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Resumen Ejecutivo

Los granos andinos son originarios de la sierra peruana y boliviana y han sido
consumidos desde la época de los Incas. Desde aquella época fueron siempre considerados
como parte esencial de su alimentacioén debido a la gran cantidad de nutrientes y minerales
que contienen. En la actualidad, el Perti es el principal productor y exportador de granos
andinos del mundo, superando en los ultimos afios a Bolivia, quien venia siendo el principal
exportador. En los tltimos afios, la produccion de granos andinos, en especial la de la
Quinua, ha tenido un fuerte incremento, debido al mayor consumo local e internacional de
este grano. El Peru ha venido realizando una adecuada promocion de este grano, recalcando
su alto potencial alimenticio y nutritivo. La alta demanda, durante varios afios, genero
incrementos en los precios de venta y a su vez una mayor cantidad de hectareas cosechadas a
lo largo del todo el Peru. En los altimos afios, desde el 2015 los precios han tendido a
decrecer y luego han empezado a estabilizarse en el tiempo.

La presente tesis, mostrard un plan estratégico para desarrollar la industria de los
granos andinos para los proximos diez afios, y se trabajara especialmente la de la quinua y
kiwicha, debido a que estos granos representan casi el 95% del total de granos andinos
producido y con esto se buscara luego el desarrollo de los otros granos, tarwi y cafithua. La
estrategia se centrard en fomentar la produccion de granos orgénicos en las regiones de
Cusco, Puno y Ayacucho, tres de las regiones con mayor cantidad de hectareas cosechadas y
donde se dan las mejores condiciones climaticas y geograficas para estos cultivos. La
produccion debera ir acompafiada de un uso eficiente de recursos y tecnologia para mejorar
los rendimientos de las tierras. Finalmente, se deberd fomentar el afiadirle el mayor valor
agregado posible a esos productos para poder llegar a los mercados locales y externos

directamente al consumidor y lograr retener localmente el mayor margen posible.



Abstract

The andean grains are native from the mountain range of Peru and Bolivia and have
been consumed by the Inca Empire. Since that time, the andean grains have been considered
as an essential part of human's diet, because of its nutrients and minerals. Nowadays, Peru is
the world’s main producer and exporter of andean grains, beating Bolivia, who was the main
exporter in the past years. During the last years the andean grain production, specially the
quinoa production, has increased substantially, because of a growth in the local and
international markets. Peru has been investing in marketing, in order to get the potential
markets to know the benefits of the products. The greater demand caused an increase of the
price and the hectares harvested in the country. It was just in the last two year when the
prices began to decrease and stabilize.

The present thesis will show a strategic planning to develop the andean grains
industry for the next ten years, working specially with quinoa and kiwicha, because these
grains represent more than 95% of total andean grains production, and after this, the other
grains, tarwi and cafithua will be developed too. The strategy will be centered in promoting
the organic production of these grains, especially in Cusco, Puno and Ayacucho regions.
These regions have the mayor quantity of cultivated hectares and the best geography and
climate for these grains. The production will have to be complemented with high resource
use efficiency and new technology in order to increase the terrain performance. Finally it will
be necessary to increase the added value to all the products sold to the local and external

markets, in order to maintain locally the most part of the earnings in the value chain.



il

Tabla de Contenidos

Lista de TabIas .......cccviiiiiiiiiee e vii
LISTA 08 FIQUIAS ...ttt ettt ettt IX
El Proceso Estratégico: Una Vision General............ccccooiiiiiiiieiiiiieece e X
Capitulo I: Situacion General de Industria de Granos Andinos .........ccccccveevveviveeivesienn, 1
L1, SHuacion GeNeTal........cooiuiiiiiiiiiiiiiiiiiie et e 1
1.2, CONCIUSIONES ...ceeiiiiiiieiiiiiiee ettt ettt e e ettt e e e ettt e e e et eeeeeaneees 14
Capitulo 11: Vision, Mision, Valores, y COdigo de EtiCa..........cccovevevvceeeereeeeiereeeeeeene, 17
2.1 ANEECEACIILES. ....eeiiiiiiiie ettt e e e 17
2.2 VISIOM ettt et et e e e ettt e e e e aaeeeeeaee 17
2.3 MISION 1ttt ettt e e e ettt e e e ettt e e e e eabaeeeeeae 17
2.4 VAALOTES .ttt ettt ettt e et e e e ettt e e et eeeeaaes 17
2.5 COAIZO A& BHICA.......oveeeeieeeeeeeeeeeeeee e 19
2.6 CONCIUSIONES.....eeiiiuiiiiie ittt ettt e e ettt e e e ettt e e s ettt e e e eabeeeeeeaes 19
Capitulo HT: EValuacion EXEEINA.........cccviiiiieeiiieeciis e siie e see e sie e ve e sve e steeesnaeesnne e 21
3.1  Analisis Tridimensional de 1as NaCIONES ........ccccuveeiiiiiiiieiiiiiiieeeiiiee e 21
3.1.1  Intereses nacionales. Matriz de Intereses Nacionales (MIN)............ccccuueeeee. 21
3.1.2  Potencial nacional .............ccooiiiiiiiiiiiiiiii e 23
3.1.3  Principios cardinales .............ccceeeiiiiiiiiiiieeeeeeciieeee e 30
3.1.4  Influencia del andlisis en la industria de granos andinos ............cccceeeeereeneeenn. 31

3.2 Analisis Competitivo del PaiS..........eeiiiiiiiiiiiiiiiiiiece et 32
3.2.1  Condiciones de 10S faCtOres........cc.eeiruiiiiiiiiniiiiiiiieeeieeeeeeee e 32
3.2.2  Condiciones de la demanda...........ccocceeiniiiiniiiiiniiiiiiccc 34
3.2.3  Estrategia, estructura, y rivalidad de las empresas ........cc.cccceevveervieeinieennnnen. 36

3.2.4  Sectores relacionados Y de apOYO .......eeveirviiiieeiiiiieeeiiee et 38



il

3.2.5 Influencia del andlisis en la industria de granos andinos ............cccccvveeeennneennn. 39
3.3 Andlisis del Entorno PESTE .....coociiiiiiiiiiiieceee e 41
3.3.1  Fuerzas politicas, gubernamentales, y legales (P) ........c.ccccoeeviiiiiriiiieeeninnnnnn. 42
3.3.2  Fuerzas econdmicas y financieras (E)........ccccccoeviiiiiiiiiiiiiieniiiieeeeiiee e 44
3.3.3  Fuerzas sociales, culturales, y demograficas (S) .......ccocceveeveiirieiniiiieeeniinnnnn 46
3.3.4  Fuerzas tecnologicas y cientificas (T).......ccoeevviiiiiiiieeiiiiiiiiiieeee e, 47
3.3.5  Fuerzas ecologicas y ambientales (E) ..........oooeoviiiiiiiiiiiiniiiiiieeee e, 47
3.4  Matriz Evaluacion de Factores Externos (MEFE)..........ccccoiiiiiiiiiiiiiees 49
3.5 LaIndustria de los Granos Andinos y sus Competidores ............coeecvvvveeeeeeeennnnnns 50
3.5.1  Poder de negociacion de los proveedores .........ccvveeveeeeeeeeciiiiiieeee e, 50
3.5.2  Poder de negociacion de los compradores ...........ceeeeeeeeeeecciiiieieeeeeeeeeiiieeen. 52
3.53  Amenaza de 10S SUSHIEULOS ..oeouuiiiiiiiiiiiiee et 53
3.54  Amenaza de 10S entrantes...........ceeiruiiiiiiiiiiiiiiiieee e 55
3.5.5 Rivalidad de 1os competidOres............ueviieeeeeiiiiiiiiiiieee e e e 56
3.6  LaIndustria de Granos Andinos y sus Referentes...........ccccceeeeeeeiiiiiiiiieeeeeeeenns 58
3.7  Matriz Perfil Competitivo (MPC) y Matriz Perfil Referencial (MPR).................... 59
3.8 COMNCIUSIONES ...eeeeeeiiiiiiiieeeeeeeeeiitite et eeeeeeeesataaaeeeeeeeessssssaaeaaeeeeessssssssneeaaeeseassnnssns 62
Capitulo 1V: Evaluacion INTEIN@..........cciuiieiiie et see e e e saaeeanee e 64
4.1  Analisis Interno AMOFHIT ... 64
4.1.1  Administracion y gerencia (A) ....eeeeeoveeeeeriieeeeeeiiieeeeriieee et e e 64
4.1.2  Marketing y ventas (IM).......cccouiuiiiiiiiiiiie ettt 66
4.1.3  Operaciones y logistica. Infraestructura (O) .......ccccceeeviiiiriiiiniiiinniieiieeee 80
4.1.4  Finanzas y contabilidad (F) ......cccccooiiiiiiiiiii e 82
4.1.5  Recursos humanos (H) .......cceeeeiiiiiiiiiiiiiiiiccc e 84
4.1.6  Sistemas de informacion y comunicaciones (I)........cccoeeveeeiiniiiieenniiieeeennnen. 85



v

4.1.7  Tecnologia e investigacion y desarrollo (T)........cccccvveeeviiiieenriiiieeeniiieeeee, 86
4.2 Matriz Evaluacion de Factores Internos (MEFI) ..........ccccooiiiiiiiiiiiiiiiiieeeiieees 88
4.3 CONCIUSIONES. ....eeeuiiieeiiiieeeiie ettt ettt ettt et e ettt e ettt e et e e et e e e bt e e snbteesnteeenaeeennnee 89

Capitulo V: Intereses de la Industria de Granos Andinos del Pert y Obijetivos de Largo

PIAZO ... 92
5.1  Intereses de la Industria de Granos Andinos del Pertl ..o, 92
5.2 Potencial de la Industria de Granos Andinos del Pert.............ccccooiiiiiniiiinnnnne. 94
5.3  Principios Cardinales de la Industria de Granos Andinos del Peru......................... 95
5.4  Matriz de Intereses de la Industria de Granos Andinos del Pera (MIO).................. 98
5.5 Objetivos de Largo Plazo al 2027 .......cooeiiiiiiiiieieeeeeteeee e 98
5.6 CONCIUSIONES ...uueiiiieiiiiiee ettt ettt e et e e e ettt e e e et e e e e eaeeeas 100

Capitulo VI: El Proceso EStrategiCo.......cuueiuiieiiieeiiieeciiiessiee e e svee s e sisee e siee e 101
6.1  Matriz de Fortalezas Oportunidades Debilidades Amenazas (MFODA) .............. 101
6.2  Matriz de la Posicion Estratégica y Evaluacion de Accion (MPEYEA) ............... 101
6.3  Matriz Boston Consulting Group (MBCG)..........ccoviiiiiiiiiiiiiiiiieee e 104
6.4  Matriz Interna Externa (MIE).........cccooviiiiiiiiieee e 104
6.5  Matriz Gran Estrategias (MGE).........ccoiiiiiiiiiiiiiiiiiie e 105
6.6  Matriz de Decision Estratégica (MDE)........ccccvviiiiiiiiiiiieeeeee e 107
6.7  Matriz Cuantitativa de Planeamiento Estratégico (MCPE)...........cccccceviinnnns 108
6.8  Matriz de Rumelt (MR).......coooiiiiiiiiiiiiice e 108
6.9 Matriz de Etica (IME) .....vovieeeieieeeeeeeeeeeeeeeeeeeee et 109
6.10 Estrategias Retenidas y de CONtINGENCIA .......cceevuveiieiniiiiieeeiiiiieeeeiieeeeeiieee e 110
6.11 Matriz de Estrategias versus Objetivos de Largo Plazo........ccccccovviiniiiinnincnnnn 110
6.12 Matriz de Estrategias versus Posibilidades de los Competidores y Sustitutos....... 110
0.13  CONCIUSIONES ....eeuttieiiiiteeiiee ettt ettt ettt ettt ettt e sttt e sbt e sbeeeenaeee 119



Capitulo VII: Implementacion EStratégiCa...........coovriiiiiieiieiie e, 119
7.1 Objetivos de Corto Plazo........ccuviiiiiriiiiiiiiiiee e 120
7.2 Recursos Asignados a los Objetivos de Corto Plazo ...........ccccvveeeviiiiieeinciiieennn, 123
7.3 Politicas de cada EStrate@ia ...........ccoevriiiiriiiieeeiiiiee e e eeiieeeeeireeeeesiaeee e 130
7.4  Estructura Organizacional de la Industria de Granos Andinos............c.cccecvveeennne. 130
7.5 Medio Ambiente, Ecologia, y Responsabilidad Social............ccccceeevviiiiiinnnnnnnnn. 133
7.6  Recursos HUmMAanos y MOtIVACION .......ceieeeieiiiiiiiiiiieeeeeeeeiiieeeeee e e eeiireeeeeeee e 134
7.7 GestiOn del Cambio.........ueieiiiiiiiiiiiiie e 134
7.8 CONCIUSIONES ...ceeiuitiiieiiiiiiee ettt ettt e e ettt e e ettt e e s ettt e e s ettt e e e enbaeeeeaaes 135

Capitulo VI Evaluacion ESTrategiCa.........cccuviuiiiiiiiiieiiie e 139
8.1  Perspectivas de CONtIOL........ccuuuiiiiiiieeiieiiiieeee et e e e e e e e eeees 139

8.1.1  APIendizZaje IMNEEINO......uuveireeeeeiiiiiiiiiieeeeeeeeeeiirrreeeeeeeeesnerrereeeeeeeessssnsnssneees 139
Bi1.2  PIOCESOS. . eeeeeieeeee et 140
LT R B 0§ 155 1 L1 PP PP PPPUOPPI 140
T R S b 1 F: 31103 (<) - PSP PPPRRRPPI 141
8.2  Tablero de Control Balanceado (Balanced Scorecard) ..............ccccevuvveeviieeaaaaannnn. 141
8.3 CONCIUSIONES......uuiiiiiiiiiiee e e ettt e e e e e e e ettt e eeeeeeeesatabaaeeeeeeeeesssnsssaeaeaaeeeessnnnnnes 141

Capitulo IX: Competitividad de la Industria de Granos ANdinos ............cccccveevveeennen. 144

9.1  Analisis Competitivo de la Industria de Granos Andinos ..........cccceccuveeeerniveeeennne. 144

9.2  Identificacion de las Ventajas Competitivas de la Industria de Granos Andinos... 148

9.3  Identificacion y Analisis de los Potenciales Clusteres de la Industria de Granos

ANAINOS ..o 150
9.4  Identificacion de los Aspectos Estratégicos de los Potenciales Clusteres ............. 152
0.5 CONCIUSIONES......couuiiiiiiiiieiie ettt ettt s 154

Capitulo X: Conclusiones y ReCOmMeNdaciOneS ...........cccovvveiiieeiiiee e 156



10.1

10.2

10.3

10.4

vi

Plan Estratégico Integral (PEI) .........ccccoviiiiiiiiiiiiiiiee e 156
Conclusiones FINAlEs........c..eiiriiiiiiiiiiiiieiiiceee e 156
Recomendaciones FINales ..........cooouiiiiiiiiiiiiiiiiieciceeeeece e 161
Futuro de la Industria de Granos Andinos............coceeeerriieeriiieinieeiniieeniee e 165

RETEIEINCIAS .. e e e ettt et e e et e e e e e e e e et e e e r e e e e e e s 168



vii

Lista de Tablas
Tabla 1 Matriz de Intereses Nacionales (MIN) ..........ccccc.coueeueieeeeiuiieeeeiiieeeeeiiieeeesreaee e 24
Tabla 2 Evolucion demografica del Perii..................ccccuieeeecueeiieeeiiiieeeeiiieeeeseieeeeesveeeeennes 25
Tabla 3 Matriz de Evaluacion de Factores Externos (MEFE) .............ccccooieeieiieieeancnieeeannns 49
Tabla 4 Matriz de Perfil Competitivo (MPC) ...........cccoouuieeeiiiiieeeiiiieeeeeiiieeeeeieeeeeniveeae e 59
Tabla 5 Matriz Perfil Referencial (MPR) ................oouiiieieiiiiiiiiiiieeeeeeeeeciiieeee e 61
Tabla 6 Composicion de los granos andinos en comparacion con el trigo (g/100g) ............. 67
Tabla 7 Inversion en proyectos de la cadena productiva de la quinua (2009-2014) ............. 83
Tabla 8 Costos de produccion de quinua en PURO ...............cc.uveeeieeeeeeeeeiiieiieeeeeeeeecveeeenn 86
Tabla 9 Matriz de Evaluacion de Factores Internos (MEFI) .............ccooecevueveieeeeeeeeeenennnn. 89
Tabla 10 Matriz de Intereses de la Industria de Granos Andinos (MIO) .............................. 98
Tabla 11 Matriz de Fortalezas, Oportunidades, Debilidades y Amenazas (MFODA) ......... 102
Tabla 12 Matriz de Posicion Estratégica y Evaluacion de Accion (MPEYEA) ................... 103
Tabla 13 Matriz Boston Consulting Group (MBCG) .............uuueeeeeeeeeeeciiiiiieeeee e 105
Tabla 14 Matriz Interna EXterna (MIE) ................uuuuiiiieiiieiiiiiiiieee e et e e 106
Tabla 15 Matriz Gran Estrategia (MGE)...............oouuiiieeeeeiiiiiiiieeee et 107
Tabla 16 Matriz de Decision Estratéica (MDE) ..............ccccovuueeiieeeiieeiiiiiiieeeeeeeeeeciveeennns 111
Tabla 17 Estrategias retenidas de [a MDE ...................cccceceeuueiiieeeeeeeieiiiiieeeaeeeeeeeivveeeens 112
Tabla 18 Matriz Cuantitativa de Planeamiento Estratégico (MCPE) ............ccccccouvvueeeanne. 113
Tabla 19 Matriz de Rumelt (MR) ...........coooeeeeeeeiiieieieeeeeeeecieiee e e e e e e e e eaaaaeeeas 114
Tabla 20 Matriz de ELCA ..ot 115
Tabla 21 Estrategias Retenidas y de CONtINGENCIA ...........c..ueeeeeeceeeieeaiiiiieeeeiieeeeeieeaeeaes 116
Tabla 22 Matriz de Estrategias versus Objetivos de Largo Plazo ..................cccccccccevuecen. 117
Tabla 23 Matriz de Estrategias versus Posibilidades de los Competidores y Sustitutos...... 118

Tabla 24 Politicas de cada eStrategia..................couucoueeiieiiuiiieeiiiiieeeeiiee e eeeea e 130



viii

Tabla 25 Balanced SCOreCard.................cccuiiuicuiiiiiiiiiiieeieiiiieeeeiieeeeeieee e eaeeeeeeaaeeeeaes 143
Tabla 30 Plan Estratégico INteQFal.................ccccuueieeiueiieeiiiiieeeeiiiieeeeiieeeesieeeeesiaeeeeaes 157

Tabla 31 Situacion actual y futura de la industria de granos andinos ................................ 167



X

Lista de Figuras

Figura 0. Modelo secuencial del proceso eStratégico. ................cccoccveemmeuereeeniieneaeeiieneeennn, x
Figura 1. Proyectos de alto impacto priorizados (En USS$)...........ccccocvveeviviiiiniiiiiieiiiinneanns 22
Figura 2. Despliegue de infraeStruCtUFQ. ...................ccccuueeeeieiiiieeeeiiiee e eeiieee e 23
Figura 3. Consumo anual de la quinua por persona (kg) 2012. .............ccccccevveviieeeeeenannnnne. 69
Figura 4. Principales indicadores del cultivo de granos andinos al 2015. ........................... 69
Figura 5. Peru: Consumo per cdpit@ de QUINUGA. ...................cccccouuveeireeeeeiiiiiiiiiieeeeeeeeeeinne, 70
Figura 6. Evolucion de la produccion de la quinua en el Peru. ................ccccccvvvieeeeeennannnne. 71
Figura 7. Quinua: Determinacion de su demanda interna aparente. ...................ccccvvv...... 71
Figura 8. Produccion de Quinua por region RAtural. ...................ccccceeeevvvveeieeeeeeeeiiieennnnn 72
Figura 9. Evolucion de los precios al productor y de la produccion en el largo plazo. ........ 73
Figura 10. Evolucion de los precios promedios de exportacion y en chacra. ....................... 74
Figura 11. Demanda interna y externa de granos andinos al 2015. ........................cccevun... 74
Figura 12. Exportaciones regionales de quinua: 1992-2012................cccoeeevivvviiieeeeaancnnnn, 75

Figura 13. Evolucion del precio de exportacion de la quinua por pais de origen 1992-201276

Figura 14. Precio de exportacion de la quinua segun mercado de destino (2012)................ 77
Figura 15. Exportaciones de quinua 2015-2016. .................cccoceeuvieiiieeeeiiiiiiiiiieeeeeeeeeeiane, 77
Figura 16. Exportaciones de quinua 2013-2015. ..............ccooueeeiiuiiiiieeeeeiieiiiiiieeeeee e, 78
Figura 17. Exportaciones de kiwicha 2015-2016................cccccceeiiiiiiiiaiiiiiieiiieeeeee 78
Figura 18. Exportaciones de cereales varios, caniihua 2015-2016. ...............ccccccveeiecnncnn. 79
Figura 19. Cadena productiva de la quinua. .......................cccccoomiiiiiiiiiiiiiiiiii e 81

Figura 20. Inversion publica agropecuaria por programas 2000-1014 (Millones de Soles). 82
Figura 21. Principales indicadores del cultivo de granos andinos al 2015. ......................... 85
Figura 22. Resultado del andlisis de la MPEYEA..............ccccccooiiiiiiiiiiiiiieeiiieeeeien 103

Figura 23. Estructura propuesta de la Industria de Granos Andinos.....................c.......... 131



El Proceso Estratégico: Una Visién 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 (¢) Evaluacion y control, cuyas actividades se efectuaran de manera
permanente durante todo el proceso para monitorear las etapas secuenciales y, finalmente, los
Objetivos de Largo Plazo (OLP) y los Objetivos de Corto Plazo (OCP); aparte de estas tres
etapas existe una etapa final, que presenta las conclusiones y recomendaciones finales. Cabe
resaltar que el proceso estratégico se caracteriza por ser interactivo, pues participan muchas

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

Figura 0. Modelo secuencial del proceso estratégico.
Tomado de “El Proceso Estratégico: Un Enfoque de Gerencia.” (3a ed. rev., p. 11), por F. A.
D’Alessio, 2015, Lima, Peru: Pearson.
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El modelo empieza con el andlisis 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 organizaciéon. 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. Asitambién se analiza la industria
global a través del entorno de las fuerzas PESTE (Politicas, Econémicas, Sociales,
Tecnologicas, y Ecologicas). 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
como la organizacion esta actuando sobre estos factores. Tanto del analisis PESTE como de
los competidores se deriva la evaluacion de la organizacion con relacion a estos, de la cual se
desprenden la Matriz del Perfil Competitivo (MPC) y la Matriz del Perfil Referencial (MPR).
De este modo, la evaluacion externa permite identificar las oportunidades y amenazas clave,
la situacion de los competidores y los Factores Criticos de Exito (FCE) en el sector industrial,
lo que facilita a los planificadores el inicio del proceso que los guiara a la formulacion de
estrategias que permitan sacar ventaja de las oportunidades, evitar y/o reducir el impacto de
las amenazas, conocer los factores clave para tener éxito en el sector industrial, y superar a la
competencia.

Posteriormente, se desarrolla la evaluacion interna, la cual se encuentra orientada a la
definicion de estrategias que permitan capitalizar las fortalezas y neutralizar las debilidades,
de modo que se construyan ventajas competitivas a partir de la identificacion de las
competencias distintivas. Para ello se lleva a cabo el andlisis 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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(MEFI). Esta matriz permite evaluar las principales fortalezas y debilidades de las areas
funcionales de una organizacion, asi como también identificar y evaluar las relaciones entre
dichas areas. Un andlisis exhaustivo externo e interno es requerido y crucial para continuar el
proceso con mayores probabilidades de éxito.

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

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

La Fase 3, al final de la formulacion estratégica, viene dada por la eleccion de las
estrategias, la cual representa el Proceso Estratégico en si mismo. De las matrices anteriores
resultan una serie de estrategias de integracion, intensivas, de diversificacion, y defensivas
que son escogidas mediante la Matriz de Decision Estratégica (MDE), las cuales son
especificas y no alternativas, y cuya atractividad se determina en la Matriz Cuantitativa del

Planeamiento Estratégico (MCPE). Por ultimo, 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 implementacion. 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 integracion de la intuicidon 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 organizacion, se ponen en marcha los lineamientos estratégicos identificados. La
implementacion estratégica consiste basicamente en convertir los planes estratégicos en
acciones y, posteriormente, en resultados. Cabe destacar que una formulacion exitosa no
garantiza una implementacion exitosa, puesto que esta ultima es mas dificil de llevarse a cabo
y conlleva el riesgo de no llegar a ejecutarse. Durante esta etapa se definen los OCP y los
recursos asignados a cada uno de ellos, y se establecen las politicas para cada estrategia. Una
nueva estructura organizacional es necesaria. El peor error es implementar una estrategia
nueva usando una estructura antigua.

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

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

region, Estado, departamento, pais, entre otros.

Nota: Este texto ha sido tomado de “El proceso estratégico: Un enfoque de gerencia.” (3a ed.
rev., p. 10-13), por F. A. D’Alessio, 2015, Lima, Peru: Pearson.



Capitulo I: Situacion General de Industria de Granos Andinos
1.1. Situacion General

Los granos andinos tienen una gran importancia social, econdmica y nutricional,
gracias a su alto valor nutritivo, a su adaptabilidad a diversas zonas de cultivo, asi como a su
gran potencial para elevar el desarrollo econdmico y social de las comunidades locales
productoras y para contribuir al crecimiento econdomico del Perti, dada su gran atractividad
para comercializarse tanto dentro como fuera del pais. Si bien los granos andinos han
formado parte de la dieta alto andina durante muchos afios, recién en los afios 60 se desperto
el interés académico tanto en Peru como en Bolivia y se empezo a desarrollar proyectos para
impulsar su produccion, consumo y comercializacion. Este crecimiento en su consumo se ha
acentuado en los ultimos afios y actualmente la demanda por los productos sigue siendo
mayor a la oferta. Esto ha hecho que el precio empiece a crecer de manera muy rapida al
igual que la cantidad de hectareas cosechadas a lo largo de todo el pais. Fue recién en el afo
2015 que los precios tuvieron una caida importante para luego mantenerse en un nivel estable
hasta la actualidad.

