
organizacion.

e Procesos productivos y eficientes en términos de costo.

e Empleados motivados.

En este capitulo se analizaran los objetivos a corto plazo desde cada una de las
perspectivas del Tablero de Control, para que segun el analisis, se puedan tomar las
decisiones pertinentes.

8.1. Perspectivas de Control

El Tablero de Control es una gran herramienta de control estratégico, que facilita la
evaluacion de las estrategias por medio de mediciones y comparaciones con los objetivos.
Constituye la base para la implementacidn exitosa de una estrategia, debido a que permite ver
hacia donde esta dirigiendo el sector y, brinda la oportunidad de corregir el rumbo cuando sea
necesario (D"Alessio, 2014).

En orden de alcanzar una vision integral del sector, se deben de tener definidos los
objetivos, medidas y metas en cada una de las siguientes dimensiones: (a) aprendizaje y
crecimiento de la organizacidn, para entender como debe esta aprender y mejorar para
alcanzar la vision; (b) perspectiva de los procesos internos, para identificar qué procesos

deben ser mas eficientes de cara a lograr la satisfaccion de las necesidades de los clientes; (c)
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perspectiva del cliente, en orden a entender como deben ser vistos los clientes para cumplir la
vision y, por ultimo, (d) perspectiva financiera, para definir las claves de éxito financiero que
generaran la satisfaccion de los accionistas (Kaplan & Norton, 2009)

8.1.1. Aprendizaje interno

Para el aprendizaje interno, se considera principalmente al factor humano para el
analisis debido a que representa un punto clave en el desarrollo de la industria. Como se ha
visto, tanto la formacién de cooperativas como las capacitaciones a productores, son aspectos
necesarios y que deben desarrollarse en conjunto.

Las cooperativas brindan la posibilidad de organizar y normar las practicas de los
caficultores por medio de capacitaciones y soporte en aspectos técnicos y de investigacion.
Esta situacion se hizo evidente por medio de la estrategia establecida para responder a la
crisis de la roya (Plan de Renovacion de cultivos cafetaleros), que para el 2016 logro
recuperar la produccion de cafés exportables haciendo uso del soporte técnico y las
capacitaciones.

Se observa, a partir de las experiencias y medidas tomadas por los principales
competidores, que para mejorar la produccion de café es necesario impulsar la tecnificacion y
establecimiento de préacticas de cultivo mas eficaces. El uso de la tecnologia para la
produccion daria como resultado una mejor y mayor produccion por hectarea, la
especializacion técnica del personal en el desarrollo de cafés con valor agregado.

Al mismo tiempo, se debe establecer un plan de marketing que busque dar a conocer
nacional e internacionalmente al café peruano, impulsando su consumo y diferenciandolo de
la competencia. Ademas, se debe considerar la sistematizacion de los datos estadisticos
relacionados al desarrollo del sector, de forma que la informacion existente se encuentre

centralizada y concentrada organizadamente. Con la finalidad de facilitar el proceso de toma
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de decision anticipada e informada, tanto de aspectos estadisticos como del estado
tecnoldgico del rubro pais.

8.1.2. Procesos

Dentro de los procesos, se considera las creaciones de un ente: la “Organizacion
Peruana de Café”, el cual seria responsable de la organizacion de todos los involucrados en el
sector, tanto estatales como privados. Esta organizacion tendria como objetivo representar al
café peruano nacional e internacionalmente, generando estrategias que busquen consolidar y
caracterizar al café peruano, mejorando su presentacion y consolidando el prestigio del
producto. Adicionalmente, dentro de la organizacion, se designarian las areas responsables de
planificar, llevar a cabo y almacenar la informacidn referente a las investigaciones que se
realicen en el sector. Por otro lado, resulta relevante modernizar la produccion al adquirir una
planta procesadora y tostadora, que pueda satisfacer la demanda interna y externa de café con
valor agregado. A la par se debe concientizar a los posibles consumidores sobre las
variedades de producto, asi como resaltar las propiedades y virtudes por medio de camparias
de marketing.

El crecimiento del consumo interno es un punto relevante porque el objetivo es
establecer en la mente de los consumidores la relacién entre la cultura peruana y el consumo
de café de calidad, asi como mantener un crecimiento sostenido en el mercado interno,
reforzando la representatividad del producto peruano a nivel mundial y consolidar la imagen
de un pais productor de café convencional y especial.

8.1.3. Clientes

Con respecto al impacto sobre los clientes, en el sector cafetalero se debera analizar
las tendencias de consumo del producto en sus distintas variedades. A partir de ello, se

estableceran medidas de posicionamiento nacional e internacional, como la participacion del
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Per( como marca en las distintas ferias internacionales, siendo representados por una Gnica
entidad, la “Organizacion Peruana del Café”.