La situacion descrita se debid principalmente a que la produccion tuvo muy fuertes
crecimientos en volumen en muy poco tiempo, casi duplicando el volumen producido entre el
2013 y 2014, generando una sobreoferta temporal. Por otro lado, en Estados Unidos, el
principal comprador del principal grano andino, la quinua, estableci6 ciertas barreras
fitosanitarias para las importaciones de quinua ya que muchas de los embarques empezaron a
llegar con concentraciones altas de pesticidas, especialmente debido a quinua producida en la
costa. Lamentablemente, algunos inescrupulosos exportadores, empezaron a mezclar granos
provenientes de la costa con altas concentraciones de productos quimicos y pesticidas con
granos orgéanicos de mejor calidad y empezaron a darse rechazos en las exportaciones en el

Estados Unidos, devolviendo varios contenedores hacia el Peri. Todo esto causo que



temporalmente la demanda internacional del primer pais consumidor cayera, generando una
mala imagen para el pais y causando una contraccion en los precios internacionales.

Se han desarrollado nuevas zonas de cultivo en la costa abriendo la posibilidad a
expandir la cantidad de tierras de manera considerable y a tener una mayor oferta para que
estos productos lleguen a todo el mundo. Se han sentado las bases para poder tener una gran
y potencial produccion de granos andinos con las hectareas que ya se han cosechado y la gran
cantidad de nuevos participes que han entrado a la industria. Aun existen ciertos retos como
mejorar el rendimiento por hectarea en ciertas zonas del pais, a través del uso de tecnologia,
mejores sistemas de riego, de cosecha y uso de semillas de mejor calidad.

A pesar de estas fluctuaciones en los precios internacionales, la demanda por estos
productos sigue en aumento, sus atributos y beneficios cada vez son mas conocidos en todo el
mundo y cada vez se encuentran nuevas aplicaciones para utilizar estos granos como insumos
para otros productos. Los granos andinos ofrecen diversos beneficios por su alto contenido
de nutrientes y minerales, siendo bastante mas nutritivos que cualquier otro grano o cereal
que se consuma masivamente en el mundo. Esto abre la posibilidad para utilizar estos
productos como insumo basico para un sinnimero de otros productos de mayor valor
agregado, y a su vez para que el Pert pueda impulsar no solo el cultivo de granos andinos
sino también el procesamiento e industrializacion para exportar productos de mayor valor
agregado. Esto muestra el gran potencial que significa esta industria para el pais.

Los principales granos andinos son la quinua, la kiwicha, la cafithua y el tarwi, cuyos
centros de origen se encuentra en la region andina, la cual cuenta con sub-centros de
diversidad dependiendo del tipo de cultivo. El origen de la quinua (Chenopodium quinoa
Willd), también conocida quinoa, kiwfia (quechua), jiura, jiwra, jupha (aymara), juira
(Bolivia) y suba (Colombia), se encuentra entre Colombia y Argentina en las siguientes

zonas: valles interandinos, altiplano, salares, nivel del mar y yungas. El origen de la canihua



(Chenopodium pallidicaule, Aellen), también conocida como qafiiwa (Pert, nombre quechua)
qafiawa (en Bolivia, aymara) se encuentra en el area circundante al Lago Titicaca entre Perti y
Bolivia. Para el caso de la kiwicha (Amaranthus caudatus L.), también llamada coyo en
Cajamarca, achis en Ancash, aachita en Ayacucho, coimi y millmi en Tarija (Bolivia) y
sangorache en Ecuador, su origen se encuentra desde Colombia hasta el norte de Argentina,
en toda la zona alto andina. Mientras que el tarwi (Lupinus mutabilis Sweet), también
conocido como Lupino, lupino amargo en espaiiol, chocho (norte de Perti, Ecuador y
Colombia), tarhui (quechua, parte central y sur de Peru), tauri (aymara, alrededor del lago
Titicaca en Pert y Bolivia) y chuchus muti (quechua, Cochabamba, Bolivia) cuenta con dos
centros de origen: California en Estados Unidos y los Andes Centrales, extendiéndose desde
el sur de Colombia hasta Bolivia, ubicandose en las partes medias de los valles interandinos.

Estos granos son considerados como “superalimentos”, lo que significa que cuentan
con una mezcla Unica de nutrientes, antioxidantes, fibra, con bajas cantidades o sin gluten,
entre otros. Esta denominacion que se le da a este tipo de alimentos es realmente un término
coloquial y utilizado en muchas campanas de promocion para este tipo de productos, como
campafias de marketing. Incluso el Peru actualmente se encuentra realizando diferentes
actividades de manera internacional para poder realzar los productos originarios del pais y a
esta campana la ha nombrado “superfoods” para que de alguna manera, todos estos productos
sean puestos cada vez mds en boca de todo el mundo y sean relacionados al Pert y a la marca
Perti que el pais viene también desarrollando hace ya varios anos. Algunas empresas
certificadoras, tales como SGS, brindan certificados de calidad a productos orgénicos y
considerados como “‘superalimentos”, pero precisamente no existe una certificacion con ese
nombre, son certificaciones relacionadas a una caracteristica en especial como libre de gluten
o con antioxidantes u orgdnico. Los “superalimentos” son usualmente productos naturales,

con pocas o ninguna modificacidon genética importante realizada por el hombre y muy



nutritivos, tal como se menciond antes. El nombre y la lista de productos considerados
dentro de esta calificacion podria variar entre algunas organizaciones, pero para este analisis
se ha utilizado la referencia de la Organizacion de las Naciones Unidas para la Alimentacion
y la Agricultura (FAO), organizacion que justamente vienen fomentando el desarrollo de
estos cultivos entre los paises. Entre algunos de estos productos estan por ejemplo la palta, la
anchoveta, maca, maiz morado y también todos los granos andinos.

Entrando ya en el detalle de cada uno de los granos, la quinua se cultiva en
condiciones de montafias de altura; sin embargo también existen variedades que se pueden
cultivar al nivel del mar, en valles y zonas casi desérticas como los salares de Bolivia,
confirmando su capacidad adaptativa a diferentes climas. Segun su adaptacion ecoldgica, las
quinuas se pueden agrupar en cinco tipos: (a) Quinuas de valles secos (Junin) y valles
humedos (Cajamarca); (b) Quinuas de altiplano, las cuales se producen bajo condiciones de
baja precipitacion y temperatura favorable, como también en planicies altas a 3,900 msnm y
soportan temperaturas mas bajas; (c) Quinuas de salares (Bolivia), las cuales soportan
temperaturas extremas; (d) Quinuas a nivel del mar (Chile), las cuales se adaptan a
condiciones himedas y con temperaturas regulares; y (¢) Quinuas de la zona agroecologica
Yunga y ceja de selva (Bolivia), las cuales se cultivan entre los 1,500 y 2,000 msnm, con
niveles mas altos de precipitacion y calor. De preferencia la quinua debe cultivarse en suelos
francos, semiprofundos y que no se inunden, ya que el exceso de humedad afecta el
desarrollo de la planta.

La caiiithua es el cultivo que, junto con la maca, tiene mayor resistencia a las bajas
temperaturas y a las heladas, por lo que se puede cultivar en climas extremos; sin embargo, es
sensible a la falta de humedad, especialmente al inicio de su crecimiento. Se cultiva
principalmente en el altiplano de Puno en las zonas de Suni y Puna, en las serranias de

Cochabamba y en parcelas aisladas de Cusco, Huancavelica y Huancayo. Mientras que la



kiwicha se cultiva en zonas libres de heladas, entre los 2,000 a los 3,300 msnm en la sierra
sur y centro del Peru y hasta los 3,000 msnm en la sierra norte. Requiere de suelos francos y
con buen contenido de materia organica. El Tarwi, en su centro de diversidad de los Andes,
se cultiva en las partes medias, entre los 2,200 y los 3,500 msnm de los valles interandinos, el
valle del Mantaro, el valle del Vilcanota, Ayacucho y Abancay, Potosi y Sucre. También se
cultiva alrededor del Lago Titicaca, en suelos arenosos, 3,800 msnm, con variedades mas
tolerantes al frio. Las plantas del tarwi son susceptibles a las heladas, sin embargo se puede
encontrar cultivos en temperaturas por debajo de -4°C. Este cultivo se adapta bien a los
suelos con textura gruesa, en suelos salinos de laderas y baja fertilidad.

La cosecha de la quinua se realiza cuando las plantas llegan a la madurez fisiologica,
fase que puede llegar después de cinco a ocho meses en funcidn del ciclo vegetativo de las
variedades. Los trabajos de cosecha se clasifican en cinco fases: siega o corte, formacion de
arcos o parvas, golpeo o garroteo con trilladora mecénica, venteado y limpieza y por ultimo,
secado del grano. Para el caso de la cafithua, el periodo de cosecha se inicia a principios de
marzo y se extiende hasta mayo, dado que cada planta tiene un proceso de maduracion
distinto. Asimismo, las plantas se cosechan sin necesariamente haber llegado a su madurez,
completandose en los arcos formados al arrancar las plantas y amontonarlas para el secado.
El corte de las plantas se realiza con una segadora y de igual manera que la quinua, se realiza
la trilla de forma tradicional con palos curvados. El golpeo se repite conforme avanza la
maduracion de la planta. Luego el grano es venteado para separar los granos de las
coberturas y pequefios tallos. La kiwicha por su parte, presenta épocas distintas de cosecha
en funcion de las zonas. En Majes (Arequipa) a 800 msnm se realiza de setiembre a octubre,
contando con un periodo de crecimiento y maduracion de 130 dias. Mientras que en las
zonas intermedias entre los 2,800 y los 3,200 msnm, la cosecha se realiza al finalizar las

lluvias, entre los meses de abril y mayo, con un periodo de crecimiento que se extiende a mas



de 200 dias. Las plantas ya maduras se cortan con una segadora, se amontonan en gavillas
para completar su secado al sol en cinco a ocho dias, para luego ser trilladas a mano o con
maquinas. Por ultimo, la cosecha del tarwi se realiza una vez completada la maduracion,
cuando las plantas son arrancadas y colocadas en ramas para terminar el secado. Luego, se
efectua el proceso de trilla, para la cual se requiere de una maquina trilladora para evitar un
proceso manual excesivamente largo.

Segun el lugar donde se cosecha la quinua, esta tiene diversas variedades, pudiendo
ser: (a) Las sembradas en valles secos y himedos, (b) Quinua blanca sembrada en el
altiplano, (¢) Quinua de colores sembrada en el altiplano, (d) Quinua de los salares sembradas
en Bolivia, () Quinua del nivel de mar sembradas en Chile y (f) Quinuas sembradas en la
ceja de selva.

La kiwicha también es conocida como Amaranto y se cultiva diferentes tipos como:
(a) Amaranthus Caudatus o kiwicha, que crece en Bolivia, Pert, Ecuador y Argentina, (b)
Amaranthus Cruentus que se produce en México, (¢) Amaranthus Hypochondriacus que se
produce en América Central y México, (d) Amaranthus Edulis que se produce en Estados
Unidos, (¢) Amaranthus Retroflexus producido en Estados Unidos, (f) Amaranthus Tricolor
producido en Japon y Estados Unidos y (g) Amaranthus Gangeticus que se produce en
Estados Unidos.

La Canihua, a diferencia de la quinua y la kiwicha, posee mas variedades y colores;
por ejemplo: (a) Cupi, (b) Rosada lasta, (c) Ramis, (d) Chilliwa, (¢) Condorsaya, (f) Qaniwa
saiwa, (g) Acallapi, (h) Puca, (i) Morado, (j) Condorsaya y (k) Puca de color rojo. Es a través
de la ciencia, que se ha demostrado que tanto la quinua, la cafithua y la kiwicha son fuentes
de grandes valores nutritivos, proteicos y energéticos, superando a reconocidos cereales como
el arroz, avena y trigo. A través de estos productos se podria erradicar la alta desnutricion

que azota las zonas remotas del pais, especialmente en Puno donde se produce la mayor



cantidad de quinua del pais. Un gran beneficio de los granos andinos es que no contienen
gluten, lo cual es apto para las personas celiacas que tienen graves problemas de digestion;
asimismo, contiene fibra que permite tener una mejor digestion. Los granos andinos son
aprovechados para poder llevar una alimentacion saludable y lograr mejores habitos
alimenticios que propicien una mejor calidad de vida.

La quinua puede ser usada como parte de la dieta alimenticia tanto en humanos como
en animales; también tiene un uso medicinal, ya que contiene propiedades cicatrizantes,
desinflamantes, analgésicas, entre otros; se puede usar en el sector industrial de cosmética,
farmacéutica y alimenticio; y los snacks saludables como barras energéticas, cereales para el
desayuno.

La canihua es comercializada en su mayoria como harina tostada que sirve para
preparar panes, mazamorras, tortas, etc. Un uso no frecuente es el medicinal, ya que puede
ayudar a calmar el soroche o conocido mal de altura, actuar como repelente y combatir la
disenteria. La kiwicha, al igual que la quinua es usada para la alimentacién humana, animal,
medicinal, industrial y de ornamentacion. Para la industria, se aprovecha la kiwicha para
obtener tintes vegetales. En el sector medicinal, la kiwicha es usada para controlar las
diarreas constantes. La kiwicha por su forma, es usada para decorar los jardines tanto de la
ciudad como del campo.

El tarwi tiene usos alimenticios, medicinales, rituales, culturales y como combustible.
Como alimento, este puede utilizarse en guisos, purés, salsas, sopas o cremas, asi como
también en refrescos y jugos de fruta en forma de harina. En cuanto a sus usos medicinales,
el tarwi puede prevenir y curar la diabetes, los males renales, asi como eliminar los efectos
del consumo de alcohol, eliminando el nerviosismo, el cansancio y la sed; acelerar el parto al
tomarse en infusion caliente y eliminar los malestares de la menstruacion en las mujeres.

También se usa para eliminar parasitos internos mediante el cocimiento de sus semillas, para



eliminar la caida del cabello y la caspa, para el estrefiimiento y para aliviar la fiebre y la
gripe.

A nivel del Gobierno Central, el Estado realiza diversas actividades de promocion de
la industria de granos andinos, a través de diversas instituciones académicas, de
investigacion, de promocion y financiamiento. Sus principales actividades se realizan a
través del Instituto Nacional de Innovacion Agraria (INIA), el Consejo Nacional de Ciencia,
Tecnologia e Innovacion Tecnologica (CONCYTEC), el Plan de Promocion y Desarrollo de
la Quinua en el Perd (PROQUINUA), la Propuesta de creacion del Parque de la quinua y la
Propuesta de creacion del Centro Nacional de Innovacion de la quinua y otros granos andinos
en la Estacion Experimental Illpa Puno.

A nivel descentralizado, se cuenta con la Mesa de Trabajo de la Quinua - Puno, la
cual estd constituida como una instancia del Comité Ejecutivo Regional Exportador (CERX),
encargada de congregar a los diferentes actores de la cadena productiva para la exportacion
de la quinua. En Apurimac se cuenta con el Proyecto “Fortalecimiento de capacidades a los
productores alto andinos en el cultivo de quinua en la Region Apurimac, 2014-2017”, en
Cusco con el Proyecto “Mejoramiento de la Competitividad de la Cadena Productiva de la
Quinua y Cainihua Organica en las provincias de Acomayo, Anta, Calca, Canas, Canchis,
Chumbivilcas, Espinar, Paruro y Quispicanchi y Urubamba del Departamento del Cusco,
2013-2015”, en Ayacucho con el Proyecto Regional Quinua, en Cajamarca con el Proyecto
de cultivos de quinua, chocho y habas, 2014, en Junin a través de la Conformacion de la
Asociacion Regional de Productores de quinua y en Ancash a través de la Municipalidad
Distrital de Independencia - Fondo Concursable PROCOMPITE para el cofinanciamiento de
propuestas productivas de Categoria “A” de la cadena productiva de la quinua.

A nivel académico, existen otros centros de investigacion, entre los cuales destacan el

Programa de Cereales y Granos Andinos de la Universidad Nacional Agraria La Molina



(UNALM), el Centro de Investigacion en Cultivos Andinos de la Universidad Nacional de
San Antonio Abad del Cusco (UNSAAC), el Centro de conservacion de la Diversidad
Genética de la Universidad Nacional del Altiplano (UNA) y la cooperacion internacional.

Asimismo, son multiples las asociaciones o cooperativas existentes a través de las
cuales aproximadamente el 20% de los productores se encuentran asociados. Algunas de
ellas se encuentran a su vez agrupadas en la Central de organizaciones de Productores de
Granos Andinos del Pert, de la cual son miembros siguientes organizaciones:

e Asociacion Central de Productores Multisectoriales de Cabana Juliaca, Puno.
e Central de Cooperativas del Valle Sagrado, Cusco.

e C(Central de Comunidades Campesinas de Chumbivilcas, Cusco.

e C(Central de Comunidades Campesinas de Ranracancha, Apurimac.

Vinculos Agricolas S.A., Alisur S.A.C., Inverzo ISG S.A.C. y Chia Organica S.A.
fueron las principales empresas exportadoras de quinua en el afio 2015, cubriendo el 40% de
participacion del total de exportaciones de este producto. Para el caso de la Kiwicha, las
principales cuatro empresas exportadoras fueron: Exportadora Agricola Orgénica S.A.C.,
Soluciones Avanzadas en Agronegocios — Wiracocha del Pera S.A.C., Alisur S.A.C. y Andes
Alimentos & Bebidas S.A.C., cubriendo aproximadamente el 70% de las exportaciones en el
afo 2016.

Referente a la produccion de granos andinos, esta llegd a las 128,949 toneladas en el
afio 2015, siendo el principal grano la quinua con 105,666 toneladas producidas. Los
siguientes granos, con respecto a su volumen producido, son el tarwi con 13,714, la kiwicha
con 4,836 y la cafithua con 4,734. Estos granos andinos fueron producidos en una base de
88,301 hectareas a lo largo de todo el Pert. Los jornales logrados, gracias a estos cultivos,
fueron sin duda principalmente los de los cultivos de quinua con mas de 5.1 millones de

jornales, luego el tarwi con 738 mil, la cafithua con 423 mil y la kiwicha con 173 mil. En



10

cuanto al rendimiento por hectarea cosechada de estos cultivos, el que posee el mejor
rendimiento es la kiwicha con 2.09 toneladas por hectarea, luego estd la quinua con 1.53, el
tarwi con 1.29 y finalmente la cafithua con 0.78 toneladas por hectérea.

Los granos andinos son principalmente consumidos en el mercado local atn. Solo el
33% de la produccion total es exportada a otros paises. El grano mdas exportado es la quinua,
casi el 40% de la produccion total de quinua se exporta a otros paises. El tarwi, el segundo
principal grano andino a nivel de produccion, es consumido totalmente en el mercado local,
este grano no se exporta. En cuanto a la kiwicha, se exporta casi el 10% de su produccion
total y en cuanto a la cafiithua, el 5% de su produccion aproximadamente es exportado. A
pesar de que la kiwicha no tenga el segundo lugar en la produccion total de granos andinos,
en este plan estratégico se esta considerando como uno de los dos principales productos a
desarrollar conjuntamente con la quinua. Esto se debe a que la kiwicha ya tiene un
posicionamiento mas importante en la mente de los consumidores y esta siendo ya exportada
a otros paises, abriéndose asi mayores posibilidades a desarrollar nuevas estrategias para su
desarrollo.

El tarwi, grano que ostenta el segundo lugar en produccion, estaria siendo considerado
en un futuro desarrollo como producto complementario, debido principalmente a que la
preparacion para el consumo de este producto es bastante mas complicada. Esta preparacion
demora mucho tiempo y requiere de varios procesos por lo que su comercializacion se
dificulta bastante. El consumo de este grano se da principalmente entre los mismos
agricultores que lo producen y principalmente en la sierra del pais. No es un producto que se
haya difundido tampoco masivamente en la gastronomia peruana a diferencia de la quinua.

Como se habia comentado antes, del total de granos andinos producidos en el pais, la
quinua es el principal, representando un 82% del total producido. Es por eso que su cultivo y

produccion marcan la tendencia de esta industria y juega un rol muy importante en el aspecto
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estratégico a desarrollar. A continuacion se revisaran los detalles de los principales granos a
tratar en este plan estratégico.

Los volumenes de produccion de la quinua han crecido significativamente en los
ultimos afios, sobrepasando las 100,000 toneladas en el afio 2014. El mayor crecimiento se
da justamente ese afio, entre los afios 2013 y 2014, en los cuales la produccion crecidé mas de
100%. Los departamentos que aiin concentran los mayores volimenes de produccion son
Puno y Arequipa, con un 36% y 21% del total producido respectivamente en el 2015. Luego
de estos se encuentran Ayacucho y Junin con un 13% y 8% respectivamente. El saldo
restante de la produccion se encuentra repartido en menores porcentajes en otras zonas del
pais. Las mejores zonas para la produccion de quinua, donde se consiguen granos de mejor
calidad y se utilizan menos pesticidas siguen siendo las regiones andinas por encima de los
2,500 metros de altura hasta los 3,800 metros. Es por eso que las regiones mas importantes
son Puno, Arequipa, Ayacucho y Junin. En otras regiones costeras se producen otros tipos de
quinua convencional los cuales tienen un precio menor que los anteriores, los cuales
mantienen en su mayoria la caracteristica de organica.

Los principales paises productores de quinua son Pert y Bolivia. En el afio 2014, el
Peru sobrepaso por primera vez a Bolivia tanto en produccidon nacional como en
exportaciones de estos productos. Mientras que Perti produce més de 100 mil toneladas al
ano, Bolivia se mantiene en niveles de 70 mil toneladas al afio. Este aumento de la
produccion peruana se da principalmente al cultivo de quinua a lo largo de la costa. A
diferencia de los cultivos de la sierra, cuyas cosechas se hacen una tnica vez al afio, en
algunas zonas de la costa se estd empezando a cosechar hasta dos veces al afio, como en
Arequipa. Esto ha ayudado a incrementar rapidamente los rendimientos por hectarea
cosechada en la costa, siendo estos casi cuatro veces mayores a los de la sierra, en términos

anuales y ha permitido al Pert tener una mayor produccion que Bolivia, a pesar de tener una
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menor cantidad de tierras cosechadas por una diferencia bastante amplia. Mientras Bolivia
cuenta con mas de 180 mil hectareas cosechadas el Perti cuenta con menos de 90 mil, es la
doble cosecha anual lo que le ha permitido marcar una importante diferencia con Bolivia.

Por otro lado, otros paises que producen quinua, pero en menor medida, son Chile,
Ecuador y Canada, paises con menor cantidad de tierras cultivadas que ademas no presentan
las condiciones climatologicas mas adecuadas para la produccion de este grano. Y
finalmente el resto de paises que también producen quinua pero en escala bastante mas
pequefias son Estados Unidos, Brasil, Argentina, Colombia, India, Australia, Francia y
Marruecos. Por el momento los principales productores, Pert y Bolivia, siguen concentrando
mas del 86% de la produccion mundial de quinua.

El Peru exporta aproximadamente el 40% de la produccion nacional de quinua. En el
2015 se llegaron a exportar 42,000 toneladas de un total de 105,000 toneladas producidas. En
los ultimos afios si bien ha crecido la demanda internacional de este producto, lo que mas ha
crecido es la demanda local. Las fuertes campafias publicitarias y la creacion de diversos
productos que utilizan los granos andinos como insumo basico han empezado a fomentar su
consumo local, especialmente en clases socioecondmicas altas, A y B, que antes no
consumian tan frecuentemente estos productos.

Los principales mercados de destino de las exportaciones de quinua son Estados
Unidos, que al 2015 represent6 un 46% de las exportaciones totales (valor FOB en ddlares
americanos). Le siguen en orden de importancia Holanda con 8%, Canada (8%), Reino
Unido (5.5%), Italia (5.1%) y Alemania (4.7%). Mientras que los principales exportadores de
este grano son Vinculos Agricolas con un 16% de las exportaciones totales al 2015, Alisur
con el 10% e Inverzo con el 7%. En cuanto a la kiwicha, los principales mercados de destino

son Japon (42%), Alemania (17%), Brasil (11%), seguido de Corea y Estados Unidos (ambos
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con el 10%) y Reino Unido (3%). Los principales exportadores al 2015 fueron Villa Andina,
Interamsa y Exportadora Agricola Orgénica.

En cuanto a la kiwicha, esta se produce principalmente en el Pert, Bolivia, México,
Guatemala y el sur del Africa; en los afios 80, se produjo kiwicha en Estados Unidos y
algunos paises del Asia, sin embargo, el cultivo no prosper6 debido al clima desfavorable en
dichos paises. En el afio 2015, se produjo en el Perti 4,836 toneladas de kiwicha; de las
cuales, se consumieron localmente 4,392 toneladas y las restantes 444 toneladas fueron
exportadas. Es asi que el Peru es el pais nimero uno en exportacion de este grano andino,
seguidos por Bolivia y Ecuador. Los principales destinos internacionales son: (a) Japon, con
una participacion del 42%; (b) Alemania, con una participacion del 17%; (c) Brasil, con una
participacion del 11%; (d) Estados Unidos y Corea del Sur, cada uno con 10% de
participacion; (e) Inglaterra, con una participacion del 3%:; y (f) otros paises, con una
participacion del 3% del consumo de kiwicha en el mundo.

En los afios 90, el Pert inici6 sus actividades de exportacion con otros paises; es a raiz
de esto que el Ministerio de Comercio Exterior y Turismo (MINCETUR) ha ido concretando
Tratados de Libre Comercio (TLC). A la fecha el Peru tiene 21 acuerdos vigentes, entre ellos
con Estados Unidos, Mercosur, APEC y Comunidad Andina; cuatro acuerdos por entrar en
vigencia con Guatemala, Alianza del Pacifico, Acuerdo de Asociacion Transpacifico; y
cuatro acuerdos que aun se encuentran en negociacion como el Programa Doha para el
desarrollo, el Acuerdo de Comercio de Servicios (TISA) y acuerdos con El Salvador y
Turquia.

El gobierno se encuentra en la busqueda continua por desarrollar la agricultura del
pais, especialmente de las zonas rurales para poder reducir los indices de migracion hacia
grandes ciudades. Por otro lado se encuentra también desarrollando grandes extensiones de

tierras cultivables en zonas desérticas para poder tener mas tierras y mayores volimenes, ya
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que la sierra peruana estd muy limitada por los pocos espacios que existen en los valles. Son
diferentes estrategias pero basicamente se busca desarrollar diferentes productos en las
distintas zonas. El Estado cada vez esta mejorando mads las bases de datos que tiene sobre las
zonas cultivables, sobre las cosechas anuales y sobre las exportaciones para que la poblacion
se beneficie con mayor informacién. Y uno de los programas mds importantes, relacionados
con los granos andinos, es el Programa Nacional de Innovacion Agraria (PNIA). Este
programa del Instituto Nacional de Innovacion Agraria (INIA) busca establecer estrategias y
metodologias de trabajo para mejorar la tecnologia y fomentar los cultivos en zonas rurales
de quinua, kiwicha, kafiiwa, trigo, cebada, haba y frijol. Busca crear desarrollo tecnologico
para mejorar la cadena productiva de estos productos y que esto ayude a desarrollar a familias
de bajos recursos y a su vez conseguir que el Pera se posicione como un productor de alta
calidad de estos productos. Se busca fomentar el cultivo de productos orgénicos,
manteniendo un uso eficiente de recursos y cuidando el medio ambiente y a su vez conseguir
una mayor produccion.
1.2. Conclusiones

La industria de granos andinos presenta un importante potencial para el pais; el
desarrollo que puede generar viene por varios frentes como el desarrollo de nuevas zonas de
cultivo generando mas empleos, generando desarrollo en zonas rurales del pais, fomentando
que se reduzca la migracion hacia las ciudades, puede generar un incremento en las
exportaciones peruanas, es posible generar mayor industrializacion local para poder
transformar estos productos en productos de mayor valor agregado, lo cual a su vez generaria
mayor empleo, mayor ganancia para empresas peruanas, precios mas justos para los
agricultores y mas ingresos para el estado por los impuestos generados.