Un sector importante en las medidas propuestas es el consumidor nacional, que
actualmente posee un consumo per capita muy bajo en comparacién a los demas paises
productores de café. Por ello, se desarrollaran estrategias que impulsen el consumo interno,
como la instalacion de tiendas especializadas de café peruano tanto a nivel local como
internacional, buscando captar la atencién de los principales compradores. De esta forma
mostrar la tradicion y excelencia del café peruano en todas sus variedades y asi, tener
mayores oportunidades de crecimiento a nivel mundial.

8.1.4. Financiera

En el &mbito financiero, se plantea conocer la tasa de crecimiento anual en
exportacion de café y a partir de ello, disgregar informacién como, el volumen de produccion
y exportacion por variedad (convencionales, especiales o de valor agregado).

Ademas, se generaran facilidades en la gestion de préstamos por parte del
AGROBANCO (entidad perteneciente al Ministerio de Agricultura y Riego — MINAGRI),
entidad que sera responsable del crecimiento del sector, impulsando medidas en favor del
pequerfio agricultor, por medio del establecimiento de lineas de crédito con tasas bajas por
parte del estado.

8.2. Tablero de Control Balanceado (Balanced Scorecard)

D’Alessio (2014, p. 519) indico que “con el tablero de control se puede ejercer una
vision integral y holistica de la organizacion”. Los indicadores que se plantean ahi buscan
mostrar de forma sistematica los OCP, y permiten visualizar su cumpliendo, ademas se
encuentran ordenados desde una perspectiva financiera, de procesos internos, enfocados al
cliente y de aprendizaje interno. En ellos se establecen los indicadores y las unidades para