Existen importantes factores que le dan este gran potencial a la industria de granos

andinos. Se debe considerar el privilegio que tiene el Pert por su geografia, clima y demas
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condiciones extraordinarias para el cultivo de estos granos. Ademas, el Pert cuenta ya con
una experiencia de varios siglos en el cultivo de estos granos y las diferentes técnicas
necesarias para poder aprovechar mejor los suelos y los recursos. Los granos andinos son
cultivos que no requieren de mucha agua durante su produccion, por lo que los hace un
producto ideal ante la problematica general mundial de cuidado de este recurso ante la mayor
escasez que se da afio tras aflo. Se debe volver a mencionar que estos granos presentan una
concentracion Unica de nutrientes y minerales, ademas que no tiene gluten, lo cual los
convierte en “superalimentos”, alimentos capaces de reducir los problemas de nutricion que
existen en el mundo y de reemplazar a otros productos que resultan no ser los mas apropiados
para el consumo humano. En base a esto también se rescata la gran cantidad de usos y
aplicaciones que se le pueden dar a estos granos, pueden ser consumidos de manera directa en
platos de comida, pueden ser consumidos en barras energéticas, bebidas y hasta son
utilizados en productos cosméticos y de cuidado personal. Esto hace a su vez que sean
productos consumidos durante todo el afio y sin importar posibles ciclos econémicos, lo cual
a su vez ayuda a reducir posibles nuevas fluctuaciones importantes en sus precios.

La industria muestra todos estos posibles beneficios de desarrollo directo, fuera de
que podria convertirse en una industria muy asociada a la marca Pert y a la gastronomia,
fomentando asi un mayor turismo hacia el Pertl y por ende el desarrollo de otras industrias del
pais. Finalmente, en relacion a esta posibilidad de asociar fuertemente los granos andinos
con el pais y generar una especie de recordacion de marca a nivel mundial, viene de la mano
con una especializacion dentro de esta industria. Existen varios tipos de granos andinos,
muchas variedades dentro de cada grano y diferentes formas de preparacion de cada uno de
estos productos. Se ve una clara especializacion de dos granos andinos en particular, la
quinua y la kiwicha. Entre estos dos productos representan mas del 95% de la produccion

nacional y de las exportaciones de granos andinos. Estos son los productos con los cuales
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deberia empezar a crecer esta industria, se ha considerado en este PEA, que primero se
deberia concentrar el desarrollo de estos dos granos principales y luego, gracias al desarrollo
de esto, se podran empezar a desarrollar el resto de granos andinos, los cuales también son
muy nutritivos y hasta mas nutritivos que la misma quinua, el producto principal de este mix
de la industria. La quinua y la kiwicha se consideran los granos andinos mas relevantes
actualmente y en cuyas cosechas existe ya una mayor especializacion de parte de los
agricultores, se cuenta con mayor divulgacion de informacién de parte del Estado, el
Ministerio de Agricultura ya tiene planes especificos para el desarrollo de estos productos y
poco a poco estan siendo mas conocidos en el mundo y siendo asociados con el Pera. Se
debera aprovechar este desarrollo ya alcanzado de estos dos granos, desarrollarlos atin mas y
posteriormente, apoyados en este éxito, se podran desarrollar los otros dos granos, el tarwi y
la cafithua. Los cuatro granos son excelentes alimentos capaces de acabar con problemas de
desnutricion y ayudar a fomentar la alimentacion saludable que cada vez se esta volviendo

mas importante y necesaria para los consumidores a lo largo de todo el mundo.
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Capitulo 11: Vision, Mision, Valores, y Codigo de Etica

2.1 Antecedentes

La industria de granos andinos del Pert enfrenta grandes retos; si bien ha venido
creciendo fuertemente en los Gltimos anos, se requiere de la formulacion de un planeamiento
estratégico con el fin de impulsarla hacia un alto nivel de importancia para la economia
nacional. Esto nos lleva a plantear la vision, es decir, {qué queremos llegar a ser?; la mision,
es decir, ;jcudl es la razon de ser de nuestra industria?; los valores o el patron de actuacion
que guia el proceso de toma de decisiones en la industria; y por tltimo, el cddigo de ética o el
sistema de principios acordados de la buena conducta y del buen vivir para todos los
miembros de la industria.
2.2 Vision

Para el ano 2027 el Pert se convertird en el principal productor y comercializador de
granos andinos del mundo, posicionandolo como un referente mundial, ofreciendo un gran
valor agregado a estos “superalimentos”, contribuyendo con el desarrollo de las principales
localidades productoras, a través de la generacion de empleo y de una mayor rentabilidad
para los agricultores.
2.3 Mision

Producir y comercializar granos andinos de manera eficiente y sostenible, haciendo
uso de la tecnologia adecuada, para atender tanto al mercado interno como al externo,
ofreciendo productos nutritivos, con altos estdndares de calidad y valor agregado, siendo
rentables, incentivando la mejora tecnologica y generando empleo y desarrollo para las
comunidades locales, contribuyendo al crecimiento econémico del pais.
2.4 Valores

Los valores son los patrones de actuacion que guiaran el proceso de toma de

decisiones en la industria. Con el fin de lograr la vision definida para la industria de granos
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andinos del Pert1 y cumplir con la mision, se requiere de los siguientes valores:

e Sostenibilidad: Desarrollar la industria de granos andinos de manera que las
generaciones presentes puedan satisfacer sus necesidades, respetando al medio
ambiente y a la sociedad, siendo rentables, sin poner en riesgo la capacidad de las
generaciones futuras de satisfacer sus propias necesidades.

e Compromiso social: Mejorar la calidad de vida de las comunidades locales a través de
la integracion y asociatividad de los agricultores, la generacion de empleo bien
remunerado, con 0ptimas condiciones laborales, desarrollando su competitividad
mediante el fortalecimiento de su capacidad productiva y su inclusion social, asi como
de un mayor y mejor acceso a la salud y a una educacion de calidad. EI compromiso
con la comunidad nacional e internacional se basa en la difusion de una alimentacion
saludable, ofreciendo un producto de alto valor nutricional.

e Liderazgo: Incentivar la excelencia en todo el proceso de promocion y difusion de los
granos andinos del Peru, con el fin de no solo mantener el liderazgo en las
exportaciones mundiales, sino sobre todo ser reconocidos como el principal productor
de granos andinos del mundo.

e C(Calidad: Compromiso con el ofrecimiento de la mayor calidad, valor agregado y el
mas alto valor nutricional, a través del cumplimiento de estandares adecuados en
todos los procesos de cultivo.

e Innovacion: Impulsar el desarrollo de nuevas tecnologias, tanto en cuanto a calidad de
las semillas, técnicas de cultivo y nuevos usos de los granos andinos para obtener
productos de mayor valor agregado; como también para la produccion estandarizada y

a gran escala de los mismos.
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e Adaptacion al cambio: Flexibilidad ante los escenarios cambiantes o de crisis, siendo
conscientes de los grandes retos que enfrenta el sector, para los cuales se requerira de
perseverancia y una actitud positiva ante la incertidumbre y adversidad.

e Ambicion: Espiritu de superacion para alcanzar un alto desempeio en todas las etapas
del proceso productivo, siendo perseverantes con los objetivos a alcanzar tanto de
corto, como de largo plazo, con miras al logro de la vision.

2.5 Codigo de Etica
Los principios éticos que regulan la buena conducta y el buen vivir para todos los
miembros de la industria son los siguientes:

o Honestidad: Incentivar un comportamiento de acuerdo a la verdad y la justicia, siendo
transparentes y sinceros en todo momento y en todo lugar.

e Respeto y legalidad: Ser respetuosos con la sociedad, el medio ambiente y la
legislacion y Constitucion vigente.

e Integridad: Incentivar un comportamiento conforme a los valores personales y de la
industria, garantizando un comportamiento adecuado en todo momento.

e Responsabilidad social y medioambiental: Compromiso con la sociedad y el
medioambiente, garantizando la satisfaccion de las necesidades actuales y futuras.

e Libertad: Garantizar la libertad de pensamiento, religion, cultura y costumbres,
respetando la diversidad, asi como la libre competencia.

e [caltad: Fomentar la competencia justa entre las empresas de la industria,
garantizando el compromiso con los valores de la misma.

2.6 Conclusiones
La importancia de formular un planeamiento estratégico para la industria de granos
andinos al 2027 radica en el gran potencial con el que cuenta para impulsar el crecimiento

economico del pais, asi como en la necesidad de actualizar los planes estratégicos ya
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existentes, los cuales han sido escritos en periodos con condiciones muy diferentes a las
actuales.

En este capitulo se establecio la vision, la mision, los valores y el codigo de ética, los
cuales serviran de guia para todo el proceso estratégico de esta industria, asi como permitiran
el logro de los objetivos tanto de largo, como de corto plazo y con esto, se alcanzara la vision
para el afio 2027 de ser reconocidos como el principal productor de granos andinos del
mundo, a través de la mision de producirlos y comercializarlos de manera eficiente y
sostenible para atender tanto al mercado interno, como al externo. Para esto, los valores
requeridos son sostenibilidad, compromiso social, liderazgo, calidad, innovacién, adaptacion
al cambio y ambicion y el codigo de ética se compone de los principios honestidad, respeto y

legalidad, integridad, responsabilidad social y medioambiental, libertad y lealtad.
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Capitulo I11: Evaluacion Externa
3.1 Analisis Tridimensional de las Naciones

3.1.1 Intereses Nacionales. Matriz de Intereses Nacionales (MIN)

Los intereses nacionales presentados en la matriz del mismo nombre, son aquellos
objetivos no negociables establecidos por el Estado y la sociedad y son de vital importancia
para el desarrollo y la estabilidad del pais. La clasificacion de los intereses nacionales esta
dividida en las siguientes cuatro categorias: (a) supervivencia, criticos para el pais; (b)
vitales, que puede ser peligroso no alcanzarlos; (¢) mayores, que deben medirse con seriedad;
y (d) periféricos, si s0lo tienen consecuencias marginales. Los intereses nacionales mas
importantes del Pert son: (a) el bienestar socio-econdmico, (b) la educacion, (c) la defensa,
(d) la infraestructura, (e) la inversion, tanto privada como extranjera y (f) la seguridad
ciudadana.

Sobre el bienestar socio-econdmico, el objetivo del pais es liderar el crecimiento
economico de la region y eliminar la pobreza extrema, mejorando la calidad de vida de todos
los peruanos. El Producto Bruto Interno (PBI) ha registrado crecimiento desde 1999, sin
embargo la mayoria de la poblacion no se ha visto directamente beneficiada con este
crecimiento, por lo que es tarea del Gobierno actual poder trasladar el crecimiento
macroecondémico a todo el pais.

En cuando a la educacion, el Pert ha registrado una ligera mejora en el resultado del
Programa para la Evaluacion Internacional de Estudiantes (PISA por sus siglas en inglés), sin
embargo sigue siendo bajo. La educacion es primordial para que el crecimiento econdmico
de los ultimos afios no sea un tema coyuntural, sino que sea sostenible en el tiempo. En ese
sentido, el Programa Nacional de Becas y Crédito Educativo (PRONABEC) es un buen

impulso para los estudiantes destacados a nivel nacional.
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En referencia a la defensa del pais, si bien el pais no tiene conflictos que puedan
desencadenar una lucha armada contra un pais vecino, si es necesario defender al pais,
principalmente en el ambito legal, delimitando de manera definitiva con los paises limitrofes,
defendiendo siempre los intereses nacionales. Asimismo, la defensa del pais abarca también
la lucha contra el terrorismo y el narcoterrorismo, por lo que las fuerzas armadas deben estar
preparadas, alertas y deben contar con el equipamiento y preparacion adecuados para poder
hacer frente a los conflictos.

En relacion a la infraestructura, la brecha existente es uno de los principales retos del
gobierno de Pedro Pablo Kuczynski. Es prioridad la construccion de carreteras adecuadas y
medios de transporte veloces, tanto de pasajeros como de carga, para que los productos del
interior del pais puedan llegar a la costa de manera rapida, lo que haria mas competitiva la
produccion nacional. Asimismo, la inversion en puertos y aeropuertos es vital para un mayor
crecimiento de las regiones. En ese sentido, el Gobierno ha eliminado el Sistema Nacional de
Inversion Publica (SNIP) y ha creado Invierte.pe, un sistema nuevo que facilita los tramites
para la inversion y asociaciones publico-privadas. El Ministerio de Economia y Finanzas ha
priorizado proyectos de alto impacto por un total de US$ 18.8 Millones que se encuentran
trabados, con la finalidad de solucionar los problemas que los tienen en ese estado para que

empiecen a desarrollarse a la brevedad e impulsen el crecimiento del pais.

Figura 1. Proyectos de alto impacto priorizados (En USS).

Tomado de “Perspectivas de inversion en infraestructura y expectativas econémicas al 2017”
de Asociacion para el Fomento de la Infraestructura Nacional. Boletin AFIN N°192, 2016.
Recuperado de
http://www.afin.org.pe/images/publicaciones/quincenario/quincenario_afin_192.pdf
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Figura 2. Despliegue de infraestructura.
Tomado de “Perspectivas de inversion en infraestructura y expectativas economicas al 2017
de Asociacion para el Fomento de la Infraestructura Nacional. Boletin AFIN N°192, 2016.
Recuperado de
http://www.afin.org.pe/images/publicaciones/quincenario/quincenario_afin_192.pdf

Sobre la inversion privada y extranjera, para que el pais pueda tener el crecimiento
economico deseado en los proximos afios, es necesario captar inversiones del extranjero que
inyecten dinero a la economia. En ese sentido, es necesario que el gobierno dé la confianza a
los inversores de que los proyectos ofrecidos se puedan ejecutar y evitar que se repitan
problemas como los suscitados en Cajamarca y Arequipa con las inversiones mineras. Es de
suma importancia que se haga un trabajo de concientizacion social antes del iniciar todo
proyecto de gran envergadura para poder asegurar un correcto desenvolvimiento del mismo.

En cuanto a la seguridad ciudadana, en los afios 80 y 90, el terrorismo tuvo en vilo a
toda la poblacion hasta la captura de los cabecillas de los principales grupos terroristas del
pais. Hoy en dia el terrorismo estéd controlado, sin embargo se ha visto incrementada de
manera exponencial la delincuencia y el sicariato. Es necesario que tanto la policia como el
poder judicial se encarguen de atrapar y sentenciar de manera ejemplar a los criminales.

3.1.2 Potencial nacional

En el aspecto demografico, segtn el censo nacional elaborado por el Instituto

Nacional de Estadistica e Informatica (INEI) en el afio 2007, la poblacion del Pert es de mas

de 28 millones de habitantes, de los cuales el 30% se encuentra en Lima. La migracion del
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campo a las ciudades afecta el desarrollo de la agricultura, ya que migran principalmente las
personas en edad de trabajar a los campos, quedando solo nifios y adultos mayores,
reduciendo la mano de obra disponible. La poblacion del Pert esta distribuida en un 55.9%
en la costa, 29.6% en la sierra y 14.5% en la selva, a pesar de que la extension territorial de la
selva es mas de dos veces que la de la sierra y mas de cinco veces que la de la costa. Esta
mayor concentracion de la poblacion en la zona costera del pais y principalmente en Lima, la
capital, se debe principalmente a la mayor actividad comercial de las principales ciudades, asi
como al centralismo del Pert.

Tabla 1

Matriz de Intereses Nacionales (MIN)

Interés Nacional Intensidad de Interés
Supervivencia Vital Importante Periférico
(critico) (peligroso) (serio) (molesto)
1. Bienestar socio-econémico *China *Brasil

*Estados Unidos *Colombia
*Union Europea  *Chile

*JapoOn * Argentina
*Corea del Sur

2. Educacion *Estados Unidos *Brasil
*Union Europea  *Colombia
*Japon *Chile

* Argentina
*Venezuela

3. Defensa del pais *Estados Unidos **Chile **Bolivia
*Union Europea **Ecuador
*Japon

4. Infraestructura *Brasil *China
*Colombia *Estados Unidos
*Chile *Union Europea
* Argentina *Japon
*Bolivia *Corea del Sur
*Ecuador

5. Inversion privada y extranjera *Canada *Union Europea
*Estados Unidos *Corea del Sur
*Japon *China
*Chile
*Brasil

6. Seguridad ciudadana *Estados Unidos
*Union Europea

* Intereses comunes, ** Intereses opuestos

Nota. Adaptado de “El Proceso Estratégico: Un enfoque de gerencia,” por D’Alessio, 2015.
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Tabla 2

Evolucion demografica del Peru

Region 1940 1972 1993 2007 2016

Costa 28.30% 46.10% 52.40% 54.60% 55.90%
Sierra 65.00% 44.00% 34.80% 32.00% 29.60%
Selva 6.70% 8.90% 12.80% 13.40% 14.50%

Nota. Adaptado de Gestion, (2016). INEI proyecta que la poblacion peruana bordeara los
32 millones el 2017. Recuperado de http://gestion.pe/economia/inei-proyecta-que-poblacion-
peruana-bordeara-32-millones-2017-2173896. E Instituto Nacional de Estadistica e

Informatica (2008). Perti: Evolucion de la Poblacion Censada por Afio Censal, segiin Region
Natural, 1940-2007. Recuperado de
http://www.inei.gob.pe/media/MenuRecursivo/publicaciones digitales/Est/Lib1136/libro.pdf

En cuanto al aspecto geografico, el Peru se ubica en el hemisferio sur y su geografia le
permite tener una gran biodiversidad, al contar con costa, sierra y selva. La Cordillera de los
Andes permite contar con condiciones climatologicas idoneas para el cultivo de granos
andinos, lo que convierte al pais en un importante productor y exportador de dichos granos al
mundo. Asimismo, tiene una ubicacion estratégica al estar ubicado en el centro de América
del Sur, con mas de 3,000 kilometros de costa y rodeado de importantes mercados como son
el colombiano, brasilefio y chileno, lo que le permite posicionarse como /ub comercial de la
region, contando con varias empresas importantes a nivel mundial que han ubicado sus
oficinas regionales en el pais. Ademas, forma parte de la cuenca del Pacifico y esto le
permite ser miembro del Foro de Cooperacion Econémica Asia-Pacifico (APEC, por sus
siglas en inglés), lo que genera mayores relaciones con los paises miembros y facilita la
comunicacion y negociacion de tratados comerciales. Por otro lado, con respecto a la
agricultura en la sierra, esta se realiza principalmente en valles muchas veces bastante
angostos, por lo que las extensiones de tierras planas no son muy amplias. Existen
extensiones mas planas en algunas zonas de llanuras en Puno principalmente, pero el frio y la
altura son bastante extremos para muchos de los granos andinos. El grano que mejor se

adapta a alturas y frios mas extremos es la kiwicha. La geografia y condiciones climéaticas


http://gestiòn.pe/economìa/inei-proyecta-que-poblaciòn-peruana-bordearà-32-millones-2017-2173896
http://gestiòn.pe/economìa/inei-proyecta-que-poblaciòn-peruana-bordearà-32-millones-2017-2173896

26

del Peru son estratégicos y generan una alta competitividad al pais en muchas industrias
relacionadas a la agricultura.

Sobre el aspecto econdmico resalta que el PBI del Peru ha crecido todos los afios
desde 1999 y en los ultimos afios ha sido el mas importante de la region. Las adecuadas
politicas macroeconémicas adoptadas por el Perti y el grado de inversion otorgado por las
clasificadoras de riesgo despertaron gran interés en inversionistas de distintas partes del
mundo. EIl Pert sigue siendo una de los paises que mas rapido viene creciendo en la region y
s por eso que aun muchas inversiones extranjeras apuntan al pais como un importante
destino de sus apuestas por conseguir un mayor crecimiento. Lamentablemente este afo el
Peru ha tenido algunos hechos puntuales importantes que han causado y seguirdan causando
cierta incertidumbre, desconfianza y ralentizacion de la economia. Entre estos casos estan el
fenomeno del Nifio costero de inicios del 2017 y el descubrimiento de una red de fraudes y
corrupcion en el sector de construccion publica cuya investigacion partié en Brasil con el
caso Lava Jato. A pesar de esto, las perspectivas de la economia peruana siguen siendo
optimistas, se sigue estimando un crecimiento mayor al de muchos otros paises de la region y
todo esto seguira ayudando a la industria de granos andinos.

En el pais existe una marcada diferencia entre los niveles socioecondmicos, existe una
clase A y B muy reducidas y con ingresos promedio muy altos y por otro lado existe una
clase C o clase media emergente que viene creciendo a ritmos muy acelerados y ya
representan la gran mayoria de la poblacion del pais. Finalmente existen las clases D y E con
niveles de ingresos bastante mas bajos y con déficits muy marcados de recursos y
necesidades basicas. Usualmente los granos andinos han sido siempre producidos y
consumidos por agricultores pequefios con escasos recursos, y parte de este crecimiento
exponencial de estos ultimos afios se debe al incremento del consumo de estos productos por

los niveles socioecondmicos mas altos del pais. Esta es también una de las razones por las
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cuales el precio de estos granos empezo a crecer tan rapido en los ultimos afios, habia cada
vez un mayor poder adquisitivo por parte de los principales consumidores de estos productos.

Con respecto a los aspectos historicos, psicologico y sociologico, el Peru es
reconocido en el mundo por su patrimonio histdrico, siendo el principal atractivo turistico
Machu Picchu, ubicado en Cusco. En la historia reciente, se ha desarrollado de manera
importante la gastronomia y se esta logrando posicionar a la cocina peruana como una de las
mas importantes del mundo. En el 2016, tres restaurantes peruanos se ubicaron entre los 50
mejores del mundo, lo cual ha despertado mayor interés en el ptiblico en general para probar
la comida peruana. La combinacién de Cusco, la cordillera de los Andes y la gastronomia,
significan una gran oportunidad para desarrollar la industria de granos andinos, para darlos a
conocer al mundo por su sabor y atributos nutricionales y poder fomentar la produccion e
incrementar las exportaciones nacionales. Por otro lado se tienen también los aspectos
culturales de la sociedad peruana, sociedad que presenta una gran variedad de culturas gracias
a la historia tan rica que tiene el pais.

Hoy en dia, el Peru es un pais importador de tecnologia, la cual se desarrolla
principalmente en los paises mas desarrollados del mundo como Japon, Corea del Sur,
Alemania, Inglaterra y Estados Unidos; a estos paises con las economias mas solidas del
mundo, se suma la India, que si bien es considerado un pais en vias de desarrollo, es el
principal desarrollador de software del mundo. En el Peru, aparte de iniciativas privadas, a
nivel académico es poca la inversion que se realiza en investigacion y desarrollo de nuevas
tecnologias en comparacion con otros paises de la region. Existe el Sistema Nacional de
Ciencia y Tecnologia e Innovacion Tecnolégica (SINACYT), que es regido por el Consejo
Nacional de Ciencia y Tecnologia e Innovacion Tecnologica (CONCYTEC), cuyo objetivo es
dirigir, orientar y fomentar las acciones del Estado en este &mbito. En el campo agrario, el

Instituto Nacional de Innovacion Agraria (INIA) ha realizado numerosas investigaciones en
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cuanto a la genética de las semillas, logrando hacerlas mas eficientes para obtener mayores
rendimientos de la tierra.

El Peru ha tenido a lo largo de su historia un sinnumero de inmigrantes provenientes
de diferentes partes del mundo, los cuales han sentado diferentes bases para el desarrollo de
muchos aspectos de la sociedad del pais y entre ellos su gastronomia. Es gracias a esta
mezcla de culturas y origenes que la gastronomia peruana es tan variada y llamativa para el
mundo. Gracias a esta variedad e intenciones de innovar permanentemente es que se incluye
en la actualidad a los granos andinos dentro de muchos platos y productos. Esto se hace para
poder buscar las raices de la cultura peruana y traer estos importantes insumos a la mesa de
los actuales consumidores peruanos y extranjeros. Hace unos afios, como parte de la cultura
misma, estos granos andinos eran consumidos unicamente por animales o por pobladores de
la sierra del pais. Es recién hace unos 15 afios que los granos andinos fueron revalorizados
por sus cualidades y nutrientes y fueron puestos en las mesas de todos los peruanos como un
alimento de muy alta calidad y valor nutricional.

En relacion a los aspectos organizacionales y administrativos, el Peru tiene un alto
potencial para ser el principal productor y exportador del mundo de los diversos granos
andinos; sin embargo es necesario contar con apoyo e incentivos del Estado para que el sector
privado vea atractivo invertir en el desarrollo de la industria de granos andinos. La
corrupcion que ha imperado en el pais histéricamente ha sido el principal motivo de atraso en
el desarrollo de la economia, por lo que es sumamente importante que el gobierno de Pedro
Pablo Kuczynski castigue de manera firme y ejemplar todo acto de corrupcion y que fomente
la inversion en productos que son de origen nacional. Lamentablemente, estos casos de
corrupcion impiden que el pais se desarrolle mas rapido. Tras este caso antes mencionado de
Lava Jato, lamentablemente muchos de los entes reguladores han empezado a incrementar las

revisiones y cuestionar cada proceso que se realiza en el Estado, que en la actualidad hasta
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los politicos y administradores con las mejores intenciones, tienen temor a que se les inculpe
de algun problema o que se dude en algin momento de su gestion. Esto genera que las
inversiones que se realizan sean bastante bajas, que no se gasten los presupuestos de las
diferentes localidades, que exista un gran déficit de proyectos nuevos y que a su vez las
inversiones privadas e inversiones extranjeras sean cada vez mas escasas. La desconfianza
generalizada del mercado y la falta de ejecucion del Estado, son aspectos que podrian alargar
muchos afos mas el objetivo del Peru de convertirse en un pais desarrollado.

Finalmente, con respecto al aspecto militar cabe mencionar que el Perti cuenta con un
importante equipo, tanto en el ejército, marina y aviacion. A pesar de esto, no esté al nivel de
muchos de los paises de la region como Chile, Argentina, Colombia y mucho menos de
Brasil. Estos paises cuentan con fuerzas armadas bastante mas imponentes que la peruana.
Pero las fuerzas armadas peruanas por el momento no estan enfocadas en competir con la de
sus paises vecinos, especialmente ahora que las relaciones con ellos estan bastante mas
estables, sin duda las fuerzas armadas peruanas destinan sus mayores esfuerzos a resolver
problemas y conflictos que se dan dentro del territorio del pais. Entre estos problemas estan
la defensa de los mares peruanos de pescadores ilegales de otros paises, el apoyo ante
conflictos sociales y lo principal es la lucha contra el terrorismo. Este Gltimo punto es
esencial para el correcto desarrollo de la industria de granos andinos, ya que muchos de los
principales cultivos se encuentran en zonas del Perti donde también existe mucha actividad
terrorista. La presencia de militares para resolver este problema aiin muy latente en el pais es
esencial para asegurar el correcto desarrollo de las sociedades cercanas a los cultivos, al
correcto desarrollo de la actividad de los agricultores, al transporte seguro de insumos y
productos terminados y a cualquier desarrollo que se realice en plantas o fabricas de

procesamiento en estas regiones.
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3.1.3 Principios cardinales

Los principios cardinales de una nacion son los pilares de la politica exterior y son
siguientes cuatro: (a) La influencia de terceras partes, (b) Los lazos pasados y presentes, (c)
El contrabalance de los intereses, y (d) La conservacion de los enemigos. (D’Alessio, 2015);
y seran analizados desde la perspectiva del Pert para poder entender cual es el
comportamiento del Estado.

En cuanto a la influencia de terceras partes, la economia del Perti estd altamente
relacionada a la situacion econémica de los principales paises del mundo y de los grandes
bloques econdmicos, como Estados Unidos, China, Japon y la Comunidad Europea,
principales destinos de las exportaciones. Cambios importantes en dichos paises repercuten
en sus importaciones y, por lo tanto, impactan a la economia nacional. Asimismo, Bolivia,
Ecuador, Chile y Colombia influyen en las decisiones del Pert por su proximidad y por tener
condiciones geograficas y climatologicas similares que permiten desarrollar o potenciar su
industria de granos andinos.

En relacion a los lazos pasados y presentes, Pert, Bolivia, Chile y Ecuador han estado
involucrados en enfrentamientos bélicos a lo largo de la historia y estos conflictos pasados
siguen influyendo en las relaciones entre ellos hasta la actualidad. Si bien se ha buscado
estrechar lazos de amistad, existen muchos factores que mantienen viva las diferencias entre
unos y otros. En el Peru existe la idea de que Chile busca tomar como propios los productos
oriundos del pais y en el caso de los granos andinos se podria repetir la disputa por el Pisco,
ya que con una mejor organizacion y utilizacion de los recursos, podrian producir y exportar
granos andinos en mayor cantidad que Peru.

En cuanto al contrabalance de los intereses, cabe mencionar que los tratados de
comerciales vigentes con NAFTA, Union Europea, Comunidad Andina y APEC son una

oportunidad importante para promocionar los granos andinos por los grandes atributos
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nutricionales que tienen, lo que representa un mercado potencial muy importante para los
intereses nacionales.

Sobre la conservacion de los enemigos, los principales enemigos comerciales del Pert
son sus paises vecinos en tanto que cumplen con las condiciones para desarrollar la industria
de granos andinos. El rival mas importante es Bolivia, con quien se disputa el primer lugar
en produccion de quinua; sin embargo, podria plantearse la posibilidad de trabajar de manera
conjunta para promocionar los granos andinos en el mundo y poder exportar mayores
volumenes de los granos.

3.1.4 Influencia del analisis en la industria de granos andinos

El Perti retine las condiciones necesarias para ser el principal productor y exportador
de granos andinos en el mundo: su ubicacion geografica es estratégica para llegar a los
principales mercados del mundo, su geografia es ideal para el cultivo de granos andinos de
manera productiva y el mundo lo estd mirando con interés, tanto por el crecimiento
economico sostenido durante casi dos décadas, como por su cultura milenaria y su
gastronomia. Existen algunos contratiempos o problemas puntuales como el fendmeno del
Nifio o el caso de corrupcion, que podran hacer que la economia no crezca al ritmo que se
esperaba durante el 2017, pero las perspectivas generales son muy optimistas. El Estado esta
trabajando en ese sentido, para dejar bases cada vez mas solidas para un crecimiento continuo
hacia el futuro reduciendo dentro de lo posible todas las trabas burocraticas que existen. La
mezcla de culturas ha ayudado mucho a la gastronomia peruana y el crecimiento economico
local ha generado que esta gastronomia se desarrolle rapidamente y se difunda por todo el
mundo. Y esto a su vez genera que se regrese a las raices originales de la cultura peruana y
se traigan a la mesa insumos utilizados por sus antepasados, como son los granos andinos.
Finalmente, aspectos como la organizacion del estado, el desarrollo de infraestructura y el

fortalecimiento de la defensa y seguridad del pais ayudaran a que este desarrollo sea mas
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estable, prolongado y que se enfoque en el eslabon crucial de la cadena de valor de la
industria de granos andinos, los agricultores.
3.2 Andlisis Competitivo del Pais

Segun Porter (2012), la competitividad de un pais esta determinada por su capacidad
de promover la eficiencia y la innovacion, y por su forma de diferenciarse del resto de
naciones. El modelo del diamante desarrollado por Porter permite, a través del analisis de las
cuatro fortalezas del poder nacional, conocer como se genera valor y ventajas competitivas.

3.2.1 Condiciones de los factores

La ubicacion geografica del Perti es estratégica para su desarrollo, ya que se encuentra
en el centro de América del Sur, al lado del Océano Pacifico, lo que le permite tener acceso
rapido a los distintos mercados de la regiéon y a Asia. Cuenta con mas de 3,000 kilometros de
costa, donde se podrian desarrollar nuevos puertos o potenciar los ya existentes, de manera tal
que puedan servir como rutas habituales y rapidas para las exportaciones a todo el mundo, sin
la necesidad de centralizarse en el Callao. Por otro lado, el pais cuenta con una carretera que
une el Océano Pacifico con el Océano Atlantico, la carretera Interoceédnica, que atraviesa las
regiones del sur donde se concentra la produccion de granos andinos y que permite la
exportacion hacia esta otra parte del mundo, ademas de facilitar las exportaciones a Brasil,
pais vecino que representa un gran mercado potencial. Ademads, al estar en la cuenca del
Pacifico y formar parte del Foro de Cooperacion Econémica Asia-Pacifico (APEC, por sus
siglas en inglés), tiene la facilidad de alcanzar al mercado asiatico.

En cuanto al clima, el Pertl, al tener costa, sierra y selva, tiene la ventaja de contar con
una gran diversidad de climas y microclimas a lo largo y ancho de su territorio. A lo largo de
la Cordillera de los Andes, especialmente en el sur del pais, cuenta con las condiciones
climaticas idoneas para la siembra de los distintos tipos de granos andinos, lo que lo

convierte, junto con Bolivia, en los mayores productores de dichos alimentos de la region y
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del mundo. La altura y el clima seco y frio de estas zonas, permite el cultivo de estos granos
de una manera relativamente sencilla, ademas de utilizar de manera eficiente los recursos de
la zona. Adicionalmente, estas condiciones climaticas resultan perfectas para contrarrestar
las posibles plagas que azotan a estos cultivos, ya que el frio y la altura impiden que se
formen microorganismos dafinos para las plantas y esto a su vez permite el uso de muy
pocos pesticidas en estas cosechas, dando como resultado el cultivo de granos andinos
organicos en los que se utilizan muy pocos o ningiin quimico en muchos casos y que, por lo
mismo, pueden ser vendidos a una mayor cantidad de mercados en el mundo a un precio
superior a los granos andinos convencionales con pesticidas. En ese sentido, las regiones que
se adaptan mejor a las condiciones descritas para un 6ptimo crecimiento de granos andinos
organicos son Cusco, Puno y Ayacucho, siendo estas tres las de mayor area cosechada y con
mayor potencial de crecimiento en el Peri. Cabe mencionar que en Puno predomina la
produccion de quinua, en Cusco la de kiwicha, mientras que en Ayacucho se produce ambos
granos andinos.

Sobre la infraestructura del pais, en la actualidad esta es insuficiente para hacer de sus
productos competitivos en el mundo. La inversion en infraestructura permite que los
productores y las empresas sean mas eficientes, reduciendo costos de explotacion y tiempos
de transporte. Poco a poco el pais viene desarrollando mejores sistemas viales a lo largo de
toda la sierra y selva, regiones muy poco desarrolladas aun, e inclusive de la costa, que si
bien cuenta con la Carretera Panamericana Norte y Sur, esta no es en toda su extension del
todo adecuada para el transporte eficiente de bienes. En los ultimos afos el desarrollo se ha
venido dando de manera mds acelerada pero este es igual insuficiente en diversas zonas. Se
estan desarrollando también diversos puertos para evitar seguir concentrando todas las

exportaciones en el puerto del Callao y, como se menciono antes, ya se tiene la carretera que
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conecta al pais con el océano Atlantico, logrando asi otra nueva via para futuras
exportaciones.

En cuanto a la infraestructura de los productores de estos granos, también es muy
baja; es necesario recalcar que existen mas de 120,000 productores a lo largo del todo el pais,
la gran mayoria de ellos pequefios agricultores de muy bajos recursos. Esto conlleva a un
bajo desarrollo de tecnologia en los cultivos y a la baja productividad que logran en los
mismos. Son muy pocos los grandes productores de granos andinos que han podido
desarrollar mejoras en infraestructura para desarrollar estos cultivos de la mejor manera
posible, pero estas producciones se encuentran principalmente en la costa, donde se han
podido cultivar grandes extensiones planas de tierras.

Con respecto a la mano de obra destinada a la agricultura, cabe sefalar que es,
principalmente, artesanal y no ha sido debidamente capacitada para lograr mayores
rendimientos, sino que han aprendido a hacerlo de manera empirica, continuando el trabajo
de generaciones anteriores. La produccion de granos andinos en el Pert no se da en grandes
cantidades por una empresa productora, sino que cada agricultor hace el proceso de siembra y
cosecha en sus propios terrenos de extensiones limitadas. Por otro lado, existe un continuo
riesgo de perder mano de obra calificada en las principales zonas productoras, debido en gran
medida a la migracion de la poblacion hacia ciudades mas importantes, casi siempre ubicada
en la costa. Las zonas de produccion se estdn quedando gradualmente sin poblacion
capacitada para poder desarrollar los cultivos y los pocos pobladores que se quedan casi
siempre son personas adultas mayores que van perdiendo cada vez mas répido la capacidad
para mantener sus cultivos.

3.2.2 Condiciones de la demanda

La demanda de granos andinos es principalmente interna y reducida para el potencial

que tiene la industria. La gran oportunidad de crecimiento del sector se encuentra en las
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exportaciones y para poder llegar a los mercados mas grandes como el de Estados Unidos y el
europeo, es necesario que se cuente con un adecuado manejo para cumplir los requerimientos
fitosanitarios y contar con las certificaciones organicas que se requiera. La demanda
potencial de los granos andinos es altisima, debido a su gran contenido nutricional por lo que
es necesario que se invierta en la promocion de estos alimentos, mostrando sus atributos al
mundo, aprovechando las tendencias actuales hacia los alimentos saludables.

Los granos andinos son considerados como “superalimentos” que podrian reemplazar
a los actuales granos consumidos por el mundo y ademas tienen la capacidad de brindar
muchisimos mas nutrientes en cada porcion consumida. Ademas, son alimentos
relativamente simples de cosechar y de baja utilizacion de recursos naturales para su
produccioén. Lo unico que limita el mayor crecimiento es la busqueda de zonas idoneas para
su produccion, como la sierra peruana y boliviana, principalmente para buscar utilizar pocos
pesticidas o no usarlos y mantener una produccion organica. La demanda mundial por
productos organicos, productos nutritivos, productos donde se respeten los derechos de los
agricultores y se respeten los precios justos, ha registrado un importante crecimiento. No
solo se esta convirtiendo en una moda en el mundo, se esta convirtiendo en una tendencia,
una nueva manera de pensar con respecto a los productos naturales que seran consumidos por
el mundo.

Como se mencion6 anteriormente, el consumo sigue siendo en su mayoria local,
basicamente por el conocimiento que ya tienen los peruanos sobre estos productos y los usos
que pueden darle a estos granos en la cocina diaria tanto en sus casas como en restaurantes.
En otros paises alin se estan dando a conocer y estan aiin comprendiendo sus beneficios; no
pasard mucho tiempo antes de que se llegue a conocer en su totalidad la alta capacidad
nutritiva de la quinua y kiwicha para que realmente la demanda internacional tenga un

crecimiento exponencial.
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3.2.3 Estrategia, estructura, y rivalidad de las empresas

El Peru no tiene una estrategia ni una estructura para el sector de granos andinos. Es
necesario que se impulse el desarrollo del sector porque el potencial de crecimiento es
altisimo, sin embargo, con el manejo actual sera imposible lograr una mayor produccion a
nivel nacional y mayores volumenes de exportacion, cediendo nuestras opciones a paises que
han desarrollado la industria como lo ha venido haciendo Bolivia o como proyectan hacerlo
Argentina, Emiratos Arabes Unidos, entre otros. No se podra depender del gobierno ni de
alguna gran empresa privada que llegue a buscar desarrollar esta industria, el mayor interés y
beneficio de cualquier desarrollo logrado seréa siempre de los agricultores directamente, por lo
que en lugar de existir una rivalidad entre ellos, lo que debe desarrollarse es la colectividad y
el trabajo en equipo.

Los agricultores, productores primarios de estos granos andinos, seran los encargados
de buscar asociarse entre ellos para poder lograr objetivos y un bien conjunto, con el fin del
desarrollo de la industria, ya que unidos tendran acceso a mas recursos y podran negociar con
mayor poder sus precios de venta. Cabe mencionar que ellos, una vez organizados y
asociados, también podrian conseguir algin apoyo en la Sociedad Nacional de Industrias,
para que esta a su vez pueda presionar al Estado, simplemente para poder lograr un desarrollo
mas rapido en el sector, aunque no dependerd de que el Estado tenga que actuar para poder
lograr el esperado desarrollo.

La Sociedad Nacional de Industrias también podria apoyar conjuntamente con el
Estado el desarrollo de la marca Pert, a través de PROMPERU y solicitar una posible
reduccion de impuestos en las zonas donde méas se produce estos productos, pero sin estos
apoyos igual las asociaciones de agricultores seran las encargadas de lograr la vision
esperada. En la actualidad existen algunos intentos por parte del Estado y por parte de

algunas empresas para el desarrollo de estos cultivos, pero los esfuerzos han sido aislados, no
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organizados y hasta se han conseguido algunos efectos negativos como la caida en los precios
o problemas de calidad en algunas de las exportaciones realizadas, dafiando asi la imagen del
pais. Los esfuerzos deben ser organizados y deberan estar concentrados en estas asociaciones
de productores como cabezas de la organizacion para el desarrollo.

Hace unos afios fue declarado el afio mundial de la quinua, celebracion promovida por
el Perti, para el desarrollo de la industria, pero lamentablemente esto no vino acompafiado de
un seguimiento a la produccion, al correcto uso de técnicas de cultivo, al mayor valor
agregado que se podia dar a los productos o incluso a relacionar estos productos con el Pert
como imagen. Lo que se ha logrado es una produccion cada vez mas generalizada a lo largo
de todo el mundo y esto podria causar que el pais pierda su competitividad y la actual ventaja
que viene manejando sobre el resto de paises. Estas ventajas no se pueden perder y se debera
trabajar muy duro para poder revertir esto y lograr la vision esperada.

En cuanto a la rivalidad entre las empresas locales, existe un mercado muy amplio a
nivel local e internacional por lo que realmente aun existe una mayor demanda que oferta. A
pesar de la caida de precios de los ultimos dos afos la tendencia hacia el futuro seguira
siendo hacia el crecimiento de la produccion y demanda del producto. La caida en los
precios fue causada, principalmente, por una especulacion de precios en afios anteriores que
generd un alza en precios que termind causando una caida abrupta para llegar luego a una
normalizacion y estabilizacion como la actual. Las asociaciones de productores podran
lograr abarcar mas etapas de la actual cadena de valor en la industria de granos andinos, seran
capaces de prescindir de acopiadores y hasta de mayoristas para poder tener un mayor
margen de ganancia en sus operaciones. Esto, finalmente, haria que el desarrollo se dé
justamente en el eslabon mas débil de la actual cadena de valor, efecto que genera a su vez un

mayor desarrollo de la sociedad en general.
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3.2.4 Sectores relacionados y de apoyo

El sector relacionado a los granos andinos y que ha mostrado un crecimiento
significativo en los ltimos afos es el gastrondmico. La cocina peruana se estd mostrando al
mundo y ha despertado el interés de muchas personas que viajan al pais para probar su
comida y conocer Machu Picchu. Los granos andinos pueden aprovechar el importante
crecimiento de la gastronomia peruana y asociarla a Cusco y al Imperio Incaico para hacerse
mas populares en el mundo; asimismo, PROMPERU puede asociar los granos andinos a la
marca Perl y promocionarla en el mundo como comida saludable y nutritiva. La
gastronomia, sin duda, ha sido y seguiré siendo la herramienta perfecta para que el Peru logre
mostrarse al mundo y pueda sacar adelante otros muchos proyectos, productos y sectores. Es
probable que se convierta en una de las principales industrias del pais en unos afios, lo cual
permitira que el Pert sea lo suficientemente conocido y logre desarrollar ademas el turismo,
sus productos, cultura y muchos otros aspectos.

El lograr brindar un mayor valor agregado a la quinua y kiwicha, permitira desarrollar
también el sector industrial en el pais ya que se podrian desarrollar grandes plantas
productoras de diversos productos, grandes centros de acopio y se crearia la necesidad de
contar con mejores sistemas de transporte de carga y sistemas logisticos. Por otro lado, esto
ayudaria también a desarrollar las ciudades y pueblos cercanos a los sitios de produccion,
consiguiendo un desarrollo de diversos sectores en cadena. En cuanto a los productos de
mayor valor agregado, estos podrian utilizar la ya conocida cocina peruana como base para
poder demostrar un simbolo de calidad y respaldo, como una especie de escudo bajo la marca
Pert1 y gastronomia peruana. Los agricultores y las asociaciones deberan utilizar estos
simbolos como marca de su calidad para poder lograr el desarrollo de la industria en general,

y no solo de ciertas asociaciones puntuales.
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En cuanto a sectores de apoyo en esta industria, esta el sector de educacion, para
poder mantener a las personas siempre bien educadas en las localidades de cultivo y
produccion de productos de mayor valor agregado. Asimismo, se encuentra también el sector
de investigacion, sector primordial para el desarrollo de nuevas técnicas de cultivo y mejoras
en los granos. Esto ya se viene haciendo en la actualidad y se vienen desarrollando diversas
técnicas para mejorar la capacidad de las tierras, para mejorar el consumo de recursos de
estos cultivos y hasta para mejorar aspectos tan importantes como el sabor y amargura de los
granos. Por otro lado, sin duda esta el sector publico, quienes, como se menciono antes, no
seran necesarios para el logro de la vision en si, pero sera un canal para ayudar a acelerar el
proceso de desarrollo de la industria. El sector publico, con ayuda del privado, deben seguir
desarrollando carreteras, puertos y demas aspectos de infraestructura para mejorar las
conexiones de las asociaciones de productores con su mercado ya sea local o internacional.
Estas obras podran ser realizadas también bajo programas de obras por impuestos y
licitaciones de concesiones, tal como se vienen realizando en la actualidad.

3.2.5 Influencia del andlisis en la industria de granos andinos

El diamante de Porter permite identificar a los encargados de este desarrollo y como
se comento antes, estos seran los mismos productores mediante asociaciones concentradas en
diferentes clusteres en las principales zonas productoras. Los agricultores de cualquier tipo
de cultivo suelen ser normalmente los menos beneficiados a lo largo de la cadena productiva;
es por eso que el foco del desarrollo de la industria de granos andinos deberia estar en ellos.
El conseguir el desarrollo de los agricultores servird para que realmente se generen mayores
empleos, estos consigan mayores ingresos y para que la sociedad se desarrolle en su conjunto.
Se podria lograr que ellos y sus familias accedan a una mejor educacion, que se detengan las
migraciones hacia las ciudades por parte de las generaciones mas jovenes y esto generaria la

retencion de mayor cantidad de mano de obra. Con esto también se lograria que estas
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asociaciones tengan cada vez mas poder y puedan abarcar territorios mas amplios, logrando
conseguir mas hectéreas de cultivo.

Por otro lado, el Peru reune las condiciones geograficas y climatolégicas para la
produccion de granos andinos; sin embargo las limitaciones de infraestructura, mano de obra
calificada, estructuras y estrategias impiden que el sector tenga la importancia que podria
alcanzar dentro de la economia local, regional y nacional. La demanda a nivel mundial es
aun reducida, considerando el potencial que tienen estos alimentos por su contenido
nutricional, por lo que la oportunidad de crecimiento es muy importante. Las asociaciones de
productores se deberdn enfocar en los factores claves de éxito de esta industria y en el
desarrollo de otros aspectos de organizacion. Deberan enfocarse en conseguir el mayor
beneficio posible dentro de la cadena, reduciendo los eslabones y buscando llegar al
consumidor final de la manera mas directa posible. Ademas, deben buscar darle un mayor
valor agregado a los productos para que sea mas simple llegar al consumidor final y para
incrementar el porcentaje del margen de beneficios ganado. Deberan enfocar sus esfuerzos
en la produccion de productos orgénicos, sin uso de pesticidas, a concentrar la mayor
cantidad de hectareas posibles, aprovechar los incentivos y granos desarrollados que brinda el
Estado para poder mejorar la calidad y eficiencia de sus cultivos. Deberan enfocarse también
en los sistemas logisticos, centros de acopio y almacenaje de productos y en la infraestructura
que necesitardn para el desarrollo de sus actividades. Bajo este punto deberdn buscar fuentes
de financiamiento para poder habilitar las tierras, contar con estos centros antes mencionados,
contar con plantas de procesamiento y hasta flotas de transportes y distribucion de sus
productos.

El Estado, como se mencion6 antes, serd encargado de desarrollar otros aspectos que
le competen, tales como la marca Peru, ayudado en este punto por el sector privado también,

la organizacion de ferias internacionales, la construccion y habilitacion de carreteras y
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puertos para facilitar la comercializacion de estos productos y otros aspectos. Como se puede
apreciar, no se dependera del Estado, pero su apoyo servira para poder acelerar el proceso de
desarrollo de la industria.

Asimismo, en base al analisis realizado, se pueden apreciar las principales zonas
potenciales para el desarrollo de la industria, siendo estas Cusco, Puno y Ayacucho, por
contar con la mayor cantidad de tierras cosechadas en la actualidad, por las condiciones
climaticas y geograficas y por la experiencia que ya tienen estas poblaciones en estos
cultivos. El desarrollo de clusteres ubicados en estas tres regiones podria ser bastante mas
provechoso para el pais y para las empresas que el desarrollo de la industria en una localidad
nueva. Ademads, de acuerdo al andlisis realizado de los diversos aspectos, se considera a la
industria gastronémica peruana, como la principal aliada para el desarrollo de esta industria
de granos andinos. Y esta no solo ayudara a la industria para la comercializacion de los
productos a nivel local, sino para poder enfocar cada vez mas los esfuerzos en la
comercializacion al exterior y lograr que la demanda del resto de paises sea cada vez mayor.
3.3 Andlisis del Entorno PESTE

El presente analisis se realizara especialmente del Peru, a pesar de que se considera
que el mercado externo es y sera muy importante para el desarrollo de la industria de granos
andinos peruanos. Actualmente el 67% de la produccion nacional se queda en el pais y es
comercializada internamente o auto consumida por los mismos agricultores y sus familias.
La demanda internacional cada vez crece mas, y los habitos de consumo saludables cada vez
estan mds presentes en toda la poblacion, y en vista de eso se ha considerado en el presente
trabajo que la demanda no es realmente un problema para el desarrollo de la industria, esta
demanda existird siempre y seguird creciendo constantemente. Los factores mas importantes
para el desarrollo de la industria son realmente aumentar el volumen producido, mejorar la

calidad y conseguir mayor desarrollo para las comunidades donde se producen estos granos, y



42

en base a eso, este andlisis PESTE se centrara en los factores que principalmente influirdn
mas en el desarrollo de la industria, los factores relacionados con el Pert que a continuacion
se explicaran.

3.3.1 Fuerzas politicas, gubernamentales, y legales (P)

Respecto a la estabilidad politica, las empresas peruanas y extranjeras de los diversos
sectores desarrollan sus operaciones dentro del pais, bajo un marco de amplia estabilidad
politica y macroecondmica, segiin el modelo econdmico que funciona desde 1990.
Adicionalmente, las acertadas politicas monetarias y fiscales han favorecido las inversiones
publicas y privadas en diversos sectores.

Referente a la Politica Monetaria, el Banco Central de la Reserva del Pert (2017)
emiti6 en su informe de marzo lo siguiente: (a) debido al fenomeno del nifio, el Peru tendra
una tasa de inflacion del 2% para el ano 2017, siendo la mas baja de América Latina, seguida
por Ecuador y Chile; Venezuela en el ultimo lugar de la lista con 454.4% de inflacion. Aun
asi, antes del fenomeno del nifio, se esperaba una tasa de inflaciéon del 2.3%, considerada
todavia la mas baja de la region; (b) a pesar del fenomeno del nifio, se prevé que al 2018 la
tasa de inflacion se contraiga hasta llegar al 2%, donde se espera que se moderen los choques
de oferta y la economia contintie creciendo sin presiones inflacionarias de demanda; (c) la
proyeccion de los indices de inflacion para los proximos doce meses, se mantiene dentro de
los parametros pre establecidos; (d) debido a los Gltimos acontecimientos climatoldgicos
suscitados en el pais, se espera que los ratios de inflacion sean consecuentes con los rangos
meta en un tiempo mayor; (¢) desde marzo del 2016, el Banco Central ha mantenido la tasa
de referencia en 4.25% , luego de haber ajustado dicha tasa en diciembre 2015, enero 2016 y
febrero 2016. Al final del afio 2016, se obtuvo una tasa de referencia nominal de 4.25% y la
tasa real de 1.3%; (f) la tasa de encaje marginal en ddlares americanos decreci6 de 70% a

46% de diciembre 2016 a marzo 2017. Sin embargo, la tasa de encaje marginal en soles se ha
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mantenido constante a un 5%; (g) debido a la recuperacion de la demanda interna, se proyecta
que el crédito al sector privado mejore en el afio 2018, obteniendo una tasa porcentual de
6.2%; ademas, se estima que para el ano 2017 dicha tasa llegue a 5.5%.