medir el alcance de los objetivos de corto plazos, como se ve en la Tabla 29.
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Tabla 29.
Tablero de Control Balanceado del sector cafetalero peruano
Objetivos Responsables Indicadores Unidades
Perspectivas Financieras
OCP 01.5- Del 2025 al 2030, tener una tasa de crecimiento anual de 6% en las exportaciones de cafés especiales, mediante el incremento de dreas  Organizacion Peruana del Café Tasa de crecimiento anual (Exportacion de cafés %
certificadas. especiales afio en curso/Exportacion de cafés especiales
afio anterior) - 1
OCP 01.7- En el periodo de 2017 al 2026, el volumen de exportacion de café en todas sus presentaciones se incrementara de 238 mil toneladas a Gerencia de Operaciones de la Organizacion Peruana del Café Volumen de exportacion ™
365 mil toneladas anuales.
OCP 02.6 - Al afio 2021, el consumo nacional de café en todas sus presentaciones se incrementara de 23.9 mil toneladas a 27.6 mil toneladas Gerencia de Marketing de la Organizacion Peruana del Café Volumen de exportacion ™
anuales.
OCP 03.3 - Al afio 2020 financiar atreves del Agrobanco con bajos interés al 90% de productores de café para la renovacion de cafetos mayoresa  Gerencia de Finanzas de la Organizacion Peruana del Café Cantidad de productores financiados/Total de productores %
25 afos y de bajo rendimiento.
OCP 03.4 — En el periodo de 2017 al 2022, el rendimiento del cultivo de café aumentara de 0.68 TM/ha a 0.80 TM/ha. MINAGRI - Gerencia de Operaciones de la Organizacién Peruana del Café Produccién de café/area cultivada TM/ha
OCP 03.6 — En el Periodo de 2018 al 2026, la rentabilidad de cultivo de café para el productor se incrementara de -0.6 % a 42.2 %. MINAGRI - Gerencia de Operaciones de la Organizacién Peruana del Café Rentabilidad %
OCP 04.2. Al 2020, Mejorar la infraestructura vial en las principales rutas cafetaleras que disminuyan costos logisticos y tiempos de traslado del MINAGRI - Gerencia de Operaciones de la Organizacién Peruana del Café mejorar infraestructura vial SI/NO
producto.
OCP 04.5 - Al 2022 crear un crédito financiero por parte del AGROBANCO con bajos intereses para incrementar nuevas areas de cultivos Gerencia de Finanzas de la Organizacién Peruana del Café Realizacion del crédito financiero SI/NO
certificados.
Perspectivas del cliente
OCP 01.3 - Al 2019 realizar el Expo Café descentralizado con participacion internacional, una vez al afio en las principales ciudades del Peru PROMPERU - JNC-CNCC Numeros de ferias por region Unidades
(Lima, Cusco, Arequipa, Trujillo, Chiclayo, lquitos y Piura).
OCP 01.4 - Al 2020, establecer al menos 01 oficinas comerciales en cada continente que incentiven y faciliten el comercio internacional de café Gerencia de Marketing de la Organizacién Peruana del Café Cantidad de oficinas por continente Unidades
peruano.
OCP 01.6- En el periodo del 2026 al 2030, tener una cafeteria especializada de café peruano en los principales paises importadores de café peruano  Gerencia de Marketing de la Organizacion Peruana del Café Cantidad de cafeterias por pais Unidades
(Alemania, USA, Bélgica y Suecia).
OCP 02.3- al 2019 establecer la marca que representa al café peruano a nivel nacional e internacional con el fin de incrementar la exportacién de MINEDU- Gerencia de Marketing de la Organizacion Peruana del Cafe Establecer de la marca SI/NO
café en todas sus presentaciones, para ello se realizara un estudio de marca y ademas un estudio de aceptacion del prototipo del producto.
OCP 02.4 - Al 2018 participar en 20 de las 47 de las ferias internacionales promocionando el café peruano. Gerencia de Marketing de la Organizacion Peruana del Café Cantidad de ferias Unidades
OCP 02.5 - Al 2019 realizar convenios con dos de las principales universidades de las ciudades de Lima, Cusco, Arequipa, Trujillo, Chiclayo, PROMPERU - JNC-CNCC Cantidad de convenios por ciudad Unidades
Iquitos y Piura para apertura cafeterias e impulsar el consumo de los estudiantes.
OCP 02.7 - Desde el 2023 al 2030 tener en cada regién cafetalera del Per( (Junin, Cajamarca y San Martin) una ruta de agroturismo del café. Gerencia de Marketing de la Organizacion Peruana del Café Realizacion de la ruta de agroturismo por ciudad SI/NO
OCP 05.6 - Al 2020 se creara una tienda especializada en café con la marca (resultado del estudio) en las ciudades de Lima, Cusco, Arequipa, Gerencia de Finanzas y Marketing de la Organizacion Peruana del Café NUmero de tiendas por regién Unidades
Trujillo, Chiclayo, lquitos y Piura donde se preparan las variedades de café y se vendan las presentaciones de café peruano.
OCP 05.7 — En el periodo de 2023 al 2028 se incrementara a cinco tiendas especializada en café con la marca (resultado del estudio) en las Gerencia de Finanzas y Marketing de la Organizacién Peruana del Café NuUmero de tiendas por region Unidades
ciudades de Lima, Cusco, Arequipa, Trujillo, Chiclayo, lquitos y Piura donde se preparan las variedades de café y se vendan las presentaciones de
café peruano.
Perspectiva de aprendizaje y crecimiento Interno
OCP 02.1- Al 2018 Realizar un estudio de marca a nivel nacional e internacional que sea representativo del café Peruano. PROMPERU - JNC-CNCC Realizacion del estudio SI/NO
OCP 02.2- Al 2019 realizar un estudio de mercado de consumo y preferencia de café a nivel internacional e implementar un plan de marketing para PROMPERU - JNC-CNCC Realizacion del estudio SI/NO
el ingreso del café peruano con la marca establecida. Implementacién del plan de marketing SI/NO
OCP 03.1 - Al afo 2018 realizar un censo de las areas cafetaleras y sus caracteristicas (edad, tipo de cafetos, certificaciones y demas). Gerencia de Finanzas y Marketing de la Organizacién Peruana del Café Realizacion del Censo SI/NO
OCP 05.1 - Al 2019 crear un instituto de especializacién técnica en todos los procesos del café desde el cultivo hasta desarrollo de productos con MINEDU - Gerencia de Finanzas y Marketing de la Organizacién Peruana del  Creacidn del instituto SI/NO
valor agregado. Cafe
OCP 03.2 - Al 2018 capacitar al 100% de cafetaleros en cuidados especificos de los nuevos cafetos sembrados en las regiones donde fueron Gerencia de Finanzas e Investigacion y Desarrollo de la Organizacion Peruana Cafetaleros capacitados/total cafetaleros %
afectados por la roya. del Café
OCP 04. 1 - Al 2020 realizar un estudio para identificar nuevas areas potenciales para la siembra de cafés especiales para certificarlas. MINAGRI - INEI - Gerencia de Operaciones de la Organizacién Peruana del  Realizacion del estudio SI/NO
Café
Perspectiva de los procesos Internos
OCP 01.1- Al 2017, fundar la Organizacion Peruana del Café que logre articular a las entidades privadas del sector con todos los organismos MINAGRI-MINCETUR-JNC-CNCC Fundacion de la Organizacion Peruana del Café SI/NO
estatales e implementar el plan estratégico del sector cafetalero al 2030.
OCP 01.2- Al 2018 capacitar a todas las entidades exportadoras y productoras de café sobre el plan de articulacion de la Organizacion Peruana del ~ Organizacion Peruana del Cafe Realizacion de la capacitacion SI/NO
Café.
OCP 03.5 - En el periodo de 2025 al 2030 terminar de renovar el 100% de los cafetos convencionales y especiales que hayan sido afectados por la  MINAGRI - Gerencia de Operaciones de la Organizacion Peruana del Café Areas de cafetales renovados/Areas afectadas con la roya %
roya.
OCP 04.4 - Al 2022 contar con un sistema de gestién informatico que muestre informacion actualizada de areas certificadas, rendimiento de Gerencia de Finanzas e Investigacion y Desarrollo de la Organizacion Peruana Desarrollo del sistema SI/NO
cultivos, tipos de cafés y demas. del Cafe
OCP 04.3 - Al 2021 contar con un plan de certificacion de nuevas areas para cafés especiales. MINAGRI - Gerencia de Operaciones de la Organizacién Peruana del Café Creacion del plan SI/NO
OCP 04.6- En el periodo de 2017 al 2023, se incrementara el area de cultivos certificados de 150 mil hectareas a 250 mil hectareas. MINAGRI - Gerencia de Operaciones de la Organizacién Peruana del Café Total de areas certificadas de cafés especiales ha
OCP 05.3 al 2023 tener una planta procesadora y tostadora de café, para cubrir la demanda interna y externa del café peruano. Gerencia de Finanzas e Investigacion y Desarrollo de la Organizacion Peruana  Adquisicion, instalacion y puesta en marcha de la planta ~ SI/NO
del Café
OCP 05.2 - Al 2022 se implementaréa técnicas de mejoramiento de cultivo y beneficio de café al 90% de las areas de cultivo de café. Gerencia de Finanzas e Investigacion y Desarrollo de la Organizacion Peruana Areas con implementacion técnica/Total de &reas %
del Café
OCP 05.4 - Al 2024 desarrollo de dos variedades de cafetos anuales que posean alta productividad y resistencia a las plagas en las regiones Gerencia de Finanzas e Investigacion y Desarrollo de la Organizacion Peruana Realizacion del desarrollo SI/NO
cafetaleras. del Cafe
OCP 05.5 - En el periodo de 2023 al 2028 se implementara tecnologia para certificar a las primeras 50 mil ha con huella de carbono. Gerencia de Finanzas e Investigacion y Desarrollo de la Organizacion Peruana Realizacion de la implementacion SI/NO
del Café Total de areas certificadas de cafés con huella de carbono  ha