Antes de los acontecimientos suscitados por el fendémeno del nifio, Bloomberg (2017)
indic6 que el Banco Mundial estima que el Peru crecerd en el 2017 a un 4.2% y en los afios
2018 y 2019 el ritmo de crecimiento serd menor, llegando a 3.8% y 3.9% respectivamente,
valores menores estimados por el Ministerio de Economia y Finanzas. Estas proyecciones
dadas por el Banco Mundial son consideradas bajo las premisas que la recuperacion de los
precios de las materias primas se realizara de forma gradual; ademas, debido al Gobierno del
electo Presidente Donald Trump pueda que existan impactos negativos que afecten la
economia mas poderosa del mundo.

El Gobierno del Pert cuenta con diversas entidades que velan por el agro, la industria,
el consumo interno y la exportacion de productos. El principal referente es el Ministerio de
Agricultura y Riego (MINAGRI), quien es la principal entidad del Estado que se encarga de
velar y proteger los negocios agrarios del pais y de las familias que dependen de esta
actividad, a través del disefio y ejecucion de politicas y de la provision de bienes y servicios
publicos de calidad. La politica consta de utilizar planes y programas agrarios que
promuevan el desarrollo de las familias dedicadas a esta actividad,

El Ministerio de Agricultura y Riego tiene como politica agraria promover el
desarrollo de las familias campesinas a través de planes y programas del sector, que tienen
como objetivo central elevar la competitividad del agro, la tecnificacion de los cultivos,
fomentar un mayor acceso a los mercados y, en consecuencia, lograr elevar la calidad de vida
de las familias del campo.

Asimismo, existe Sierra Exportadora que se rige bajo el Ministerio de Agricultura y

Riego, cuya mision consiste en: “Promover y desarrollar una oferta exportable de calidad
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para articular la Sierra Peruana a los mercados nacionales e internacionales. Fomentamos los
emprendimientos locales y la innovacion de los procesos productivos para convertir a la zona
andina en una region competitiva.” (Sierra Exportadora, 2016, parr. 2)

3.3.2 Fuerzas econdmicas y financieras (E)

El Banco Central de Reserva del Peru (2016) indic6 que la inflacion en el afio 2016
tuvo dos sucesos importantes: Debido al fendémeno del nifio, la tasa anualizada llegd a 2.96%
entre enero a agosto; y segundo, la tasa de inflacion lleg6 a 3.35%, contabilizado desde
setiembre a noviembre. La ultima alza provoco el aumento en el tipo de cambio del dolar a
un 2.1%, gasolina a un 6%, tarifas eléctricas a un 4.4%, pollo a un 6.7% y la leche a un 7.2%.
Es por ello que el Banco Central de Reserva del Peru estima que para el afio 2017 y 2018, la
tasa de inflacion tendra un valor aproximado de 2.3% al cierre del 2018; esto debido a una
reduccion de las expectativas de inflacion y la reversion parcial de los choques de oferta
observados en la tltima parte del afio en los alimentos agricolas perecibles.

Referente a las tasas de interés, se observd que en noviembre del 2016 las tasas de
interés activas y pasivas en la moneda local disminuyeron, en comparacion de los meses de
setiembre a octubre que tuvieron un mayor valor; sin embargo, las tasas de interés para
crédito a pequenas empresas y para el crédito para el consumo personal aumentaron, lo que
conlleva a un riesgo en el aumento del crédito para estas divisiones. Asimismo, se observa
que las tasas en moneda extranjera tienen el mismo comportamiento. (Banco Central de
Reserva del Peru, 2016).

En los afios 90 el Pert empez6 a exportar muchos mas productos a otros paises y abrio

su mercado para poder importar a menor costo materias primas, equipos y tecnologia

que sus empresas necesitaban para ser mas competitivas. Asi, Pert comenz6 a

exportar usando algunos sistemas de preferencia comercial que paises como Estados

Unidos y la Union Europea ofrecian. Sin embargo, aunque estos sistemas eran
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buenos, resultaron insuficientes. Las exportaciones peruanas siguen aumentando,

pero sin la seguridad de que esas preferencias continuaran. Eso impedia a los peruanos

empezar proyectos de exportacidon mas grandes y al largo plazo.

Para consolidar el ingreso de sus productos a esos mercados, el Perti decidi6é negociar

acuerdos comerciales con los paises a los que mds vendia y vende hoy. Con tratados

de Libre Comercio todos los beneficios que Peru tenia para exportar ya no serian
temporales ni limitados, sino que estarian consolidados en Acuerdos Comerciales

amplios y permanentes. (Acuerdos Comerciales del Pert, parr. 1-2).

Con respecto al PBI del sector agricola, hubo un decrecimiento del 3.2% en el afio
2015 al 1.8% en el afio 2016. En el ano 2016, la produccion de ciertos productos como la
papa, el maiz y el trigo disminuyeron, esto debido a la falta de agua para el riego y
produccién. En marzo del afio 2017, la costa del Pert ha sufrido los embates del fendmeno
del Nifio Costero, que ha inundado grandes hectéareas de cultivo; asimismo, ha perjudicado
las vias de acceso a los principales pueblos productores. El arroz y el limon han sido los
productos mas afectados por este efecto climatico; es por ello, que se estima que la tasa de
crecimiento del sector agricola alcance un 2.5%, cuando antes de este efecto la tasa se habia
estimado en un 2.8%. A pesar de esto, se espera que al 2018, la tasa se recupere y alcance un
4.9%. (Banco Central de Reserva del Perti [BCRP]. 2017)

Acuerdos Comerciales del Peru es una entidad perteneciente al Ministerio de
Relaciones Exteriores desde el 2011 y es responsable de establecer pactos comerciales con
paises o con paises agrupados en comunidades. Es por eso que desde el 1 de enero de 1995,
el Perti es miembro de la Organizacion Mundial del Comercio, que es la Gnica organizacién a
nivel mundial que se encarga de hacer que las normas de comercio se cumplan entre todos los
161 paises miembro. Asimismo, tenemos acuerdos comerciales con: (a) La Comunidad

Andina; (b) Mercosur, (¢) Cuba, (d) APEC, (e) Chile, (f) México, (g) Estados Unidos de
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Norteamérica, (h) Canada, (i) Singapur, (j) EFTA, (k) Corea del Sur, (1) Tailandia, (m) Japon,
(n) Panama, (0) Unidn Europea, (p) Costa Rica, (q) Venezuela, (r) Alianza del Pacifico, (s)
Honduras. Los acuerdos que entraran en vigencia son: (a) Guatemala, (b) Acuerdo de
Asociacion Transpacifico y Brasil. Actualmente, el Ministerio de Comercio Exterior y
Turismo esta en negociaciones con: (a) El Programa Doha para el desarrollo, (b) El Acuerdo
de Comercio de Servicios (TISA), (c¢) El Salvador y (d) Turquia. Hoy, gracias a los Tratado
de Libre Comercio o Acuerdos Comerciales del Pert, los principales mercados del mundo
estan abiertos, y millones de consumidores pueden conocer y disfrutar los productos y
servicios que Peru produce y exporta. (Acuerdos Comerciales, 2011).

3.3.3 Fuerzas sociales, culturales, y demograficas (S)

Gestion (2016) informé que el Instituto Nacional de Estadistica e Informatica estimé
que la poblacion en el Pert al afio 2017 sera de 32 millones de personas, con una tasa
poblacional decreciente de 1.1%, en comparacion del 1.6% del afio 2007. La tasa de
crecimiento se ve reducida debido a factores como: tasas de fecundidad menores, mortalidad
neo infantil reducida e incremento de la poblacion mayor. Ademas, las mujeres de hoy tienen
de dos a tres hijos, y hace 50 afios las mujeres lograban tener seis hijos; ademas, por cada
1000 recién nacidos, existe 15 defunciones. El 21 de octubre del 2009 fue el Gltimo censo
poblacional, es por ello que este afio el Instituto Nacional de Estadistica e Informatica tiene
programado ejecutar el XII Censo de Poblacion, VII Censo de Vivienda y III Censo de
Comunidades Indigenas de la Amazonia Peruana. A diferencia de otros censos, el del afio
2017 utilizaré tecnologia para poder recabar la informacion y referenciar geograficamente las
zonas censadas, que se estiman a 102000 centros poblados a nivel nacional; y 1874 distritos
entre costa, sierra y selva.

El Peruano (2017) informo que a través de una encuesta realizada por la CCR, a

solicitud de la Camara de Comercio de Lima, se estima que para el afio 2017 los empresarios
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puedan contratar mas personal, presentando un mayor porcentaje de contratacion las
pequefias empresas, mientras que las medianas y grandes empresas se mantendran estables.

3.3.4 Fuerzas tecnoldgicas y cientificas (T)

En el afio 2013 lleg6 al Pert la organizacion espaiola sin fines de lucro Centro
Nacional de Tecnologia y Seguridad Alimentaria, el cual se cre6 en Navarra en el afio 1986
con el proposito de dar el soporte necesario a las empresas agroindustriales para que superen
sus problemas tecnologicos y desarrollen la investigacion e innovacion. El Centro Nacional
de Tecnologia y Seguridad Alimentaria en Espaiia tiene 300 afiliados y estiman que en Peri
pueda igualarse a esa cantidad; a la fecha en el pais se tiene 20 empresas afiliadas; sin
embargo, brindan servicios a alrededor de 400 agroindustrias. EI Centro Nacional de
Tecnologia y Seguridad Alimentaria, ademas de la excelente plana profesional, cuenta con un
laboratorio de cromatografia que es considerado el mas moderno de la region, a través de este
equipo se pueden realizar exhaustivos controles analiticos para detectar el mas minimo
contaminante fitosanitario de un alimento. Asimismo, con el trabajo de microbiologia,
identifican cualquier agente patogeno que se puede presentar en el proceso de la elaboracion
del producto. Cabe mencionar que los productos mas utilizados para hacer los controles de
calidad correspondiente con la quinua y la kiwicha. (Pera Exporta, 2016).

3.3.5 Fuerzas ecoldgicas y ambientales (E)

La mayor produccion de la quinua y kiwicha, se desarrolla en las zonas alto andinas
como Puno, Cusco, Arequipa para la quinua y Cusco, Ancash y Ayacucho para la kiwicha; su
produccion ha estado ligada a la historia, a través del cuidado y respeto a la tradicion, a la
tierra donde se siembra, el agua que se utiliza para que pueda rendir los mejores granos,
rotacion de los cultivos; todo esto con el objetivo de evitar el deterioro de la tierra y mejorar
su rendimiento. Sin embargo, debido a la alta demanda de este producto, estas practicas se

han ido reduciendo cada vez mas, es por ello que se encuentran: (a) Tierras con menos
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rendimientos para la siembra, (b) Uso de productos quimicos como los pesticidas y
fertilizantes sintéticos, (¢) Siembra mecanizada de los cultivos, (d) No rotacion de productos
para la siembra; estas acciones conllevan a un potencial impacto ambiental negativo, lo
conduciria a la posible contaminacidn del agua y erosion de la tierra. (Instituto
Interamericano de Cooperacion para la Agricultura, 2015).

El Pert, a través del Ministerio de Agricultura y Riego, cuenta con la Autoridad
Nacional del Agua (ANA), el maximo ente rector y autoridad hidrica del pais, cuyo objetivo
es dictar normas y establecer procedimientos para la gestion integrada y sostenible de los
recursos hidricos en todo el Peru. Las funciones que desempefia esta entidad son: promover y
apoyar la formulacion de proyectos que logren minimizar el deterioro de los recursos
hidricos; y concientizar a la poblacion, a través de programas de educacion para sensibilizar y
lograr un correcto consumo de agua (Autoridad Nacional del Agua, 2008).

Segtn la Autoridad Nacional del Agua, uno de los principales causantes de la
contaminacion del agua son los efluentes procedentes de la agricultura, es decir, las aguas de
drenaje de los cultivos que contienen productos quimicos como pesticidas, plaguicidas, que
han sido usadas con el fin de mejorar la productividad de los sembrios. Eluso de abonos y
fertilizantes es una de las mejores practicas para mejorar la produccion de los cultivos; sin
embargo, el abusar de ello conlleva a la acumulacion de nitratos y fosfatos en el subsuelo, los
cuales son incorporados por infiltracion a las aguas subterraneas y superficiales alterando su
calidad, provocando la eutrofizacion.

Es por ello, que la Autoridad Nacional del Agua (2016) tiene como politica de
planificacion, cinco ejes de accion: (a) Gestion de la cantidad, cuyo objetivo es buscar la
eficiencia en el consumo del agua; (b) Gestion de la calidad, busca proteger y recuperar la
calidad del recurso hidrico; (c) Gestion de la oportunidad, busca responder de manera

oportuna a la demanda del agua y promover el acceso del agua potable a toda la poblacion (d)
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Gestion de la cultura del agua, busca concientizar a las personas para el uso eficiente, asi
también, intenta que las personas valoren el agua como liquido vital y agotable; y (¢)
Adaptacion al cambio climatico y eventos extremos, busca reducir la vulnerabilidad de la
poblacion, actividades econdmicas y ecosistema, bajo el enfoque de la Gestion Integral de
Recursos Hidricos y gestion de riesgos de desastres.

3.4 Matriz Evaluacion de Factores Externos (MEFE)

La Matriz de Evaluacion de Factores Externos (MEFE) permite determinar las
oportunidades que podrian beneficiar a una organizacion, asi como las amenazas que
deberian evitarse, en base al andlisis PESTE (D’Alessio, 2015).

En la MEFE para la industria de granos andinos se encontrd quince factores
determinantes de éxito, ocho oportunidades y siete amenazas. El valor de 2.11 indica una
respuesta por debajo del promedio; es decir, la industria no esta aprovechando eficientemente
las oportunidades, ni estd siendo capaz de neutralizar las amenazas del entorno. Por este
motivo, es necesario establecer estrategias adecuadas que permitan tener una respuesta
eficiente a las oportunidades y minimizar las amenazas externas.

3.5 La Industria de los Granos Andinos y sus Competidores

La industria de granos andinos es una industria que ha experimentado un fuerte
crecimiento en los ultimos afios. Muchos de estos granos, especialmente la quinua y la
kiwicha son productos que se vienen produciendo y consumiendo desde hace més de 6,000
afios, son productos no muy conocidos en el mundo entero y recién en la actualidad se estan
empezando a valorar cada vez mds. Y esto esta haciendo que empiece a existir una gran
rivalidad entre diferentes productores, que existan cada vez mas proveedores y que se

busquen nuevas formas de aprovechar y producir estos denominados “superalimentos”.
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Matriz de Evaluacion de Factores Externos (MEFE)
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Factores determinantes de éxito Peso Valor Ponderacion
Oportunidades
1.- Nuevas tendencias mundiales hacia la alimentacion saludable 0.16 3 0.48
2.- Posicionamiento de la marca Peru 0.07 2 0.14
3.- Posibilidad de desarrollo de productos con mayor valor agregado 0.07 2 0.14
4.- Crecimiento economico de las regiones productoras 0.07 2 0.14
5.- Auge de la gastronomia peruana 0.06 3 0.18
6.- Alta demanda actual de mercados internacionales 0.10 2 0.20
7.- Existencia de Tratados de Libre Comercio 0.06 4 0.24
8.- Uso de la biotecnologia para mejorar el rendimiento y la calidad de los cultivos 0.02 1 0.02
0.61 1.54
Amenazas
1.- Riesgo de perder rendimiento por monocultivo de granos andinos. 0.06 2 0.12
2.- Alta volatilidad en los precios en los Gltimos afios 0.07 1 0.07
3.- Factores climatologicos que puedan dafiar la produccion 0.07 1 0.07
4.- Alta competencia de Bolivia debido a su alta produccion, organizacion y calidad 0.03 1 0.03
5.- Variaciones en el tipo de cambio 0.01 1 0.01
6.- Uso de productos sustitutos menos costosos como insumo para otros productos 0.01 3 0.03
7.- Altas barreras de entrada por estandares internacionales de calidad 0.10 2 0.20
8.- Generacion de corrupcion y/o excesiva burocracia en las asociaciones 0.04 1 0.04
0.39 0.57

Total 1.00 2.11

4. Responde muy bien

3. Responde bien

2. Responde promedio
Valor: 1. Responde mal

Nota. Adaptado de “El Proceso Estratégico: Un enfoque de gerencia,” por D’ Alessio, 2015.

3.5.1 Poder de negociacion de los proveedores

En esta industria actualmente se considera que el poder de negociacion de los

proveedores es alto ain. Los agricultores tienen pocas tierras, realizan compras menores y

existe siempre un problema de desinformacion de parte de ellos por lo que las empresas, de

mayor tamafio, que los proveen de distintos bienes, tendran bajo la estructura actual, una

mayor capacidad para negociar con ellos. Entre los principales proveedores de la industria de

granos andinos, desde el punto de vista de los mismos agricultores, estan los proveedores de

semillas que usualmente son organismos del Estado como el INIA, o productores de semillas,

estan los proveedores de equipos y maquinaria necesarias para el procesamiento de los

granos, proveedores de luz para sus casas y pequefias plantas de procesamiento, existen

ademas entes reguladores de los recursos que consumen como el ANA, ente regulador del
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agua por parte del estado, entre otros. Mediante vaya pasando el tiempo y las asociaciones de
agricultores empiecen a estar mejor organizados, el poder que estas tengan frente a terceros
sera muy importante. Por otro lado, estas asociaciones de productores con un mayor poder de
negociacion y poder adquisitivo también podria comprar las cosechas de otros agricultores
que otras zonas o agricultores que prefieran no asociarse directamente a ninguna asociacion.
Estas asociaciones deberan buscar concentrar la mayor cantidad de producto posible para
poder luego tener mas poder ante sus clientes, por lo que una estrategia clara es la de realizar
estas compras a terceros.

Los productores de granos andinos estdn muy atomizados, se tratan de
aproximadamente 120,000 productores a nivel nacional, la gran mayoria de ellos, pequeiios
agricultores. También existen empresas que tienen mayor cantidad de hectareas pero ninguna
de ellas llega a producir un porcentaje muy representativo del total. Existen
aproximadamente 88,300 hectareas en el Peru donde se producen quinua y kiwicha, en los
ultimos afios se ha llegado a producir aproximadamente 128,900 toneladas. Esta gran
atomizacion de productores hace que tengan un poder muy bajo de negociacion, a pesar de
que muchos de ellos se encuentran asociados, al igual que las empresas, no llegan a formar
grandes grupos que tengan una representatividad suficiente dentro de la industria. Por otro
lado, la gran mayoria de esta produccion se comercializa y consume dentro del pais,
aproximadamente el 67%, el 33% es exportado a otros paises. Estas exportaciones son
realizadas por acopiadores que tienen un mayor poder de negociacion que los pequefios
campesinos o por empresas medianas y grandes que utilizan estos productos como
ingredientes o insumos para la produccion de otros productos de mayor valor agregado que
luego exportan a otros paises.

Hasta que no existan grandes asociaciones de productores capaces de negociar y hacer

frente a estos grandes acopiadores o empresas, el poder de negociacion de los productores
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sera bajo. Esto a su vez trae un tema muy importante a la mesa, el precio justo que se debe
pagar a los agricultores. Sin duda el precio de exportacion y el precio que pagan los
consumidores de los granos andinos en otros paises esta muy por encima del precio pagado
por el producto directamente en el campo, pero mientras sigan siendo tan pequefios los
productores, o siga existiendo poca organizacion de parte de ellos, serda muy dificil que ellos
realmente reciban un precio justo por el producto. Esto a su vez conlleva a que no crezca tan
rapido la cantidad de tierras cosechadas ya que el precio ain no llega a ser lo suficientemente
atractivo como para que mas agricultores se dediquen a cosechar estos cultivos.

3.5.2 Poder de negociacion de los compradores

El poder de negociacion de los compradores, en esta industria, es bastante alto, debido
a razones similares a las mencionadas en el punto anterior, el tamafio de los productores, la
poca informacion que manejan y la dificultad para llegar a diferentes clientes, hace que los
grandes compradores, principalmente acopiadores, tengan una mayor capacidad para
negociar las compras de estos granos. Dentro de la industria, como se mencionaba lineas
arriba, existen acopiadores de granos andinos que se dedican a procesar los granos,
comercializarlos y exportarlos y existen empresas medianas y grandes que utilizan también
estos productos como insumos para otros productos de mayor valor agregado. Estos grandes
compradores tienen un poder de negociacion bastante mas grande que los productores,
pueden dirigirse a las asociaciones de productores o directamente a un gran grupo de
pequefios productores para adquirir sus cosechas a precios bajos para luego comercializar o
exportar los productos a precios bastante mas altos, luego de darle algiin tipo de valor
agregado. Las asociaciones de productores ya mas consolidadas lograrian prescindir de estas
otras etapas de la cadena. Sin duda esta asociatividad que se lograria podria ser un muy buen

diferenciador para la industria peruana y se podria utilizar como un elemento mejorador de la
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oferta, al mencionar que se esta respetando un precio justo, asi como se hace actualmente ya
en otras industrias agricolas como la del café o cacao.

En el Pert aun existen muy pocas empresas que le lleguen a dar un gran valor
agregado a los granos andinos, son otros paises los que compran granos andinos y luego los
procesan para comercializarlos como bebidas a base de quinua o hasta productos de
panaderia con granos de quinua o kiwicha. Este valor agregado dado a los productos en otros
paises genera que las mayores ganancias de la cadena de valor se den en estos otros paises.
El fin de las asociaciones seria el de darle ese valor agregado a los productos localmente,
consiguiendo asi mantener ese mayor margen. El mayor poder de negociacion lo tendran
estas asociaciones, ya no las grandes empresas acopiadoras, o grandes empresas fabricantes
de productos terminados que usan como insumo los granos andinos o importadores en otros
paises.

En la actualidad la mayor parte de la produccion, el 66%, se comercializa localmente,
ya sea en mercados, supermercados, bodegas, mediante el trueque o para el autoconsumo de
los mismos agricultores, y el otro 33% es exportado. Dentro de la comercializacion local, los
compradores que concentran el mayor poder son los grandes supermercados o mayoristas que
muchas veces trabajan como acopiadores y que a su vez tienen un mayor poder que los
minoristas o bodegas que finalmente comercialicen el producto final al publico en general.
Como se puede ver, la empresa que mayor rentabilidad pueda conseguir por la
comercializacion del producto serd finalmente la que tenga mayor poder de negociacion con
respecto al vendedor del mismo. Es por eso que se debera tratar de comercializar el producto
con el mayor valor agregado posible para que la rentabilidad por la comercializacion del
producto pueda quedar con las asociaciones de productores y en el Peru.

3.5.3 Amenaza de los sustitutos

La posible amenaza de productos sustitutos es por el momento alta, pero realmente
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existen pocos productos sustitutos que puedan estar a la altura de los granos andinos. Los
granos andinos marcan una distancia bastante grande con respecto a otros posibles granos o
productos sustitutos, pero los granos andinos siguen teniendo precios bastante mas altos que
los de otros productos mas masificados en el mercado, no hay tanta disponibilidad de
volumen y son considerados atin como productos de nicho. Es por esto que atn el publico en
general utiliza mas otros productos sustitutos en lugar de usar masivamente los granos
andinos. Si se estuviera analizando solo el contenido nutricional de los productos, podria
considerarse que la amenaza es baja, pero al entrar otras variables como el precio y la
disponibilidad, lamentablemente hacen que esta amenaza sea considerada como alta. En el
caso de la quinua un sustituto podria ser la kiwicha, pero como industria general de granos
andinos, que suma tanto la quinua, kiwicha y el resto de granos, los productos sustitutos no
llegan a ser tan nutritivos como los granos andinos. Entre los sustitutos estan el maiz, el
trigo, la cebada y ajonjoli. Ninguno de estos productos llega a tener la cantidad de nutrientes
y minerales que tienen los granos andinos. Una menor cantidad consumida de granos
andinos podria equiparar al consumo de mayores cantidades del resto de productos en la
alimentacion diaria de una persona. Estos podrian reemplazar a otros productos que
necesitan ser consumidos en mayor cantidad y a su vez requieren de mayores extensiones de
terrenos para ser cultivados. Pero esto aun estd desarrolldndose en el mundo poco a poco
mientras los granos andinos se van haciendo cada vez mas conocidos. Por el momento,
muchas veces por precio y por mayor disponibilidad, el resto de productos es consumido en
mayores cantidades, ya que los granos andinos ain son mas escasos. Y por otro lado, al
contener mas nutrientes y minerales, estos tienen precios bastante mas elevados que los de
sus sustitutos. Esto amenazara atin por muchos afios mas a la industria de granos andinos,
especialmente debido a la gran masificacion de la produccion y comercializacion de los otros

productos. Tal como se menciond, el ofrecer productos de mayor valor agregado, derivados
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de los granos andinos o que utilicen los granos andinos como parte de sus insumos, podra
servir para poder competir mejor con el resto de productos sustitutos ya que el hecho de
contener granos andinos servira como diferencia competitiva frente a otros productos
convencionales. Pero estos productos aun seguirdn atendiendo a un nicho del mercado por
varios afios, la masificacion de los cultivos aun es una vision a bastante mayor plazo.

3.5.4 Amenaza de los entrantes

La industria de granos andinos del Peru se estd viendo amenazada cada vez mas por
nuevos paises que estan empezando a cultivar también quinua y kiwicha en grandes
extensiones de tierras, es por eso que se puede decir que esta amenaza es bastante alta
también. A pesar de que Pert y Bolivia presentan las mejores condiciones para estos cultivos
organicos, y que las mejores calidades se dan justamente a grandes alturas como las que de la
Cordillera de los Andes, otros paises como Arabia Saudita y Emiratos Arabes Unidos
también estan mostrando interés en estos “superalimentos”. Pert deberd aprovechar esta
ventaja que ha conseguido en los ultimos afos con respecto a sus competidores y otros
posibles nuevos entrantes, y debera esforzarse por mantener dicha ventaja y ampliarla cada
vez mas para poder lograr conseguir y mantener la calidad de referente mundial cuando se
hable de granos andinos. Por otro lado, esto también se ve alimentado gracias a la
exportacion de semillas que viene realizando el Pert todos los afios y que permite justamente
el crecimiento de cultivos en otros paises. En el norte de Argentina ya existen sembrios de
quinua y se esta planeando sembrar aproximadamente 50,000 hectareas en los proximos afos.
Asimismo, en China ya se han empezado a sembrar cosechas de quinua y en Espafia ya
cuenta con mas de 5,000 hectareas en produccion. A pesar de esto los paises andinos son los
que concentran la mayor cantidad de produccion de granos andinos aln, y entre estos paises,
Pert y Bolivia son los mas fuertes. Pero ya existe un porcentaje importante de las

exportaciones mundiales, que llega casi al 15% del total de exportaciones, que provienen de
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Estados Unidos y Europa, dejando de lado ademas que estos paises a su vez son los mayores
importadores de granos andinos.

3.5.5 Rivalidad de los competidores

La rivalidad entre los competidores actuales podria considerarse en cierta medida
como baja. Actualmente, no existen muchos competidores en la industria de granos andinos,
Pert y Bolivia concentran la mayor parte de la produccion mundial pero la demanda mundial
sigue siendo bastante mas grande que la oferta que pueden brindar estos paises en la
actualidad. Por muchos afios Bolivia ha sido el principal productor y exportador de granos
andinos, fue recién en el 2014 que Pert super?6 a este pais. Las razones principales por las
cuales el Perti ha conseguido este gran crecimiento son: (a) El crecimiento del consumo local
peruano que logra incrementar los precios y volumenes producidos; (b) Las primeras grandes
cosechas de granos andinos en la costa peruana, que ayuda a duplicar los rendimientos por
hectarea ya que se logra cosechar hasta dos veces al afio; (c) Precios de la quinua peruana
mas bajos que la quinua boliviana, generando una reduccion en la produccion de este pais; (d)
Las heladas y sequias que se dieron en Bolivia que afectaron también su produccion. Todos
estas causas generan el crecimiento tan abrupto de la produccion peruana, y todo esto a pesar
de que el Pert cuenta con una cantidad bastante mas baja de tierras cosechadas, mientras
Bolivia tiene mas de 180 mil hectareas, el Peru cuenta tan solo con unas 90 mil. Esto ha
generado sin duda una reaccion reacciones de enojo de muchos medios bolivianos, quienes
incluso llaman a sus competidores peruanos como competidores desleales. Esto se debe
principalmente a los bajos precios a los cuales se empezaron a vender los productos peruanos
durante el 2015 principalmente, bajos precios generados por la sobreproduccion que se dio y
por las barreras fitosanitarias impuestas por Estados Unidos. La produccion peruana del
2015, ya con un buen porcentaje de granos producidos en la costa y con niveles de calidad

mas bajos, se empezaron a vender a todo el mundo a precios mas bajos, quitdndole mucho
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mercado a Bolivia. Debido a esto, la produccion de Bolivia entre el 2015 y 2016 presenta
una caida desde casi 90 mil toneladas a unas 70 mil y su nivel de exportaciones también cayo
en casi 30% con respecto al afio anterior. Bolivia sigue promoviendo sus granos andinos
como productos de mayor calidad debido a que estos son producidos en tierras muy cercanas
a sus grandes salares. Y por otro lado soporta su desarrollo en el crecimiento de su marca
Quinua Real, una marca impulsada por el pais y que busca vender toda la quinua boliviana
bajo este nombre ya patentado en muchos paises. El Pert, lamentablemente atin no tiene una
marca propia, sus productos son comercializados local e internacionalmente con un escudo de
Marca Pert para poder buscar llamar la atencion del origen del mismo, pero no existe atin
una marca Unica para los granos andinos producidos en el pais.

A pesar de todo esto el foco de los principales paises productores deberia ser el de
asegurar una calidad constante, el abastecimiento de productos de manera creciente o al
menos lo mas constante posible y siempre la oferta de productos de mayor valor agregado
para poder llegar a cubrir las necesidades de los consumidores finales. Cabe mencionar que
los granos andinos presentan una complejidad en su preparacion y cada vez el mundo
consume productos mas simples de preparar o productos ya listos para ser consumidos. Es
por eso que los productos deben ser comercializados en productos de mayor valor agregado
listos para el consumo directo. La rivalidad entre los competidores estara en conseguir
ofrecer productos de mayor valor agregado posible, creando nuevas tecnologias y usos para
estos productos. Quien concentre la mayor cantidad de marcas o patentes de productos
unicos derivados de los granos andinos y pueda ser conocido mundialmente por ser el
principal origen de estos nutritivos insumos sera el pais que mejor logre desarrollar su
industria de granos andinos.

Los granos andinos en la actualidad, si llegan a ser exportados como granos en sacos,

costales o bolsas, son utilizados principalmente como insumos para la produccion de otros
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productos de valor agregado en el extranjero y es ahi donde se perderia la referencia del
origen de los granos andinos. El consumidor final compraria un producto producido en
Francia, por ejemplo, que utilice estos insumos, pero no sabria si estos a su vez fueron
comprados en China o en Pert. El hecho de que el producto que se consuma sea peruano le
permitiria al pais recalcar los beneficios y origen de los granos andinos peruanos con los
cuales se produjo el producto y esto podria a su vez generar un impacto positivo en el resto de
productos peruanos producidos en base a granos andinos.
3.6 La Industria de Granos Andinos y sus Referentes

Los principales productores de granos andinos en el mundo siguen siendo ain Pert y
Bolivia, esto los haria los referentes para poder conocer estos cultivos y sus usos. Las
condiciones climaticas y altura de los campos donde se cosechan estos productos son las
ideales en los dos paises. Dentro del Peru se producen granos andinos en diversos
departamentos, pero el que concentra mas del 30% de la produccion es Puno. A pesar de que
otros paises estan también empezando a incursionar en el cultivo de estos granos no han
podido llegar a tener las extensiones de tierras cultivadas que tiene Puno. Lo que sin duda
sigue faltando para que la industria de granos andinos del Peru sea un real referente mundial
es que sea una industria mas organizada, con mayor tecnologia en el proceso productivo, que
el pais tenga una mayor industria y que se le dé¢ un mayor valor agregado a los productos
derivados de los granos andinos. Si bien los dos paises que mas producen granos andinos son
Perti y Bolivia, existen ya otros paises tratando de imitarnos y estdn empezando a tener areas
importantes de cultivos.

Como reales referentes para poder comparar la industria de granos andinos no
podriamos tomar necesariamente a nuestro vecino Bolivia, ya que ambos paises alin tenemos
varias carencias en los procesos, no estan correctamente organizados y tampoco han llegado a

desarrollar estas industrias como se deberia. Como referentes a imitar se deberian ver las
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industrias del trigo en paises como Argentina o Estados Unidos. Estas industrias, en estos
paises, tienen un grado de sofisticacion muy avanzado, tienen grandes extensiones de tierras
que los hacen lideres en cuanto al volumen de produccion. Tienen sistemas de cosecha,
equipos y procesos muy desarrollados, generando trabajo a un importante porcentaje de sus
poblaciones. De hecho tienen industrias tan desarrolladas que ellos son los que marcan las
tendencias a seguir en el mundo del trigo y cualquier cambio que ellos hagan o problema que
tengan podria generar cambios en los precios internacionales de estos productos.

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

Para desarrollar las matrices de Perfil Competitivo y Perfil Referencial, es indispensable
identificar los factores de éxito que seran claves para poder desarrollar la Industria de Granos
Andinos del Pert. Los factores de éxito identificados son: (a) Asociatividad de productores,
(b) Generacion de valor agregado, (¢) Rendimiento de los cultivos, (d) Desarrollo
tecnoldgico, (e) Apoyo publico y privado, (f) Posicionamiento del producto, (g) Capacitacion
de los agricultores e (i) Investigacion desarrollo.

Matriz Perfil de Competitividad (MPC). La Matriz del Perfil Competitivo (MPC)
permite identificar a los principales competidores de la industria, presentando sus fortalezas y
debilidades, con el fin de determinar como se encuentra una industria respecto a los demas
competidores (D’Alessio, 2015). De esta manera, es posible determinar las estrategias mas
adecuadas para la industria analizada.

La MPC de la industria de granos andinos tiene ocho factores claves de éxito. El
valor obtenido de 2.34 ubica a la industria peruana de granos andinos en el cuarto lugar entre
los competidores, sustitutos y entrantes. Si bien la industria peruana de granos andinos
obtuvo un valor cercano a la industria de Bolivia (2.40) y otras como Ecuador, Canada y
Argentina (2.40), los cuales cuentan con valores mas altos en factores clave como

asociatividad de productores, desarrollo tecnolégico y apoyo publico y privado, estas atin
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cuentan con debilidades mayores y menores y lejos de alcanzar la competitividad de
industrias como la de trigo, donde los lideres son Estados Unidos, Rusia y Argentina. Estas
industrias han alcanzado un nivel de competitividad sumamente alto (fortaleza mayor) en
factores claves de éxito como asociatividad de productores, generacion de valor agregado,
desarrollo tecnologico e investigacion y desarrollo, obteniendo un valor de 3.54. Mientras
que la industria de Chia atin cuenta con mayores debilidades en la mayoria de factores claves
de éxito, resultando en un valor de 1.22 (debilidad mayor).

Tabla 4

Matriz de Perfil Competitivo (MPC)

Industria de Granos

Industria de Granos Industria de Granos Andinos de Industria del
Peso Andinos del Pera Andinos de Bolivia Otros Paises (Ecuador, Trigo de Argentina
Canada, Argentina)
Factores clave de éxito Valor  Ponderacion  Valor  Ponderacion  Valor  Ponderacion  Valor  Ponderacion

1 Asociatividad de productores 0.16 1 0.16 3 0.48 3 0.48 4 0.64
2 Generacion de valor agregado 0.16 3 0.48 1 0.16 4 0.64 4 0.64
3 Rendimiento de los cultivos 0.12 4 0.48 3 0.36 1 0.12 3 0.36
4 Desarrollo tecnologico 0.10 1 0.10 2 0.20 3 0.30 4 0.40
5 Apoyo publico y privado 0.08 2 0.16 3 0.24 3 0.24 3 0.24
6 Posicionamiento del producto 0.20 3 0.60 3 0.60 1 0.20 3 0.60
7 Capacitacion de los agricultores 0.06 2 0.12 2 0.12 3 0.18 3 0.18
8 Investigacion y desarrollo 0.12 2 0.24 2 0.24 2 0.24 4 0.48

Total 1.00 2.34 2.40 2.40 3.54

Valor: 4. Fortaleza mayor

3. Fortaleza menor
2. Debilidad menor
1. Debilidad mayor

Nota. Adaptado de “El Proceso Estratégico: Un enfoque de gerencia,” por D’Alessio, 2015.
Matriz Perfil Referencial (MPR). La Matriz del Perfil Referencial (MPR) permite
identificar a los principales referentes para la industria analizada; es decir, a aquellas
industrias que manejan las mejores précticas en el sector global, con el fin de encontrar
estrategias desarrolladas por industrias que sean reconocidas como modelos a seguir
(D’Alessio, 2015).
En la MPR de la industria de granos andinos, que al igual que la MPC tiene ocho factores

claves de éxito, el Perti es el referente de la industria junto con Bolivia y son los dos paises
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los que lideran el ranking elaborado, siendo Bolivia quien obtuvo el mejor resultado. Sin
embargo, para poder compararnos con un mejor referente hemos seleccionado a la industria
de trigo de Estados Unidos, la cual obtuvo un valor resultante muy cercano a cuatro, mientras
que Pert y Bolivia obtuvieron un valor de 2.34 y 2.40, respectivamente.

Tabla 5

Matriz Perfil Referencial (MPR)

Industria de Granos Andinos  Referencia, Industria de

Peso del Peru Trigo de Estados Unidos
Factores clave de éxito Valor Ponderacion Valor Ponderacion

1 Asociatividad de productores 0.16 1 0.16 4 0.64
2 Generacion de valor agregado 0.16 3 0.48 4 0.64
3 Rendimiento de los cultivos 0.12 4 0.48 4 0.48
4 Desarrollo tecnologico 0.10 1 0.10 4 0.40
5 Apoyo publico y privado 0.08 2 0.16 4 0.32
6 Posicionamiento del producto 0.20 3 0.60 3 0.60
7 Capacitacion de los agricultores 0.06 2 0.12 4 0.24
8 Investigacion y desarrollo 0.12 2 0.24 4 0.48

Total 1.00 2.34 3.80

Valor: 4. Fortaleza mayor
3. Fortaleza menor
2. Debilidad menor
1. Debilidad mayor

Nota. Adaptado de “El Proceso Estratégico: Un enfoque de gerencia,” por D’Alessio, 2015.
Esta gran diferencia en los resultados con respecto a la industria referente elegida, la
industria del trigo en Estados Unidos, se da principalmente por factores como la asociatividad

de los productores que existe en este pais, la generacion de valor agregado que han
conseguido lograr gracias a sus industrias manufactureras mas desarrolladas, al desarrollo
tecnologico por las gran cantidad de maquinaria y equipos especializados que utilizan para
las cosechas de este grano y finalmente debido a la investigacion y desarrollo que han
logrado gracias a todos sus estudios y analisis realizados para conseguir mejores
caracteristicas para sus granos y mejores condiciones para sus cosechas. A la industria de
granos andinos peruana le falta atin un gran camino a recorrer para poder alcanzar un nivel

similar al alcanzado por una industria como la de trigo de este pais.
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3.8 Conclusiones

En este capitulo se hace un andlisis de los factores externos que favorecen o pueden
alterar a la industria de granos andinos en el pais. La industria de los granos andinos en el
Perti cuenta con condiciones favorables para llegar a ser una industria robusta en el pais.
Existen varios organismos publicos que velan y supervisan las actividades ligadas a la
agricultura, pero serén las asociaciones de productores los que realmente buscaran el
desarrollo de la industria y quienes claramente deberian verse mas beneficiados con este
desarrollo. Se debera velar por el funcionamiento del sistema de precios justos y ademas se
deberan respetar las condiciones pactadas entre diferentes miembros de la cadena de valor.

Analizando las cinco fuerzas de la industria de granos andinos, se concluye que
actualmente la industria muestra una alta amenaza de productos sustitutos con menores
precios y mayores volimenes de produccion, una alta amenaza de nuevos entrantes por los
paises interesados en explotar estos granos tan nutritivos, un alto poder de negociacion de los
proveedores y compradores, en ambos casos, por las pequefias dimensiones que tienen la
mayoria de los productores y su alta desinformacion y finalmente, existe una baja rivalidad
actual entre los competidores, basicamente debido a que existen pocos paises productores,
con volumenes atin bajos y una demanda internacional muy alta y con bastante espacio aun
para afrontar la oferta que existe de estos granos.

Por otro lado, el pais se encuentra en vias de desarrollo; es por ello que se han logrado
concretar 21 acuerdos comerciales, o llamados tratados de libre comercio (TLC), a la fecha y
estan por concretarse ocho acuerdos. El pais cuenta con las mejores condiciones para obtener
granos de alta calidad, tanto para la exportacion como el consumo local; sin embargo, es
necesario que la agricultura se vea soportada por tecnologia para mejorar los diferentes
procesos de produccion de granos andinos; con ello se podria lograr tierras fértiles para

producir granos de mejor calidad. No obstante, el agua es un recurso agotable, es por ello
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que existen instituciones que brindan capacitaciones a los agricultores para lograr una mejor
eficiencia en el uso de este recurso.

El andlisis realizado a través de la MEFE permite concluir que la industria de granos
andinos del Peru no estd aprovechando como deberia las oportunidades del entorno, ni
tampoco esta neutralizando correctamente las amenazas del mismo, por lo cual se requiere
del establecimiento de estrategias adecuadas para esto. Asimismo, del analisis realizado a
través de la MPC y la MPR se puede concluir que la industria atin tiene potencial para
mejorar su posicion competitiva frente a Bolivia, Ecuador, Canadd, asi como también que ain
se encuentra a una distancia considerable de su principal referente, que es la industria de trigo

de Estados Unidos.
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Capitulo 1V: Evaluacion Interna
4.1 Analisis Interno AMOFHIT

4.1.1 Administracion y gerencia (A)

Una de las caracteristicas de la industria de granos andinos es que se trata de cultivos
desarrollados casi exclusivamente por pequenios productores. Es por esto que existen
diversas asociaciones, a través de las cuales los productores buscan mejorar su
competitividad, asi como fortalecer su poder negociador en la cadena productiva, dado que en
la actualidad existen muchos intermediarios en el proceso de comercializacion de los granos,
lo que eleva los costos y merma su capacidad de tener una mejor posicion en la cadena de
valor. Sin embargo, si bien existen diversas instituciones de apoyo y fomento a los pequefios
agricultores, el apoyo atn es incipiente para lograr el desarrollo que requiere esta industria
con miras al 2027. Es por esto que se hace necesario la designacion de una asociacion tinica
de productores, presidida por un equipo gerencial encargado de la coordinacion de todas las
actividades e iniciativas necesarias para la obtencion de mejores condiciones y mayores
beneficios para los agricultores a través de un mayor poder de negociacion al que actualmente
existe por existir muchas asociaciones fragmentadas. Esta asociacion a su vez tendria
comités designados por region, a fin de generar sinergias por zonas en los diferentes procesos
como por ejemplo en el acopio, transporte y distribucion de los granos.

La region Puno es la principal productora de quinua en el Pert, concentrando mas del
82% de la produccion nacional. En orden de importancia le siguen Junin, Arequipa, Cusco,
Huancavelica, Ancash, Ayacucho y Apurimac. Mientras que el principal productor de
kiwicha es Cusco con alrededor del 35% de la produccion nacional, seguido de Ancash,
Ayacucho y Huancavelica. Se estima que existe un total de 120,000 productores de quinua y
de otros granos andinos, de los cuales el 80% no se encuentran organizados y solo el 20% se

relacionan a través de asociaciones o cooperativas.
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Muchas de las asociaciones o cooperativas de productores de granos andinos se
encuentran agrupadas en la Central de organizaciones de Productores de Granos Andinos del
Perq, constituida en el 2011 en la ciudad de Cusco, la cual tiene la finalidad de fortalecer a las
organizaciones, fomentando el desarrollo econémico, comercial y cultural de sus miembros
mediante el uso racional de los recursos naturales. Estas son algunas de las organizaciones
miembros de la Central:

e Asociacion Central de Productores Multisectoriales de Cabana Juliaca, Puno.
e C(Central de Cooperativas del Valle Sagrado, Cusco.

o C(Central de Comunidades Campesinas de Chumbivilcas, Cusco.

e C(Central de Comunidades Campesinas de Ranracancha, Apurimac.

Por otro lado, el Ministerio de Agricultura, a través del Instituto Nacional de
Innovacion Agraria (INIA), ha desarrollado el Programa Nacional de Innovacion Agraria en
Cultivos Andinos (PNIA), el cual formula estrategias y planes de accion en funcion de las
demandas tecnoldgicas de las cadenas agroalimentarias mas importantes para la seguridad
alimentaria de la poblacion rural y el mercado externo como la quinua, kiwicha, cafithua,
trigo, cebada, haba y frijol. El propoésito del programa es desarrollar tecnologias sostenibles y
rentables para impulsar la competitividad de las cadenas productivas, contribuyendo en la
mejor de la canasta familiar en poblaciones de bajos recursos y de esta manera posicionar al
Perti como pais productor-exportador de productos de alta calidad. Los principales trabajos
que desarrolla el PNIA en Cultivos Andinos son: generar variedades buscando una mayor
utilidad del potencial natural productivo, biologico y genético de la quinua, kiwicha y
cafiihua, la introduccidn, adaptacion, validacion técnica-econdmica y transferencia de
tecnologias orientadas a incrementar la produccion orgénica y sostenible del cultivo de
quinua, kiwicha y kafiiwa, la promocion de semilleros de quinua y granos andinos entre los

productores, la difusion, elaboracion y aplicacion de insumos orgénicos (Bioinsecticidas y
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biofertilizantes) para la produccion organica de quinua y kiwicha, la promocion de la
mecanizacion en el cultivo y post cosecha, y la innovacion diversificada de productos
transformados, con el fin de convertirse en un cluster de la quinua y granos andinos en Puno,
la sistematizacion y publicacion de documentos técnicos y cientificos y cartillas de
capacitacion referidos al aprovechamiento de los granos andinos; y el seguimiento y
evaluacion para la retroalimentacion de todo el sistema de produccion.

Es asi que vemos diversas asociaciones organizadas en diferentes centrales y apoyadas
por diversos programas; sin embargo, no existe una entidad privada ni publica que centralice
a todas las asociaciones y sus miembros y realice un planeamiento estratégico conjunto, de
manera que se pueda generar sinergias como compartir informacion, obtener economias de
escala e incrementar la competitividad de los agricultores. Debido a esto es que no se cuenta
con informacidon completa para poder establecer estrategias conjuntas y la falta de una vision
conjunta ha generado que los agricultores trabajen de manera individual, haciendo mas dificil
el logro de sinergias para potenciar este sector. Ademas, si bien estos programas de fomento
promueven la capacitacion, ésta alin es incipiente para el nivel de exportaciones que se
pretende alcanzar, generando ineficiencias o costos innecesarios en el proceso de
exportacion.

4.1.2 Marketing y ventas (M)

Los granos andinos cuentan con un gran potencial alimenticio, debido no solo a su
alto valor nutritivo, sino también por su adaptabilidad a las condiciones adversas de la zona
andina, donde existe un alto nivel de desnutricion humana. Estos granos, como la quinua, la
kiwicha, el tarwi, la cafithua, entre otros, tienen la ventaja de poder ser consumidos de
diferentes maneras tanto en zonas rurales, como urbanas. Asimismo, su alto valor nutricional

les ha permitido hacerse conocidos como “‘superalimentos”, no solo en el mercado interno,
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sino también en mercados internacionales, principalmente en Estados Unidos, Canadé y
Holanda, los cuales demandan alimentos saludables y de gran valor nutricional.

La quinua, la kiwicha y la cafihua se caracterizan por contener proteinas de alto valor
biologico y nutricional, aportando los aminoacidos esenciales para satisfacer los
requerimientos del organismo humano. En la siguiente tabla se observa el contenido
nutricional de la quinua, cafithua y kiwicha, comparados con el trigo:

Tabla 6

Composicion de los granos andinos en comparacion con el trigo (g/100g)

Nota. Tomado de “Aporte de los cultivos andinos a la nutricion humana” por G. Ayala, 2014,
Raices Andinas: Contribuciones al conocimiento y a la capacitacion. Universidad Nacional
Mayor de San Marcos, pp. 101-112.

Estos granos también se destacan por su variabilidad genética, su adaptabilidad a
condiciones adversas de la region andina y por sus diversos usos tanto en la preparacion de
alimentos, como en la preparacion de recetas para uso medicinal tradicional y también para
uso agroindustrial y en la industria de la cosmética (jabones, cremas, etc.).

La quinua se cultiva en toda la region andina, desde Colombia hasta el norte de
Argentina y el norte de Chile, con centros de produccion distribuidos en Colombia, Ecuador,
Pert, Chile y Argentina. En el Peru, la principal region de cultivo es Puno, pero también
destacan Cajamarca, Callejon de Huaylas, Valle del Mantaro, Andahuaylas y Cusco. De

todos los granos andinos, la quinua es la que mayor atencion ha recibido por parte de

Ecuador, Pert y Bolivia, dado que son las zonas que presentan la mayor variabilidad
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genética. La quinua se exporta principalmente en granos, en productos procesados como
hojuelas, harina, fideos, granolas, barras energéticas, etc.

La caiithua se cultiva principalmente en el altiplano de Bolivia (Oruro y Cochabamba)
y Peru (Puno, Cusco, Arequipa, Ayacucho y Junin) y, a diferencia de la quinua no ha tenido
una mayor difusion en otros paises. La mayor diversidad de la cafithua se encuentra en la
zona del Lago Titicaca, considerado como el centro de origen y diversidad mas importante
del cultivo, seguido de las zonas altas de Cochabamba. La cafithua se puede comercializar en
forma de fideos, harina, barras energéticas y chips.

La kiwicha, a diferencia de la quinua y la cafithua, tiene una distribucién mas diversa
debido a que las caracteristicas del suelo, clima y geografia donde se cultiva son mas amplias,
pudiéndose encontrar desde el nivel del mar hasta regiones de mas de 3,000 m.s.n.m. Este
grano se puede encontrar en pequefias areas desde México hasta el norte de Argentina. La
kiwicha se comercializa en forma de granos, harina, cereales, etc.

Como se observa, el gran valor nutricional de los granos andinos representa un fuerte
potencial a explotar para la comercializacion de los mismos, tanto en el mercado interno,
como externo. Asimismo, en este potencial también se encuentra la posibilidad de
comercializar productos con un mayor valor agregado, con el fin de obtener una mayor
rentabilidad para los agricultores, asi como para reducir la fluctuacion de precios que ha
existido debido a fuertes variaciones de la demanda internacional que se ha movido en
funcion al precio en lugar de en funcidn a una diferenciacion del producto.

En los tltimos afos, la demanda por granos andinos como la quinua ha aumentado
exponencialmente, con un crecimiento de la demanda externa de aproximadamente 10%
anual. Este alto crecimiento se debe a que al ser la quinua un producto de nicho, no esta

relacionado al ciclo econdmico de los paises desarrollados. Este factor, afadido al hecho de
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que el consumo per cépita en el exterior alin es muy bajo en comparacion al consumo de la

region, genera un potencial importante para incrementar la penetracion en estos mercados.

Figura 3. Consumo anual de la quinua por persona (kg) 2012.

Tomado de “Tendencias y perspectivas del comercio internacional de quinua” de Asociacion
Latinoamericana de Integracion (ALADI) y Organizacion de las Naciones Unidas para la
Alimentacion y la Agricultura (FAO). 2014. Recuperado de http://www.fao.org/3/a-
13583s.pdf.

En cuanto a la evolucion de la produccion de los granos andinos, se pudo observar un
fuerte crecimiento en los volimenes de produccion, liderado por la gran expansion de la
quinua, la cual al 2015 representé mas del 80% de la produccion nacional de granos andinos,

como se observa en la Figura 4.

Figura 4. Principales indicadores del cultivo de granos andinos al 2015.

Tomado de “En el Dia Nacional de los Granos Andinos, la produccion nacional llega a 40
paises” de Ministerio de Agricultura y Riego (MINAGRI). (2016, 30 de junio). Recuperado
de http://www.minagri.gob.pe/portal/noticias-anteriores/notas-2016/16124-minagri-presenta-
hoy-degustaciones-e-informacion-sobre-servicios-que-brindan-al-publico-usuario.


http://www.fao.org/3/a-i3583s.pdf
http://www.fao.org/3/a-i3583s.pdf
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Durante los afios 50 la produccion de la quinua oscilaba alrededor de las 50,000
toneladas; sin embargo, a finales de la década la produccion, producto de una falta de interés
por parte de la poblacion urbana, empez6 a disminuir llegando a producirse entre 5 mil y 10
mil toneladas al afio en los afios 60 y 70, destindandose principalmente al autoconsumo de los
agricultores. Sin embargo, es a partir de los afios 80 en que, producto de una revalorizacion
de estos cultivos, la produccion empieza a recuperarse, alcanzando las 28 mil toneladas a
fines de los 90. A partir de este momento es que la quinua empieza a difundirse en el
mercado externo como un producto de grandes bondades nutritivas, lo que impulsa ain mas
el crecimiento de la produccion nacional. Si bien entre el afio 2000 y 2008, el volumen de
produccion de la quinua se mantuvo entre los 29 mil y las 32 mil toneladas, es a partir del afio
2009 en que se produce un salto en la produccion por encima de las 39 mil toneladas, debido
a una mayor demanda externa (elevandose de 2 mil setecientas toneladas en el 2009 a 10 mil
cuatrocientas toneladas en el 2012), asi como también a un fuerte incremento de la demanda
interna, gracias al aprovechamiento del boom gastronémico peruano, lo que elevd el consumo

per capita a 1.26 kilogramo en el 2009 a con tendencia al alza (ver Figura 5).