Nota. Adaptado de “El Proceso Estratégico: Un enfoque de Gerencia”, por F. A. D’ Alessio, 2014, México D.F., México: Pearson.
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8.3. Conclusiones

En base a las herramientas utilizadas se logra sintetizar las perspectivas en tanto procesos
internos, perspectiva del cliente, perspectiva financiera y de crecimiento interno, con la finalidad
de visualizar en lineas generales el comportamiento y planificacion del sector cafetalero. A partir
de los indicadores del tablero de control, se encuentra que existen ciertos factores que repercuten
e impactan marcadamente en su desarrollo, como son: las exportaciones, el incremento de areas
certificadas y la implementacion de planes.

Ademas, se establece una medida reguladora y organizadora del sector con la creacion de
la “Organizacion Peruana de Café”, que responde a las necesidades de homogeneizacion en
cuanto a la calidad y rendimiento del producto. Esta iniciativa busca ordenar los esfuerzos
particulares de los que se desenvuelven en el sector cafetalero, no sélo desde la produccion, sino
también en la investigacion, articulando a todos los entes involucrados.

A lo largo de los analisis realizados se encuentra que la capacitacion e implementacion de
tecnologias en la cadena de produccion permiten ampliar las posibilidades comerciales, es por
ello que se toman como eje de las propuestas y objetivos planteados.

En general, los indicadores permitiran direccionar las medidas establecidas, es decir, a
partir de los resultados de control se reforzaran o modificaran las estrategias propuestas en el plan

propuesto.
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Capitulo IX: Competitividad del sector cafetalero
9.1. Analisis Competitivo del sector cafetalero

La cadena de valor del sector cafetalero peruano estad conformada por los proveedores,
productores, acopiadores, empresas comercializadoras y cooperativas, mercado peruano y
mercado internacional. Las instituciones de apoyo estarian conformadas por proveedores de
servicios auxiliares, centros de conocimiento y centros tecnoldgicos e informacion.

Respecto a los proveedores se puede destacar a los productores de semillas,
fertilizantes, abonos organicos, bio-insecticidas, también se cuenta con proveedores de
bienes, equipos y maquinarias de riego y procesamiento, las de tamafio industrial y
produccidn a escala intermedia y escalas continuas son generalmente importadas de los paises
desarrollados que las fabrica, con respecto a maquinaria para producciones pequefias
actualmente si existen empresas que estan fabricandolas.

Los proveedores de soporte son aquellos que brindan todos los servicios de soporte
como centros de conocimiento, universidades de formacion técnica y profesional ademas de
centros tecnoldgicos, de investigacion y de servicios. La asistencia técnica especializada
también es parte de los proveedores de soporte y su existencia es de vital importancia porque
dan servicios con el fin de mejorar las técnicas de cultivo, buscando aumentar rendimientos,
estas asistencias técnicas para el caso de los productores que se encuentran asociados a
cooperativas, son dadas gracias a la Junta Nacional del Café (asociacion de cooperativas) las
cuales se logran juntamente con la ayuda de organismos internaciones (ONG). Para el caso de
las empresas que estan asociadas a la Camara Peruana de Café y Cacao estas tienen asistencia
técnica incluida dentro de sus operaciones.