Figura 5. Peru: Consumo per cépita de quinua.

Tomado de “Quinua peruana: Situacion actual y perspectivas en el mercado nacional e
internacional al 2015 de Tendencias y perspectivas del comercio internacional de quinua” de
Direccion Nacional de Politicas Agrarias del Ministerio de Agricultura y Riesgo
(MINAGRI). 2015. Recuperado de http://repositorio.minagri.gob.pe/handle/MINAGRI/2S.
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En el afio 2013 el volumen de produccion de la quinua alcanzo las 52 mil toneladas,
afio en que se celebro el “Afio Internacional de la Quinua 2013”, con exportaciones de 18 mil
toneladas, para alcanzar en el siguiente afio una produccion pico de 114 mil toneladas, de las
cuales 36 mil fueron destinadas al mercado externo, tal como se observa en la Figura 6 y en

la Figura 7.

Figura 6. Evolucion de la produccion de la quinua en el Pert.

Tomado de “Quinua peruana: Situacion actual y perspectivas en el mercado nacional e
internacional al 2015” de Tendencias y perspectivas del comercio internacional de quinua” de
Direccion Nacional de Politicas Agrarias del Ministerio de Agricultura y Riesgo
(MINAGRI). 2015. Recuperado de http://repositorio.minagri.gob.pe/handle/ MINAGRI/28.

Figura 7. Quinua: Determinacion de su demanda interna aparente.

Tomado de “Quinua peruana: Situacion actual y perspectivas en el mercado nacional e
internacional al 2015 de Tendencias y perspectivas del comercio internacional de quinua” de
Direccion Nacional de Politicas Agrarias del Ministerio de Agricultura y Riesgo
(MINAGRI). 2015. Recuperado de http://repositorio.minagri.gob.pe/handle/MINAGRI/28.

El fuerte crecimiento del afio 2014 se debi6 al mayor interés por parte del Estado y de

los productores en desarrollar este grano (a través de la creacion de la Comision
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Multisectorial mediante Resolucion Suprema N° 208-2012-PCM, liderada por el Ministerio
de Agricultura y Riego, MINAGRI), asi como al apoyo de la Organizacion de las Naciones
Unidas para la Alimentacion y la Agricultura (FAO), la cual declaré el 2013 como el “Afo
Internacional de la Quinua” con el objetivo de difundir las propiedades nutritivas de este
cultivo en el mundo entero. Asimismo, este crecimiento estuvo apoyado a la disponibilidad
de tierras cosechadas, las cuales en el 2014 se incrementaron en un 47% respecto al afio

anterior, principalmente en la costa como se observa en la Figura 8.

Figura 8. Produccion de Quinua por region natural.
Tomado de “Quinua peruana: Situacion actual y perspectivas en el mercado nacional e
internacional al 2015” de Tendencias y perspectivas del comercio internacional de quinua” de
Direccion Nacional de Politicas Agrarias del Ministerio de Agricultura y Riesgo
(MINAGRI). 2015. Recuperado de http://repositorio.minagri.gob.pe/handle/MINAGRI/28.
Esto se debio al inicio de la produccion a gran escala en Arequipa (Majes), donde se
empezd a obtener una mayor productividad con posibilidades de exportacion al contar con
buenas précticas agricolas (BPA), requiriendo también una mayor inversion en tecnologia,
pasando a representar la produccion en esta region el 71% del total producido en la costa.
Otras regiones de la costa que empezaron a aparecer con mayores volumenes en el 2014 son,

en orden de importancia, Lambayeque, Tacna, Ancash, La Libertad; y con menores

volimenes Lima, Ica, Moquegua y Piura.
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Durante estos afios, el precio de la quinua también ha evolucionado de manera
positiva. Como se observa en la Figura 9, entre los afios 1994 y 2007, el precio al productor
por kilogramo se mantuvo relativamente estable, incrementandose desde los S/ 0.71 hasta los
S/ 1.22 respectivamente y lo mismo sucede con la oferta de quinua. Es recién a partir del
2008 en que se observa un fuerte incremento en los precios hasta el afio 2014, pasando de los
S/ 1.60 a los S/ 7.99 el kilogramo, respectivamente, mientras que el precio de exportacion
paso de los S/ 8.2 por kilogramo a los S/ 15 por kilogramo, respectivamente, incrementando
la brecha entre el precio de chacra y el precio de exportacion, como se observa en la Figura
10. Esto se debe al surgimiento de mayores oportunidades de exportacion de la quinua,
incrementando asi también la oferta y los volimenes de produccion. El mayor incremento de
los precios, sin embargo, se debi6 a una excesiva demanda internacional que no fue cubierta
por la oferta, asi como también por un incremento del consumo interno de la quinua, cuando
principalmente la zona urbana redescubre sus propiedades nutricionales y la incorpora en su

dieta alimenticia.

Figura 9. Evolucion de los precios al productor y de la produccion en el largo plazo.

Tomado de “Quinua peruana: Situacion actual y perspectivas en el mercado nacional e
internacional al 2015 de Tendencias y perspectivas del comercio internacional de quinua” de
Direccion Nacional de Politicas Agrarias del Ministerio de Agricultura y Riesgo
(MINAGRI). 2015. Recuperado de http://repositorio.minagri.gob.pe/handle/ MINAGRI/28.
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Figura 10. Evolucion de los precios promedios de exportacion y en chacra.

Tomado de “Quinua peruana: Situacion actual y perspectivas en el mercado nacional e

internacional al 2015” de Tendencias y perspectivas del comercio internacional de quinua” de

Direccion Nacional de Politicas Agrarias del Ministerio de Agricultura y Riesgo

(MINAGRI). 2015. Recuperado de http://repositorio.minagri.gob.pe/handle/ MINAGRI/28.
Sin embargo, en el 2015 se produjo una contraccion en la produccioén nacional de

quinua, pasando de 114 mil trescientas toneladas en el 2014 a 105 mil seiscientas en el 2015.

La reduccion se evidencio en la demanda interna, la cual se contrajo de 78 mil toneladas en el

2014 a 63 mil toneladas en el 2015, como se observa en la Figura 11.

Figura 11. Demanda interna y externa de granos andinos al 2015.

Tomado de “En el Dia Nacional de los Granos Andinos, la produccion nacional llega a 40
paises” de Ministerio de Agricultura y Riego (MINAGRI). (2016, 30 de junio). Recuperado
de http://www.minagri.gob.pe/portal/noticias-anteriores/notas-2016/16124-minagri-presenta-
hoy-degustaciones-e-informacion-sobre-servicios-que-brindan-al-publico-usuario.

Como ya se menciond, la produccion de granos andinos, particularmente de la quinua
ha tenido un crecimiento acelerado desde el afio 2002; sin embargo, es desde el afio 2006 en

que las exportaciones de quinua se disparan en la region, como se observa en la Figura 12.
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Figura 12. Exportaciones regionales de quinua: 1992-2012.

Tomado de “Tendencias y perspectivas del comercio internacional de quinua” de Asociacion
Latinoamericana de Integracion (ALADI) y Organizacion de las Naciones Unidas para la
Alimentacion y la Agricultura (FAO). 2014. Recuperado de http://www.fao.org/3/a-
13583s.pdf

En cuanto a la evolucion historica de los precios de exportacion, el precio del
producto de mayor comercializacion dentro de los granos andinos, la quinua, se mantuvo
relativamente estable entre 1992 y 2007, con un rango de precios que oscilan entre 1.1y 1.3
dolares por kilogramo, mientras que entre 2008 y 2009 creci6 fuertemente hasta llegar a 2.9
dolares por kilogramo y luego se empez6 a estabilizarse alrededor de los 3 dolares por
kilogramo, como se observa en la Figura 13. Esta tendencia se mantuvo tanto en Pert, como
en Bolivia y con una pequefia diferencia en Ecuador, en donde el precio registr6 un nivel
ligeramente mas alto que en Peru y Bolivia entre 1994 y 2007, para finalmente ubicarse por
debajo de ellos en 2.6 ddlares por kilogramo.

A diferencia de estos mercados, las exportaciones a los paises miembros de ALADI
son las que mantienen precios menores, oscilando los 2.2 délares por kilogramo como se
observa en la Figura 14. Sin embargo, en los ltimos afos, si bien las exportaciones
mantuvieron su crecimiento en cuanto a volumen (16 mil toneladas en el 2013, 36 mil

toneladas en el 2014, 41 mil toneladas en el 2015 y 43 mil toneladas en el 2016) como se

observa en la Figura 15 y en la Figura 16, se pudo apreciar una reduccion en el precio


http://www.fao.org/3/a-i3583s.pdf
http://www.fao.org/3/a-i3583s.pdf
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internacional de la quinua, la cual venia comercializandose a un precio promedio US$ 4.69 a
inicios del 2015, pasando a US$ 2.81 a fines del mismo afio y reduciéndose ligeramente hasta
USS$ 2.34 a fines del 2016, lo que ocasiond una contraccion del valor FOB exportado de US$
142 millones a US$ 101 millones.

Esta tendencia se viene observando desde el afio anterior, en que el valor FOB
exportado pasd de US$ 196 millones en el 2014 a US$ 142 millones en el 2015, con una
reduccion en el precio de la quinua de US$ 5.42 a US$ 3.46 el kilogramo. Esto se debio a las
fuertes restricciones fitosanitarias de nuestro principal mercado externo, Estados Unidos, asi
como a problemas en la calidad de los envios, producto de exportadores inescrupulosos que
mezclaron granos provenientes de la costa con altas concentraciones de productos quimicos y
pesticidas, con granos organicos de mejor calidad, generando rechazos en las exportaciones a
este pais y por lo tanto, la devolucion de contenedores a Perti. Esto gener6 una mala
reputacion para el pais, asi como una caida general de los precios de exportacion, provocando
que los productores perdieran incentivos para seguir incrementando su produccion y con esto,

contrayendo la produccion nacional.

Figura 13. Evolucion del precio de exportacion de la quinua por pais de origen 1992-2012.
Tomado de “Tendencias y perspectivas del comercio internacional de quinua” de Asociacion
Latinoamericana de Integracion (ALADI) y Organizacion de las Naciones Unidas para la
Alimentacion y la Agricultura (FAO). 2014. Recuperado de http://www.fao.org/3/a-
13583s.pdf.


http://www.fao.org/3/a-i3583s.pdf
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Figura 14. Precio de exportacion de la quinua segiin mercado de destino (2012).

Tomado de “Tendencias y perspectivas del comercio internacional de quinua” de Asociacion
Latinoamericana de Integracion (ALADI) y Organizacién de las Naciones Unidas para la
Alimentacion y la Agricultura (FAO). 2014. Recuperado de http://www.fao.org/3/a-
13583s.pdf

Figura 15. Exportaciones de quinua 2015-2016.
Tomado de “Quinua Pert Exportacion 2016 Diciembre” de Agrodata Perd. (2017, 18 de

enero). Recuperado de https://www.agrodataperu.com/2017/01/quinua-peru-exportacion-
2016-diciembre.html/00quinua7-2.

De igual manera, si bien las exportaciones de kiwicha se han incrementado entre el
2015 y 2016, pasando de las 411 toneladas a las 779 toneladas, respectivamente, el precio de

exportacion también se contrajo, pasando de US$ 4.5 el kilogramo a inicios del 2015 a US$


http://www.fao.org/3/a-i3583s.pdf
http://www.fao.org/3/a-i3583s.pdf
https://www.agrodataperu.com/2017/01/quinua-peru-exportacion-2016-diciembre.html

2.0 el kilogramo a fines del mismo afo, recuperandose ligeramente en el 2016, en que

termino el ano comercializandose en US$ 2.19 el kilogramo, como se observa en la Figura

17.

Figura 16. Exportaciones de quinua 2013-2015.
Tomado de “Quinua Peru Exportacion Diciembre 2015 de Agrodata Pert. (2017, 18 de

enero). Recuperado de https://www.agrodataperu.com/2016/01/quinua-peru-exportacion-
diciembre-2015.html

Figura 17. Exportaciones de kiwicha 2015-2016.
Tomado de “Kiwicha Pertt Exportacion 2016 Diciembre” de Agrodata Peru. (2017, 17 de

enero). Recuperado de https://www.agrodataperu.com/2017/01/kiwicha-peru-exportacion-
2016-diciembre.html.
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Figura 18. Exportaciones de cereales varios, cafithua 2015-2016.

Tomado de “Cereales Varios, Canihua, Perti Exportacion Mayo 2016” de Agrodata Pert.
(2016, 26 de junio). Recuperado de https://www.agrodataperu.com/2016/06/cereales-varios-
canihua.html.

Con el fin de limitar eventuales caidas en los precios internacionales de los granos
andinos, como las vistas en los ultimos afos, es necesaria la generacion de un mayor valor
agregado a los productos a exportar, mas alla de la comercializacion en forma de granos, asi
como de una mayor calidad y desarrollo de marca, para evitar que los precios se contraigan.
Asimismo, como se observd, en el Peru, al igual que en Bolivia, el principal impulsor del
crecimiento de los volimenes de produccion de los granos andinos en los ultimos afios ha
sido el mercado externo. Es por esto que es no solo se debe ampliar la penetracion en los
mercados internacionales actuales, sino también desarrollar nuevos mercados externos con
productos de valor agregado. Asimismo, también es importante impulsar la demanda interna
debido a su gran participacion en el consumo total de los granos andinos, para lo cual la
ampliacion de las clase media representa una gran oportunidad, en los que se puede fomentar
patrones de consumo similares a los que estan impulsando la demanda en los mercados
internacionales, gracias a un renovado interés por la alimentacion saludable que se ha
empezado a implantar en los patrones de consumo de los paises de la region.

En la actualidad Pert impulsa una estrategia de alimentacion saludable en nifios, nifias

y adolescentes, en la que la quinua juega un rol importante, siendo el alimento principal

ofrecido en “Quioscos Saludables” dentro de las instituciones educativas. De la misma
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manera, el Programa Nacional de Alimentacion Escolar QaliWarma tiene como objetivo
incluir la quinua en la dieta alimenticia de los nifios desde los 3 afios de edad.

Para poder soportar el crecimiento que se espera en los proximos afios, serd necesario
mejorar la infraestructura y tecnologia necesarias, asi como capacitar a los pequenos
productores para poder ampliar la oferta en el corto y mediano plazo, sin que ello implique
sacrificar los métodos de cultivo adecuados (rotacion de cultivos), como est4 sucediendo en
diversas zonas ante el gran incremento de la demanda de los ultimos afos.

Los principales mercados de destino de las exportaciones de quinua son Estados
Unidos, que al 2015 representd un 46% de las exportaciones totales (valor FOB en dolares
americanos). Le siguen en orden de importancia Holanda con 8%, Canada (8%), Reino Unido
(5.5%), Italia (5.1%) y Alemania (4.7%). Mientras que los principales exportadores de este
grano son Vinculos Agricolas con un 16% de las exportaciones totales al 2015, Alisur con el
10% e Inverzo con el 7%. En cuanto a la kiwicha, los principales mercados de destino son
Japon (42%), Alemania (17%), Brasil (11%), seguido de Corea y Estados Unidos (ambos con
el 10%) y Reino Unido (3%). Los principales exportadores al 2015 fueron Villa Andina,
Interamsa y Exportadora Agricola Organica.

Por su parte, los cultivos de cafiihua y tarwi son principalmente para el mercado
interno, especificamente para los mercados de la sierra; sin embargo, siguen expandiéndose
rapidamente por todo el Peru, tanto en la gastronomia, como en la industria de alimentos.

4.1.3 Operacionesy logistica. Infraestructura (O)

Los granos andinos son producidos casi al 100% por agricultores campesinos
individuales a pequefia escala, lo que genera una alta fragmentacion de la oferta, sin
capacidad para alcanzar economias de escala, convirtiéndose en una debilidad. En
consecuencia, los canales de distribucion también son diversos y a pequefia escala, generando

una gran cantidad de intermediarios a lo largo de toda la cadena de valor y con esto, una
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desigual reparticion de los beneficios entre los participantes de la misma, especialmente para
los productores, quienes no necesariamente reciben un precio justo por su trabajo. Asimismo,
esta situacion genera una alta heterogeneidad en calidad y caracteristicas, haciendo dificil su
comercializacion a gran escala. Ademas, el proceso productivo de la quinua, principal grano
andino, se compone de diversos procesos (secado, descascarado y desaponificado), lo que
alarga la cadena de valor de este producto.

La estructura de la cadena productiva de los granos andinos se compone de
productores (principalmente pequenos agricultores y sus familias), acopiadores,
microprocesadores (procesadores artesanales), empresas transformadoras, empresas
exportadoras y el consumidor final. Si bien en un principio era un cultivo destinado
principalmente al autoconsumo y comercializado en pequenas cantidades en el mercado local,
ha pasado a ser un producto transado internacionalmente, con multiples intermediarios,
generando una modificacion en la estructura de produccion y comercializacion en la que

adquieren una mayor importancia los transformadores agroindustriales y los exportadores.

Figura 19. Cadena productiva de la quinua.

Tomado de “Cadena Agroalimentaria de la Quinua y la Maca Peruana y su comercializacion
en el mercado Espafiol” (Tesis doctoral, Universidad Politécnica de Madrid, Madrid, Espafia)
por M. Salcines, 2009. Recuperado de

http://oa.upm.es/3085/1/FERNANDO_ SALCINES MINAY A.pdf.


http://oa.upm.es/3085/1/FERNANDO_SALCINES_MINAYA.pdf
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Es por este motivo que se hace necesario una reingenieria de toda la estructura actual
de la industria, de manera que los agricultores tengan una mayor participacion en los
procesos de acopio, procesamiento y distribucion, tanto en los mercados locales, como de
exportacion, y de esta manera, accedan a una mayor proporcion del valor generado a lo largo
de la cadena productiva. Para esto se requerira de una mayor inversion en infraestructura de
acopio, procesamiento y en tecnologia adecuada para obtener una mayor calidad en los
procesos y ser mas competitivos en el mercado.

4.1.4 Finanzasy contabilidad (F)

Segun el Ministerio de Economia y Finanzas (MEF), la Inversion Publica
Agropecuaria ha tenido grandes fluctuaciones entre los afios 2000 y 2014, incrementandose
en los ultimos afios como se observa en el siguiente grafico, sin embargo, la inversion en

Ciencia y Tecnologia ha sido minima:

Figura 20. Inversion publica agropecuaria por programas 2000-1014 (Millones de Soles).
Tomado de “El mercado y la produccion de quinua en el Pert” del Instituto Interamericano
de Cooperacion para la Agricultura (IICA). 2016. Recuperado de
http://www.iica.int/es/content/el-mercado-y-la-producci%C3%B3n-de-quinua-en-el-
per%C3%BA.

De acuerdo con el Sistema Nacional de Inversion Publica (SNIP), la inversion
peruana en la cadena productiva de la quinua entre los afios 2009 y 2014 fue de 73.5 millones

de soles, en la cual la participacion ha sido principalmente a nivel regional, representando el


http://www.iica.int/es/content/el-mercado-y-la-producci%C3%B3n-de-quinua-en-el-per%C3%BA
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48% de la inversion total con 69,307 beneficiarios, seguido de la inversion a nivel de los
gobiernos locales, la cual representd el 21% de la inversion total con 20,730 beneficiarios.
Por su parte, la linea de financiamiento de AGROIDEAS otorg6 un mayor presupuesto a la
inversion en tecnologias, la cual represent6 un 12% de la inversion total; sin embargo, solo
llegd a 735 beneficiarios. Mientras tanto, la inversion en gestion y asociatividad ha sido
menos de 1% de la inversion total.

Tabla 7

Inversion en proyectos de la cadena productiva de la quinua (2009-2014)

Nota. Tomado de “El mercado y la produccion de quinua en el Pera” por el Instituto
Interamericano de Cooperacion para la Agricultura (IICA), 2016. Recuperado de
http://www.iica.int/es/content/el-mercado-y-la-producci%C3%B3n-de-quinua-en-el-
per%C3%BA

También existen iniciativas privadas de inversion, tales como el Programa Conjunto
“Inclusion Econdmica y Desarrollo Sostenible de productores de granos andinos en zonas
rurales de extrema pobreza de Ayacucho y Puno” (PC-Granos Andinos), el cual es financiado
por el Fondo para el Logro de los Objetivos de Desarrollo Sostenible, a través de la Agencia
Espanola de Cooperacion Internacional para el Desarrollo (AECID) y es implementada por la
UNESCO, la OIT y la FAO, asi como por el Gobierno peruano, con el fin de reducir la

pobreza, mejorar el empleo y garantizar la aplicacion de los derechos econdmicos, sociales y

culturales de los productores rurales de quinua.


http://www.iica.int/es/content/el-mercado-y-la-producci%C3%B3n-de-quinua-en-el-per%C3%BA
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Sin embargo, actualmente no existe un sistema de financiamiento adecuado para la
industria de granos andinos; esto debido al gran fraccionamiento e informalidad existente en
los productores, que en su mayoria son pequefos agricultores, lo que dificulta su evaluacion
crediticia y por tanto, el acceso al crédito. Si bien entidades como Agrobanco y las Cajas
Rurales vienen otorgando financiamiento a este sector, para poder dinamizar el mismo se
requiere de la profesionalizacion de la gran cantidad de agricultores pequefios existentes en la
actualidad, lo cual se lograra a través de su asociatividad y su formalizacion y, de esta manera
podran acceder de manera conjunta a grandes créditos estructurados con fines comunes para
todos. Los mismos podran ser brindados por las entidades ya mencionadas o incluso se
podrian conseguir mediante financiamientos estructurados a través de la emision de bonos u
otros mecanismos de inversion privada o publica.

4.1.5 Recursos humanos (H)

Los recursos humanos utilizados en los procesos de cultivo de los granos andinos
provienen principalmente de los familiares y personas cercanas a los propietarios de las
tierras agricolas, generando un costo relativamente bajo si se compara con otras regiones (3
dodlares por jornal aproximadamente). Se calcula que existe alrededor de 120,000 productores
de granos andinos, los cuales al 2015 generaron un aproximado de 6.5 millones de jornales,
como se observa en la Figura 21.

Si bien la region Puno es uno de los departamentos mas poblados del pais (1.2
millones de habitantes segiin Censo 2005), con una poblacion rural de casi el 60%, debido a
condiciones de pobreza extrema, la mayoria sufre de deficiencias nutricionales, lo que genera
que se pierda mas del 50% de la mano de obra disponible. Esto, junto a las constantes
migraciones de la Sierra a la capital del pais y a la atin incipiente capacitacion, agrava el
problema de acceder a mano de obra calificada. Es por este motivo que el empleo de mano

de obra no calificada aun es intensivo, principalmente para las actividades de cosecha y trilla.
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Figura 21. Principales indicadores del cultivo de granos andinos al 2015.

Tomado de “En el Dia Nacional de los Granos Andinos, la produccion nacional llega a 40
paises” de Ministerio de Agricultura y Riego (MINAGRI). (2016, 30 de junio). Recuperado
de http://www.minagri.gob.pe/portal/noticias-anteriores/notas-2016/16124-minagri-presenta-
hoy-degustaciones-e-informacion-sobre-servicios-que-brindan-al-publico-usuario.

A pesar de que existen profesionales e investigadores que han conseguido grandes
avances en los procesos de produccion de la quinua, la transferencia de estos conocimientos a
los productores y a la mano de obra atn es incipiente, debido a la falta de apoyo del gobierno
y de la falta de incentivos en el sector privado para la difusion de este know how. La mano de
obra representa aproximadamente un 50% de los costos totales. Sin embargo, los costos de
produccion mas bajos se encuentran en la region Puno, en la que la mano de obra oscila entre
el 27% al 42% de los costos totales, dependiendo de la zona de cultivo (San Romén, Lampa y
Chucuito), como se muestra en la Tabla 8.

4.1.6 Sistemas de informacion y comunicaciones (1)

En la actualidad, no existe un sistema de informacion centralizado sobre granos
andinos en el Peru, por lo que se puede encontrar informacion dispersa, asi como
desactualizada, dificultando la toma de decisiones en este sector. Esto se debe
principalmente a la gran cantidad de productores individuales existentes, de los cuales solo el
20% se encuentra asociado a alguna organizacion o cooperativa e incluso estandolo, no existe
un organismo que centralice toda su informacion para la generacion de informacion

relevante. Gran parte de la informacion disponible proviene de organismos privados

nacionales e internacionales que realizan investigaciones y publican informacion relevante
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sobre el sector, tales como la FAO, el IICA, el INIA, etc. Por otro lado, las partidas
arancelarias para los granos andinos no se encuentran correctamente delimitadas, lo que
dificulta la obtencidén de informacion especifica sobre la comercializacion de determinados
tipos de granos, al estar agrupados en partidas muy generales.

Tabla 8

Costos de produccion de quinua en Puno

Nota. Tomado de “El mercado y la produccion de quinua en el Pera” por el Instituto
Interamericano de Cooperacion para la Agricultura (IICA), 2016. Recuperado de
http://www.iica.int/es/content/el-mercado-y-la-producci%C3%B3n-de-quinua-en-el-
per%C3%BA.

4.1.7 Tecnologia e investigacion y desarrollo (T)

A nivel del Gobierno Central, los principales programas implementados en cuanto a
investigacion y desarrollo de los granos andinos han sido los siguientes:

e [NIA, através del Programa Nacional de Innovacion Agraria en Cultivos Andinos se
dedica a realizar trabajos de investigacion en quinua para generar tecnologias
adecuadas a las condiciones ecoldgicas y zonas de influencia, mejoramiento genético,
manejo agrondmico, post cosecha y para proveer semillas de alta calidad genética. El

presupuesto anual de uno de sus proyectos “Desarrollo tecnolégico productivo para

potenciar la produccion sostenida de quinua en el pais” asciende a 850,000 soles, con


http://www.iica.int/es/content/el-mercado-y-la-producci%C3%B3n-de-quinua-en-el-per%C3%BA
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investigaciones relacionadas a la generacion de variedades, tecnologias de manejo de

cultivos, multiplicacion de semillas y capacitacion y transferencia de tecnologia para

pequefios y medianos productores del Perq.

e CONCYTEC: En el afio internacional de la quinua financié 10 proyectos de
investigacion cientifica tecnologica, relacionados al uso sostenible de la quinua en
zonas de manejo agroquimico, bioquimica, genética y biotecnologia, buscando
impulsar el desarrollo de nuevos productos tanto alimenticios, como farmacéuticos e
industriales.

e PROQUINUA: A cargo del Minagri, quien en 2014 impulsé el Plan de Promocion y
Desarrollo de la Quinua en el Perti, con el fin de promover el cultivo de quinua en la
Costa, para mejorar el uso del agua y suelo, incrementando la rentabilidad de los
productores. El objetivo fue priorizar los cultivos que pudieran sustituir al arroz, por
su alto consumo de agua y a la salinizacion de la tierra.