Ademas los proveedores de servicios auxiliares tales como empresas de certificacion
y control fitosanitario, dentro de estos se encuentran las empresas tales Control Unién, Bio

Latina y otras las cuales otorgan certificados con valor internacional después de haber
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realizado auditorias a los campos de cultivo y a sus areas de procesamiento, los certificados
que se pueden obtener a través de ellos son certificacion orgéanica (Estado Unidos, Union
Europea, Japon), comercio justo, Rainforest Alliance, Birds Friendly, Utz y otros.

En lo que respecta a los productores, tienen una participacion vital en el sector debido
a que son los que producen el cultivo propiamente, siendo el inicio de la cadena, sin embargo
actualmente en el Per( se tienen rendimiento promedios entre 10 a 12 quintales por hectarea
(460 kg/ha, 552 kg/ha respectivamente) y en este caso se puede definir que los agricultores
estan realizando una agricultura de subsistencia, por lo cual urge que se tomen acciones para
mejorar el rendimiento del cultivo del cafe, ademas este producto es importante por ser un
cultivo alternativo para erradicar el cultivo de la coca.

Las cooperativas cafetaleras (CECOVASA, CENFROCAFE, otros), grandes
cafetaleras peruanas (PERHUSA) ademas de grandes cafetaleras transnacionales (Nestle), de
los mencionados las cooperativas, las grandes cafetaleras peruanas y las transnacionales que
ademas de un trabajo de produccién también realizan el proceso y comercializacion del
producto, sin embargo, los productores artesanales generalmente venden directamente sélo
cafés pergaminos.

Con respecto a las cooperativas cafetaleras estas estan especializadas en la produccién
de cafés especiales que cuentan con las certificaciones que las acreditan como tal ademas de
ello producen cafés con calidad de tasa superiores a 80 puntos, esto representa el mayor valor
agregado para ellos por lo cual el valor de mercado de sus productos son superiores al precio
del café commodity, las cooperativas no solo producen sino también procesan el café
pergamino hasta café verde y lo exportan directamente. Ademas de ello algunas cooperativas
también tienen sus pequefias fabricas para la produccion de cafés tostados molidos los cuales

se venden directamente al mercado nacional.
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Las grandes cafetaleras peruanas como son PERHUSA con su marca Altomayo y
otras producen el café en volimenes mas grandes y generalmente su produccion esta
enfocada al café convencional, por lo que alcanzan precios del café commaodity, ademas de
ello procesan y exportan directamente. Con respecto a las cafetaleras transnacionales, en el
Per tiene una gran presencia Nestlé, lo resaltante de ellos se dedican a comprar cafés
convencionales a los menores precios los cuales son procesados y exportados a sus fabricas
de Nestlé de otros paises donde logran dar valor agregado, por lo tanto, el café Nestle en
diversas marcas y presentaciones que se expende en el pais es reimportado.

Las empresas acopiadoras para la exportacion se encuentran representadas por Louis
Dreyfus Company, Comercio&Cia y otros los cuales acopian café pergamino lo procesan a
café verde y lo exportan, ellos acopian los cafés de todos los productores artesanales que no
estan asociados a cooperativas, sus exportaciones corresponden mayormente a cafés
convencionales.

El mercado internacional el consumo de café esté en crecimiento siendo los
principales paises de exportacion de café peruano Alemania, Estados Unidos, Bélgica y otros.
Las empresas importadoras de estos paises son empresas tostadoras que le dan el valor
agregado al café ya que importan café verde y expenden en sus mercados productos tales
como café tostado molido, café soluble, bebidas a base de café, golosinas a base de café y
demaés. En el mercado peruano los cafés que llegan a los clientes finales mediante los retails
donde se expenden en su mayoria cafés de marcas importadas en diferentes presentaciones, la
presencia de productos peruanos con valor agregado fabricados en el Perl es muy baja,
existen también las cafeterias especializadas tales como Starbucks, Juan Valdez, Altomayo y
en estos se venden café en todas sus presentaciones tanto preparado como para su consumo
en el hogar. La venta online y venta por pedidos telefonicos son las formas en la que cafés

tostados y tostados molidos hechos en el Pert y de marcas peruanas (CECOVASA: Tunki,
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Quechua y Aymara, CENFROCAFE: Apu, Chasqui) se estan vendiendo de manera
personalizada al cliente final.
9.2. Identificacion de las Ventajas Competitivas del sector cafetalero

Dentro de las ventajas competitivas para el café peruano se destacan la calidad de
producto, que se determina por la calidad de taza, desde hace 10 afios el Peru viene
participando en ferias internacionales donde ha sido varios cafés especiales han obtenido
premios destacados por poseer cualidades sensoriales exoticas que la diferencia del resto del
mundo. “El Peru tiene cafés de alta calidad, lo que es reconocido en el exigente mercado
internacional y afiadio que puede lograr un mejor posicionamiento si se clasifica al grano
aromatico por perfiles de sabor segin regiones” (Diaz, 2016, p. 20).

Ser reconocidos actualmente como el segundo productor de café organico, también es
una ventaja que se puede aprovechar, sin desmerecer nuestra tradicion cultural que es
reconocida mundialmente, esto ayuda a potenciar nuestra imagen internacional.

9.3. Identificacion y Analisis de los Potenciales Clusteres de Sector Cafetalero

El concepto de valor compartido o clister puede ser definido como las politicas y las
practicas operacionales que mejoran la competitividad de una empresa a la vez que ayudan a
mejorar las condiciones econdmicas y sociales en las comunidades donde opera. Porter, M.,
& Kramer, M. (2011, p.35).

En la Figura 26 se muestra la concentracion de los clister del sector cafetalero en el
Perd. Segun el Consorcio Cluster Development- Metis Gaia — Javier D’avila Quevedo (2013,
p.176), el clster cafetalero peruano se divide en:

(1) el cluster Cafetalero del Norte (58% del total de café producido), (2) el cluster

Cafetalero de Junin (28% de la produccion respecto al total nacional), (3) el cluster

Cafetalero de Cusco y Puno (con un 13% de la produccion total). Estos tres cluster

concentran de manera agregada el 85% de la produccion especificamente en los
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departamentos de Junin, Cajamarca, San Martin, Amazonas y Cusco. Asimismo, el 15%

restante se concentra en las regiones de Huanuco, Puno y Pasco.
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Figura 26. Concentracion del cluster del café peruano.

Elaborado por Consorcio Cluster Development - Metis Gaia — Javier Davila Quevedo

En el Figura 27, se observa que el clster del café en el Peru esta conformado por los
proveedores de materia prima, los cuales a su vez estan conformados por los productores de
semillas, fertilizantes y otros, los proveedores de bienes de equipo conformados por
maquinarias de recoleccidn, riego, procesamiento, ademas de los centros de conocimientos
que son las universidades y los centros tecnoldgicos y de investigacion. También se encuentra
integrado por los proveedores de servicios auxiliares, que son las empresas de certificacion y
de control fitosanitario. Los productores de café estan conformados por los artesanales, las
cooperativas de primer y segundo grado, los grandes cafetaleros peruanos y los

transnacionales. Los comercializadores estan conformado por acopiadores para la
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exportacion, tostadores y elaboradores de café, las cooperativas de 2do grado, grandes
cafetaleras peruanas y transnacionales. Los clientes se encuentran divididos en dos mercados,
internacional conformado por los tostadores y elaboradores de café y otros, y el mercado

peruano conformado por los consumidores dentro del hogar y fuera del hogar.

l AAPP: Ministerio de Energia y Minas, Ministerio de la Produccién, Ministerio de Economia vy Finanzas, Promperu, Ministerio de Agricultura, ]
[ Asociaciones y gremios extractivas: APECAFE, Junta ] [ Ferlas: Expocafé, ]
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Figura 27. Cadena de valor del cluster del cafe.
Elaborado por Consorcio Cluster Development-Metis Gaia — Javier Davila Quevedo

9.4. Identificacion de los Aspectos Estratégicos de los Potenciales Clusteres

Segun D"Alessio (2014, p.541) “las estrategias se formulan como resultado de un
exhaustivo estudio del sector, realizacion de matrices y la intuicidn del estratega para llevar la
organizacion de la situacion presente al futuro deseado”.

Los aspectos estratégicos de los potenciales cluster del sector cafetalero peruano esta
mas en cafés especiales y en el desarrollo de cafés con valor agregado, por lo tanto, las
estrategias competitivas identificadas son:

e Incremento de la productividad de los cultivos.
e Incremento de las areas de cultivo.

e Desarrollo de nuevos productos.
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e Adquisicion de tecnologia necesaria para diversificar la oferta de productos (cafées
tostados molidos, cafés instantaneos, bebidas a base café y otros).
e Posicionamiento de café peruano mediante campafias de marketing y publicidad a
nivel nacional e internacional, mediante la creacion de una marca representativa del
pais.
e Implementacidn de tecnologia y buenas practicas de cultivo que incrementen la
productividad en los campos.
e Creacion de instituciones educativas que incrementen la mano de obra calificada para
el sector cafetalero.
9.5. Conclusiones

Los actores del sector cafetalero peruano en la actualidad estan trabajando de manera
independiente, parcialmente articulados, lo que impide que se pueda desarrollar a plenitud el
sector. Por ello se plantea la creacion de la Organizacion Peruana del Café, que tiene como
objetivo principal el desarrollo sostenible del sector cafetalero peruano a través de la
articulacion de todos los actores del clister y este sera el encargado de implementar las
estrategias competitivas, alcanzar los objetivos a largo plazo y el cumplimiento de los
objetivos a corto plazo, asi también ser la imagen representativa a nivel nacional e
internacional del café peruano y con ello lograr posicionar el producto en sus distintas

variedades exportables, siendo esa la ruta a seguir para poder posicionar la marca.
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Capitulo X: Conclusiones y Recomendaciones
10.1. Plan Estratégico Integral (PEI)

La realizacion del plan estratégico integral, segun D”"Alessio (2014) tiene las
siguientes ventajas:

Ayuda a visualizar y sirve para el control del proceso estratégico, facilita la

realizacion de los reajustes necesarios — si estos fueran requeridos-, y brinda un

panorama holistico del proceso. De esta forma se puede tener la vision integral del
plan, que es fundamental para cualquier tomador de decisiones, asi como para quien

desconoce por qué hay que hacer un plan. (p.573)

Todos los elementos desarrollados en el Planeamiento estratégico del sector cafetalero
peruano son presentados en la Tabla 30, y por medio de éste, es posible observar de forma
organizada y concisa toda la informacion relevante del plan como: la vision, misién, politica,
interés, valores, codigo de ética, estrategias, recursos, objetivos a largo plazo y corto plazo.
10.2. Conclusiones Finales

1. El sector cafetalero depende de procesos manufactureros artesanales, llegando a
involucrar a aproximadamente 2 millones de personas, quienes se benefician
directamente de la produccion y la comercializacién del café (convencional y especial).
Si bien, la exportacion representa ingresos significativos para el pais y las empresas
comercializadoras (alcanzando en el 2016 la suma de 754 millones de dolares
americanos en exportacion), en el caso de los productores pequefios se observa que la
comercializacion de cafés especiales les permite adquirir mayores margenes de
ganancia, en comparacién con la venta de café convencional. Debido a que éstas
cuentan con certificaciones que respaldan el beneficio del productor.

2. En la Gltima década los principales compradores de café verde han sido Alemania,

Estados Unidos y Bélgica, quienes procesan el café verde y generan un valor agregado
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al producto para luego re-exportarlo a paises productores, como PerQ, para su consumo
interno. Esta situacion encasilla al pais como productor de materia prima, debido a la
insuficiente infraestructura tecnoldgica para poder realizar el proceso de
industrializacién. En el presente trabajo se plantea incrementar el mercado interno del
consumo de café, ademas de aumentar el volumen de exportacion, por medio de la
tecnificacion de los procesos para poder dar valor agregado al café con personal
especializado.

3. El actual rendimiento del sector cafetalero es de 8 a 10 sacos/ha, lo cual es muy disimil
al de otros paises productores como los casos de: Brasil, donde sus cultivos rinden
alrededor de 24.5 sacos/ha; Vietnam que llega a tener un rendimiento de hasta 42.3
sacos/ha y Colombia quienes obtienen 16.8 sacos/ha. Para mejorar esta brecha en
rendimientos, se plantea mejorar técnicas de cultivo y de procesos productivos a través
de capacitaciones al productor cafetalero y el uso de tecnologia, esto permitira que la
rentabilidad del negocio cafetalero para los productores se incrementa al 2026 en 42.2
% (ver calculo en apéndice N en la tabla H), ademés un plan de renovacion de cultivos
por otras semillas de mayor rendimiento y resistencia a plagas. Para todo ello se plantea
como estrategia de contingencia el desarrollo de infraestructura vial para el ingreso y
salida de los productos cafetaleros, iniciativa que debe ser articulada entre el estado y la
inversion privada.

4. Dentro de la Matriz EFE se tiene como principal oportunidad el incremento de
demanda de cafés especiales a nivel internacional, ademas del aumento de la
atractividad del mercado cafetalero peruano a nivel internacional. Estas oportunidades
permiten visualizar el mejor camino que se debe seguir para poder incrementar el
volumen de exportacion y asi, cubrir la demanda internacional. Ademas, partir del

analisis se encuentran amenazas como el oligopolio del sector cafetalero con valor
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agregado a nivel mundial, y de ésta forma se generan planes de respuesta como:
impulsar el ingreso de cafés peruanos a nivel internacional a través de los certificados y
el valor agregado.

5. Dentro de la Matriz EFI se tiene como principales fortalezas la apertura de los
productores en el cultivo de cafés especiales y las diferentes areas y pisos altitudinales
con los que cuenta el pais, factores que le permite tener una amplia diversidad de cafés
especiales con diferenciados atributos sensoriales. Mientras que las debilidades mas
importantes del sector son la vulnerabilidad de los cultivos y la presencia de plagas que
afo a afno, generan una disminucién en la productividad, llegando a matar los cafetos
afectados. Para ello se plantea en las diferentes zonas cafetalera se continGe con la
renovacion de cafetos mucho mas resistentes a las plagas y a su vez produzcan mejores
rendimientos. Actualmente se tiene 100 mil hectareas pendientes a renovar por efecto
de la roya.

6. Como resultado del analisis realizado a partir de la matriz PEYEA, se encuentra que la
industria cafetalera es altamente competitiva, ademas segun la MBCG el sector
cafetalero peruano se encuentra dentro del cuadrante de signo de interrogacién debido a
su falta de posicionamiento en el mercado. Mientras que, la matriz IE, indica que la
industria cafetalera peruana requiere de estrategias de penetracion en el mercado y
desarrollo de nuevos productos; por Gltimo la Matriz GE sefiala que el sector necesita
desarrollar y penetrar mercados, resaltando la necesidad de crear nuevos productos y
generar mayor integracion horizontal. Por lo expuesto se plante6 estrategias que cubran
estas necesidades, como la creacion de una marca pais para el mercado nacional e
internacional.

7. Los objetivos a corto plazo plantean una articulacion entre el estado peruano y la

inversion privada de manera que el sector se sustente en investigacion, desarrollo de
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nuevos productos, elevando de esta forma la productividad de las plantas de café. Para
este fin, cobra relevancia el rol de las capacitaciones, la tecnificacion de cultivos, asi
como el desarrollo de variedades peruanas resistentes a las plagas, la inversion en
tecnologia e infraestructura y un estado involucrado en todos los procesos productivos.
La complejidad de los objetivos a corto plazo, lleva a la formulacidn de estrategias
progresivas, distribuidas de una manera secuencial, para lograr que el sector tenga
permanencia en el tiempo, con rentas sustentables para todo los participantes. En este
punto toma relevancia la creacion de la Organizacion Peruana de Cafe, quien seréa el
ente que articule a las instituciones involucradas al sector cafetalero peruano,
realizando un trabajo conjunto con el estado.

8. Un aspecto fundamental encontrado son las perspectivas en relacion a los procesos
internos, perspectiva del cliente, perspectiva financiera y de crecimiento interno que
ayudan a visualizar y comprender, en general, como es el comportamiento y la
planificacion del sector cafetalero. Los indicadores del tablero de control permiten
identificar los aspectos que tienen mayor impacto en el sector cafetalero como son las
exportaciones, incremento de areas certificadas, e implementacion de planes. Los
resultados obtenidos ayudan a tomar acciones para reforzar, replantear o cambiar las
estrategias y, en caso sea necesario, redefinir los objetivos a corto plazo.

9. El habito peruano de consumo de cafés aln es incipiente al tener un promedio per
capita es de 0.65 kg versus los 1.8 kg de consumo per cépita de Brasil. Se observa que
el consumo interno muestra potencial de crecimiento, y para ello se debe en
consideracion las creencias e ideas generales del publico sobre el consumo del café. Por
ello, se plantea realizar un estudio de mercado que seria el sustento para la

implementacion del plan de marketing. A ello, se afiaden el establecimiento de
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convenios con instituciones educativas y la creacidn progresiva de tiendas
especializadas en café con la marca Perd.
10.3. Recomendaciones Finales

¢ Implementar inmediatamente el presente planeamiento estratégico en el sector
cafetalero peruano radica en la actual tendencia de la demanda de cafés especiales y el
reconocimiento actual, en cuanto a la calidad del café que se produce en el pais (alta
calidad de taza), este planeamiento estratégico del sector cafetalero deberia de
implementarlo la Organizacion peruana del café.

e Lacreaciény puesta en marcha de la Organizacion Peruana de Café es de vital
importancia, debido a que la actual falta de articulacion entre los entes participantes
del sector cafetalero obstaculiza y dificulta el crecimiento del sector.

e En el caso que no se logre crear la Organizacion Peruana del Café, este planeamiento
estratégico debera ser entregado a la Junta Nacional del café que es una de las
organizaciones mas activas actualmente.

e El estudio de mercado a nivel interno, debe realizarse de manera eficaz debido a que
representa el sustento del plan de marketing, el cual tendra como objetivo generar
alternativas para incrementar la demanda interna de consumo de café.

e Un factor clave para el éxito del presente planteamiento es la creacion del instituto
educativo, el cual se enfocara en capacitan y mejorar las técnicas en todos los
procesos del café (desde el cultivo hasta desarrollo de productos con valor agregado).

e Es importante que las medidas de soporte impulsadas por el estado y empresas
publico-privadas se sostengan en el tiempo, y muestren consistencia con los planes
establecidos. Un ejemplo de estas medidas es el sopo<ns1:XMLFault xmlns:ns1="http://cxf.apache.org/bindings/xformat"><ns1:faultstring xmlns:ns1="http://cxf.apache.org/bindings/xformat">java.lang.OutOfMemoryError: Java heap space</ns1:faultstring></ns1:XMLFault>