Sin embargo, como se vio en el punto 4.1.4 la inversion en tecnologia por parte del
gobierno central en los ltimos afios ha sido minima, retrasando la innovacion tecnologica en
este sector.

A nivel descentralizado se cuenta con diversas iniciativas, tales como la Mesa de
Trabajo de la Quinua - Puno y diversos proyectos regionales, orientados a fortalecer las
capacidades de los productores y mejorar su competitividad en la produccion de quinua.
Mientras que a nivel académico, existen centros de investigacion como el Programa de
Cereales y Granos Andinos de la Universidad Nacional Agraria La Molina (UNALM), el
Centro de Investigacion en Cultivos Andinos de la Universidad Nacional de San Antonio
Abad del Cusco (UNSAAC), el Centro de conservacion de la Diversidad Genética de la

Universidad Nacional del Altiplano (UNA), con objetivos de preservacion de la diversidad
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genética, generacion de tecnologias de cultivo para diferentes zonas, a través de la inversion
de recursos del Estado y de la cooperacion internacional.

Por otro lado, el Centro de Nacional de Tecnologia y Seguridad Ambiental (CNTA) es
una Organizacion sin fines de lucro espafiola, que brinda apoyo al sector agroindustrial
peruano desde el afio 2013. La empresa posee los siguientes servicios: “Investigacion,
desarrollo e innovacion; sistemas de gestion de calidad y seguridad alimentaria; control
analitico; consultoria técnica y formacion™ (p.6). El servicio més requerido por la empresa es
la deteccidn de contaminantes en los productos, lo cual es detectado y a través de un reporte
se puede indicar cuales son las causas para tomar acciones sobre ella. Ademas, los productos
mas demandados por la empresa son la quinua y la kiwicha. (Pera Exporta, 2016)

4.2 Matriz Evaluacion de Factores Internos (MEFI)

La Matriz de Evaluacion de Factores Internos (MEFI) permite identificar las
fortalezas que tiene una organizacion, asi como las debilidades que deberian reducirse o
mitigarse (D’Alessio, 2015). El resultado de esta matriz debe ser evaluado conjuntamente
con otras herramientas, como el Analisis AMOFHIT y complementarlo con la Matriz FODA
(ver Tabla 9).

De las ocho debilidades identificadas, son cinco las que se han valorado como
debilidad mayor, por lo que deberian contar con algiin plan de accion para que puedan ser
contrarrestadas; de lo contrario, pueden ser aprovechadas por la competencia para conseguir
una ventaja sobre la industria peruana. Es debido a las cinco debilidades mayores, que el
resultado de esta matriz tiene un valor menor (2.54) e indica que la Industria de granos
andinos tiene todavia que consolidarse y mejorar para poder tener una posicion interna de

fuerza.



Tabla 9

Matriz de Evaluacion de Factores Internos (MEFI)
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Factores determinantes de éxito Peso Valor Ponderacion
Fortalezas
1.- Lideres mundiales en produccion y exportacion de granos andinos 0.10 4 0.40
2.- Concentracion geografica de productores en tres grandes regiones 0.06 3 0.18
3.- Considerados como Stiper Alimentos en el mundo 0.10 4 0.40
4.- Diversidad de usos y formas de consumo 0.04 3 0.12
5.- Producto de nicho en mercado externo, no sujeto al ciclo econémico 0.04 4 0.16
6.- Desarrollo cientifico de semillas con mejores caracteristicas 0.06 4 0.24
7.- Experiencia en el cultivo de granos andinos 0.06 3 0.18
8.- Existencia de organismos publico que fomentan el consumo de los granos andinos 0.06 3 0.18
0.52 1.86
Debilidades
1.- Parcelas de sembrio de tamafio reducido 0.06 1 0.06
2.- Dificultad para los Agricultores para conseguir mano de obra en sus localidades 0.06 2 0.12
3.- Falta de apoyo y promocion del Estado (mision y vision conjunta) 0.10 1 0.10
4.- Falta de asociatividad de productores 0.11 1 0.11
5.- Falta de informacion centralizada del Minagri 0.03 1 0.03
6.- Falta de capacitacion de los productores 0.03 2 0.06
7.- No hay un precio justo para los productores 0.05 2 0.10
8.- Escasa inversion en tecnologia 0.04 1 0.04
0.48 0.62
Total 1.00 2.48
4. Fortaleza mayor
3. Fortaleza menor
Valor:

2. Debilidad menor
1. Debilidad mayor

Nota. Adaptado de “El Proceso Estratégico: Un enfoque de gerencia,” por D’ Alessio, 2015.

4.3 Conclusiones

A través del andlisis interno AMOFHIT se pudo apreciar que la industria de granos

andinos cuenta con grandes fortalezas a ser aprovechadas, pero también con muchas

debilidades a mejorar, con el fin de lograr la vision planteada, con ayuda de la misiéon. Vimos

que la organizacion de la industria de granos andinos se encuentra fragmentada, debido a la

gran cantidad de pequefios agricultores existentes. Adicionalmente, falta una entidad que

centralice y canalice la informacion entre todos los agricultores, con miras a desarrollar una

vision en conjunto. Vimos también que los principales granos andinos son la quinua, la

kiwicha, cafithua y tarwi, de los cuales la quinua y kiwicha presentan el mayor potencial de

desarrollo en un primer momento, no solo por su gran valor nutricional, su gran variedad y

diversidad de usos, sino principalmente por el posicionamiento ya logrado tanto en el

mercado interno, como externo. En un segundo momento, cuando la industria peruana sea
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mas renombrada a nivel internacional y seamos considerados como un referente mundial
importante, se buscara el desarrollo de los otros granos andinos, la cafihua y el tarwi, granos
andinos también muy nutritivos e incluso mas que los dos primeros, pero aun no muy
difundidos atn entre los consumidores. El precio de estos granos se ha ido incrementando de
manera sostenida, llegando a estabilizarse hacia el 2012-2013. Sin embargo, ha sufrido una
caida en los afios recientes (2015-2016), producto de fuertes restricciones en el mercado
externo (Estados Unidos), lo que contrajo la demanda en nuestro principal exportador
internacional.

La cadena productiva de los granos andinos se compone de multiples intermediarios,
lo que genera una desproporcion en el reparto de los beneficios entre sus miembros,
ocasionando un problema de precios justos al agricultor, el cual debe ser resuelto a fin de
mantener los incentivos para poder cubrir la oferta para el crecimiento de esta industria. En
cuanto al financiamiento de esta industria, vimos que la inversion publica atin es incipiente; si
bien invierte en diversos programas de fomento para la innovacion tecnoldgica, esta inversion
aun es baja para poder lograr el impulso de esta industria y desarrollar su competitividad.
Otro aspecto clave es el acceso a mano de obra calificada, la cual es de dificil acceso,
producto de deficiencias nutricionales y la poca capacitacion de los productores. Esto se
agrava aun mas con la falta de sistemas de informacion centralizados, que permitan transferir
los conocimientos y resultados de los diversos proyectos de investigacion llevados a cabo
tanto por organismos publicos, como privados, asi como de organizaciones internacionales.

Asimismo, a través de la Matriz de Evaluacion de los Factores Internos (MEFI) se
pudo identificar las fortalezas y debilidades de la industria, para luego ponderar el grado de
importancia de cada una y finalmente poder determinar que la organizacion interna de la
industria no es lo suficientemente fuerte todavia. Las fortalezas superan largamente a las

debilidades del sector, sin embargo, estas debilidades tienen un peso importante que impide
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que la industria de granos andinos pueda crecer y ser un motor importante en el desarrollo de

la economia del pais y principalmente de las regiones productoras.
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Capitulo V: Intereses de la Industria de Granos Andinos del Pert y Objetivos de Largo
Plazo
5.1 Intereses de la Industria de Granos Andinos del Peru

A continuacion, se separaran los principales intereses de la industria de granos
andinos del Peru, en tres grandes grupos, los intereses vitales, los importantes y finalmente
los periféricos. Entre los intereses vitales esté el precio justo que deberia existir a favor de
los agricultores. Estos forman parte del eslabon mas débil de la actual cadena de valor de la
industria de granos andinos, el foco de este plan estratégico estard en estos agricultores y la
manera de que generen mayores ingresos y rentabilidad, asi como una mayor cantidad de
empleos. Por otro lado, también como un interés vital, esta el desarrollo sostenible y respeto
a los recursos naturales de las zonas donde se produciran granos andinos. El desarrollo de los
mismos agricultores, y desarrollo de clusteres diferentes zonas del pais generaran a su vez
desarrollo de otras industrias complementarias y de todos los centros poblados y ciudades
aledafias. Este desarrollo debe ser sostenible, perdurar en el tiempo y, conjuntamente con una
preocupacion constante de cuidar el medio ambiente, se debe tener siempre en mente el
legado que se le dejara a las siguientes generaciones.

Los ultimos dos intereses vitales que tendria esta industria son el de incrementar las
ventas y los voliumenes de produccion de granos andinos. En la actualidad la quinua es el
principal grano andino, con mas del 85% del total producido de granos, y se debe buscar a
largo plazo seguir incrementando esta produccion y la del resto de granos andinos también.
Unos mayores ingresos para los agricultores, acompafiado de mayores volimenes de
produccion, resultado a su vez de mayores cantidades de hectareas cosechadas, es lo que
generard mejor la calidad de vida de los agricultores y el resto de pobladores cercanos a los
clasteres que se formaran. El incremento en ventas deberia ir de la mano con un incremento

del valor agregado de los productos ofrecidos y el incremento del volumen deberd ir de la
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mano de un mayor rendimiento de las tierras cosechadas y a su vez de una mayor demanda
local e internacional de los productos.

Luego de estos intereses vitales estan los intereses importantes, entre los cuales estan,
por ejemplo, el desarrollo econdmico de las regiones donde estaran ubicados estos clusteres
de produccion de granos andinos. Sin duda, los mayores beneficios seran para los pobladores
que viven mas cerca a la ubicacion de estos clusteres pero posteriormente el de estos clusteres
deberia generar mayores ingresos para las regiones por el incremento de impuestos pagado,
proveniente del mayor valor agregado que se le daria a los productos en las mismas zonas.
Otro de los intereses importantes es el de reducir la actual y continua migracion de la
poblacion de areas rurales hacia zonas urbanas. El desarrollo mas acelerado de las ciudades
del pais, especialmente las de la costa, y la poca inversion que se ha hecho durante los
ultimos afos en las areas rurales del pais, ha hecho que cada vez mas peruanos busquen
desarrollarse en grandes ciudades.

Otro de los intereses importantes de la industria de granos andinos es la bisqueda por
darle el mayor valor agregado posible a los productos desarrollados por las asociaciones de
agricultores. El objetivo aca es conseguir retener la mayor parte de la rentabilidad de la
cadena de valor de la industria y que estas asociaciones de agricultores pase a ser el eslabon
mas relevante de toda la cadena. Otro de los intereses es el de mejorar el rendimiento de las
hectéareas cosechadas de granos andinos especialmente en los clisteres que se desarrollaran.
Los rendimientos de muchas zonas de produccion ain son relativamente bajos y con el uso de
tecnologia, mejores técnicas de cultivo y mejores semillas. Finalmente, el ultimo interés
importante de la industria es el de buscar nuevos mercados internacionales. Los granos
andinos cada vez estan siendo mas conocidos en el mundo, pero son aun muy pocos los
paises a los cuales llegan, de hecho, existen unos dos o tres paises que concentran mas de

75% de las compras de estos granos y el resto presenta aiin consumos muy bajos. El
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potencial de entrar a nuevos mercados interesados es bastante alto y existen aun muchos
mercados interesados en estos productos.

Finalmente estan los intereses periféricos de la industria de granos andinos, entre los
cuales esta el desarrollo de la economia del pais, un interés para todos los peruanos, ya que el
desarrollo de esta industria podria generar el crecimiento de muchas otras. El crecimiento
economico de zonas rurales, el reducir posibles migraciones de la poblacion hacia zonas
urbanas, el incremento de las exportaciones nacionales, el mayor pago de impuestos, y otros,
son los efectos que podria tener el desarrollo de esta industria. Por ultimo esté el interés de
difundir los beneficios de los granos andinos tanto localmente como en el exterior. Esto
conllevaria a que mas personas comprendan los beneficios de estos “superalimentos” y siga
creciendo cada vez mas su consumo y su preferencia sobre otros productos actualmente
sustitutos.

5.2 Potencial de la Industria de Granos Andinos del Perd

La industria de granos andinos del Peru tiene, en comparacion con el resto de
productores de la region y del mundo, la oportunidad de diferenciarse de los demas de
distintas formas. Primero, porque gran parte de la Cordillera de los Andes se encuentra en el
Peru y los productos se llaman, justamente, granos andinos; en ese sentido, los productores y
exportadores peruanos de granos andinos tienen la herramienta comercial de promocionar y
vender los productos en el mundo como originarios de sus tierras. En ese sentido, cabe
destacar que la ubicacion geografica del Pertl es determinante para el desarrollo de la
industria de granos andinos, sobre todo para la produccion de granos organicos que tienen
una valoracion importante en el mundo y que tienen un mayor precio, ya que cuenta con los
factores climatologicos requeridos para obtener rendimientos altos del cultivo en cuanto a
altitud, temperatura y humedad. Por otra parte, ademas de las fortalezas ya mencionadas, se

cuenta con la ubicacion geogréfica ideal para poder satisfacer tanto la demanda interna como
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externa, contando con salida directa al Océano Pacifico y al Océano Atlantico a través de la
carretera interoceanica que atraviesa Brasil, partiendo de la zona sur del Peru, donde se
concentra la produccion de los granos andinos.

La ubicacion geografica y la denominacion de los productos se pueden relacionar de
manera automatica con la historia y la cultura del Peru, que es el factor diferencial mas
importante del pais en el mundo. El pais es conocido globalmente, principalmente, gracias al
Imperio Incaico, Cusco y Machu Picchu, y fueron los Incas los que iniciaron la produccion y
consumo de granos andinos en esta parte del mundo. Asociar los granos andinos con los
Incas hace que los productos peruanos tengan una diferenciacion unica con respecto de todos
los demas productores, inclusive con los de la regién. Es asi que el turismo es una
herramienta de comunicacion de vital importancia para el desarrollo de los granos andinos en
el mundo, sobre todo en Europa, Asia y Estados Unidos, quienes buscan y valoran mas tener
una alimentacion saludable. Ademas, este tipo de consumidores valora aiin mas el tenerla
certeza de que los productos han sido adquiridos a un precio justo a los productores.

Dado que uno de los intereses principales de la industria es incrementar la produccion
y, por consiguiente, las ventas y los ingresos de los agricultores, es necesario que el
rendimiento por hectarea sea el mayor posible; en ese sentido, la tecnologia es de suma
importancia para poder tener semillas que se adapten mejor al suelo, como las que ha venido
desarrollando el Instituto Nacional de Innovacion Agraria (INIA), las cuales requieren de
menores cantidades de agua, han logrado reducir el amargor de los granos y han logrado que
se pueda obtener mayores rendimientos. Esto se traduce directamente en mayores beneficios
para los agricultores, pero principalmente en los acopiadores y exportadores por la manera en
que funciona la industria hoy en dia.

5.3 Principios Cardinales de la Industria de Granos Andinos del Peru

En cuanto a la influencia de terceras partes, la industria de granos andinos se
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encuentra influenciada por las acciones que tomen los demads paises productores de granos
andinos, en tanto que pueden impactar con el volumen de ventas del Pert, lo que podria
perjudicar el precio de venta de los productos, generando asi problemas financieros como los
que se presentaron en los ultimos afios y que han impulsado que el Estado, a través de
Agrobanco, compre la deuda de los agricultores ante entidades de financiamiento privadas
para que éstos no pierdan sus tierras. Bolivia, Argentina, Ecuador, México y Chile son
productores de granos andinos, aunque todavia en volumenes reducidos, salvo Bolivia, en
comparacion a la produccion nacional; sin embargo, existen iniciativas importantes para
producir cantidades importantes de granos andinos en los paises mencionados, asi como en
China e India, lo que puede impactar significativamente a la industria peruana. Otro factor
que influye de manera significativa en el sector es la demanda de los granos andinos y esta
depende tanto del consumo interno como del externo; en ese sentido, es determinante que el
producto vendido a nivel local y mundial sea el mejor posible, cumpliendo con todos los
requerimientos fitosanitarios de cada pais que lo consume, de tal manera que los granos
andinos peruanos puedan generarse un posicionamiento en el mundo como un producto de la
mas alta calidad. Por ultimo, el Estado también influye en la industria, dado que cuenta con
organismos dedicados a la promocion y exportacion de estos granos, con la finalidad de
incrementar la produccion, las ventas y, en consecuencia, los ingresos de los agricultores. La
participacion del Estado también se hace presente a través de Agrobanco, que comparte con
el sector privado la tarea de financiar a los agricultores para que puedan producir los granos
andinos, por lo que tiene un especial interés en que la industria crezca.

Sobre los lazos pasados y presentes, el Peru tiene lazos historicos con Bolivia, pais
vecino y que forma parte de la Comunidad Andina de Naciones (CAN), teniendo en comun la
Cordillera de los Andes y las condiciones para la cosecha de granos andinos. Las relaciones

entre ambos paises han sido buenas a lo largo de la historia y estos lazos pueden proyectarse
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al futuro, haciendo un trabajo conjunto entre ambas naciones para promover los granos
andinos en el mundo. Sin embargo, los productores y exportadores de quinua de Bolivia
consideran que el Peru ha entrado a una competencia desleal con ellos, al haberles quitado
clientes por venderles quinua convencional a precios imposibles de alcanzar por la quinua
organica boliviana. Esta percepcion podria significar un inconveniente en caso se busque
realizar un trabajo conjunto entre los productores de ambos paises. Cabe destacar que la
Asociacion Nacional de Productores de Quinua de Bolivia (ANAPQUI) es una asociacion
solida con mas de 24 afios de creada y que agrupa a mas de 2,000 familias del altiplano sur
dedicadas a la produccion de quinua, el principal grano andino de dicho pais; dicha
organizacion puede ser un ejemplo para fortalecer a las asociaciones que ya existen en el
Perti, pero que abarcan una cantidad reducida de productores.

En cuanto al contrabalance de los intereses, el interés principal de la industria de
granos andinos es que la demanda mundial de sus productos se vea incrementada en los
proximos afos, para poder producir en mayor cantidad y venderlas a un precio que beneficie
a los productores y permita que tengan un mayor ingreso y que mejoren sus condiciones de
vida. En ese sentido, es necesario hacer una campafa internacional difundiendo los
beneficios nutricionales que tienen los granos andinos, especialmente considerando la
tendencia actual hacia el consumo de alimentos saludables y ricos en nutrientes. El interés
contrapuesto proviene de los productos sustitutos que ya tienen una mayor penetracion en el
mercado mundial, que podrian dificultar de alguna manera el ingreso de nuevos
competidores.

Sobre la conservacion de los enemigos, el principal competidor del Pert en la
produccion de granos andinos en la actualidad es Bolivia. Si bien se puede hacer un trabajo
conjunto en la promocion de los granos andinos en el mundo, es necesario que se busque una

diferenciacion, que puede ser por el valor agregado que se le dé a los productos, por la
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relacion con la gastronomia peruana, por la conexion con la cultura incaica, entre otros.
Ademas, es favorable para la industria que otros paises como Ecuador, Chile y Argentina
empiecen a producir granos andinos, ya que eso debe funcionar como impulsor de la industria
nacional hacia un mayor crecimiento, buscando la forma de ser mas eficientes y poder ofrecer
productos de la mas alta calidad a precios competitivos, de tal manera que se pueda mantener
el liderazgo que se tiene en la actualidad.

5.4 Matriz de Intereses de la Industria de Granos Andinos del Pert (MIO)

La Matriz de Intereses Organizacionales, en este caso de los intereses de la industria de
granos andinos, permite identificar cuales son los principales intereses de la industria y el
grado de intensidad o importancia que tienen los actores implicados en ella.

Tabla 10

Matriz de Intereses de la Industria de Granos Andinos (MIO)

Intensidad del Interés

Interés de la Industria Vital Importante Periférico
Desarrollo de las regiones productoras. Ciudades aledafias Otras regiones producturas
Desarrollo de la economia del pais. Pais Ciudadanos
Precio justo para los agricultores. Clusteres (Acopiadores) (Exportadores), (Mercados Locales)
Generar productos de mayor valor agregado. Clusteres Estado Consumidores, (Bolivia)
Reducir la migracion de la poblacion de areas rurales hacia las ciudades. Clusteres Ciudades aledafias
Difundir los beneficios de los granos andinos a nivel local y al exterior. Pais Clusteres
Llegar a nuevos mercados internacionales. Clusteres Consumidor final
Desarrollo sostenible y respeto a los recursos naturales. Clusteres Ciudades aledafias
Mejorar e incrementar el rendimiento de los cultivos. Clusteres (Bolivia)
Incrementar el volumen de ventas. Clusteres Estado (Bolivia)
Incrementar el volumen de produccion. Clusteres (Bolivia)

Nota. Adaptado de “El Proceso Estratégico: Un enfoque de gerencia,” por D’Alessio, 2015.

5.5 Objetivos de Largo Plazo al 2027

Los objetivos de largo plazo de la industria de granos andinos deben estar alineados a
la vision de la industria de granos andinos, en la que se ha propuesto ser el principal
productor mundial de granos andinos con una participacion del 50%, representando el 1% de
las exportaciones totales del pais. Los siguientes OLP estan orientados hacia el cumplimiento

de esta vision.
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e OLPI. Selograra ventas por US$ 164.5 millones (S/ 543 millones) al 2027. Las
ventas actuales de los agricultores son de US$ 76.3 millones (S/ 252 millones). En
estas ventas se consideran tanto las ventas locales como exportaciones y excluyendo
la produccion destinada a autoconsumo, y todo desde el punto de vista de los
agricultores. Estas ventas se lograrian, como se comentara mas adelante, a través de
mejora en los rendimientos de las cosechas, ampliacion de las tierras cosechadas, con
todo lo cual también crecerd el volumen producido y conjuntamente con una mejora
en los precios de venta, conseguida a su vez con un mayor valor agregado en los
productos a desarrollar.

e OLP2. Selogrard una rentabilidad del 43% al 2027. La rentabilidad actual de los
agricultores de granos andinos es de 38%. Esta mayor rentabilidad se lograria, como
se comentard mas adelante, a través de reducciones en los costos de produccion,
logrado gracias al mayor volumen producido gracias a economias de escala, a mejores
precios y mayor valor agregado en los productos, a la mayor calidad y certificaciones
de los productos y finalmente gracias a la integracion vertical que se buscaria.

e OLP3. En base al empleo generado por esta industria, se conseguird que se contraten
una cantidad de 10.7 millones de jornales laborales al 2027, generando 81 mil
empleos. La cantidad de jornales empleada en la actualidad es de 6.6 millones de
jornales para la produccion de granos andinos en las chacras, equivalentes a 50 mil
empleos. Esta meta de jornales establecida, se alcanzaria gracias a las mayores tierras
cosechadas, al mayor volumen de produccion alcanzado y gracias a la integracion
vertical que tendrian los productores, ya que se buscaria contar con plantas propias de
produccion, centros de acopio y hasta flotas propias para la distribucion de los

productos.
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5.6 Conclusiones

Los intereses de la industria estan alineados a la vision al 2027 y son ambiciosos. En
cuanto al potencial del mismo, es alto debido a los factores climatolégicos y al interés
mundial por consumir alimentos saludables y de alto valor nutricional; sin embargo, hay
factores que deben ser mejorados de manera significativa, pensando en cumplir la vision al
2027. Los objetivos a largo plazo definidos permitiran la consecucion de esta vision y se han
establecido brevemente ciertos lineamientos bajo los cuales se espera lograr cada uno de
estos objetivos de largo plazo, lineamientos que seran luego especificados con mayor detalle
gracias a los objetivos de corto plazo trazados también en este plan. Como se ha comentado a
lo largo del presente plan, la quinua y la kiwicha son actualmente los principales granos y se
han considerado como los promotores de la industria pero no son los unicos granos que se
desarrollaran. Estos granos ayudaran a que los granos andinos peruanos consigan el
renombre a nivel internacional y serviran para abrirle las puertas a un mix de productos
mayor, que considere los cuatro granos andinos existentes, incluyendo asi al tarwi y a la
canihua. Cabe mencionar que las cifras que se alcanzaran hacia el 2027, indicadas en los
objetivos de largo plazo, consideran la produccion, comercializacion, rentabilidad y trabajo

realizado en las cosechas de los cuatro granos andinos, quinua, kiwicha, tarwi y canihua.
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Capitulo VI: El Proceso Estratégico
6.1 Matriz de Fortalezas Oportunidades Debilidades Amenazas (MFODA)

En la MEFT se listaron ocho fortalezas y ocho debilidades; de la misma forma, en la
MEFE se enumeraron la misma cantidad de oportunidades y amenazas. Las estrategias que
permitan aprovechar las oportunidades a través de las fortalezas, dieron como resultado siete
estrategias. Las estrategias que permitan minimizar las debilidades a través de las
oportunidades dieron como resultado ocho estrategias. Las estrategias que permitan
aprovechar las fortalezas minimizando las amenazas se identificaron como seis estrategias.
Finalmente, se obtuvieron siete estrategias que minimicen las debilidades a través de
mitigando las amenazas. El total de estrategias obtenidas en la MFODA fueron veintiocho
(ver Tabla 11).

6.2 Matriz de la Posicion Estratégica y Evaluacion de Accion (MPEYEA)

La matriz PEYEA se compone de cuatro factores: (a) fortaleza financiera, (b) ventaja
competitiva, (c) estabilidad del entorno (EE) y (d) fortaleza industrial. Cada uno de estos
factores tienen componentes que deben ponderarse entre los valores uno al seis, donde uno es
la ponderacion mas alta y seis la mas baja. Como se observa en la Tabla 12, se obtiene un
promedio simple para la fortaleza financiera y la fortaleza industrial; y el promedio simple
restando seis a la estabilidad financiera y la ventaja competitiva. Luego de obtenidos estos
valores, se traspasan a un grafico donde el cuadrante X lo representa la ventaja competitiva y
la fortaleza de la industria; y el cuadrante Y lo representa la fortaleza financiera y la
estabilidad del entorno. En el cuadrante se tiene que ubicar las coordenadas (X,Y), donde X
viene a ser la suma de los valores obtenidos para la ventaja competitiva y la fortaleza de la
industria; y Y es la suma de los valores obtenidos para la fortaleza financiera y estabilidad del

entorno (ver Tabla 12).



Tabla 11

Matriz de Fortalezas, Oportunidades, Debilidades y Amenazas (MFODA)
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Oportunidades

Fortalezas

Debilidades

1.- Lideres mundiales en produccion y exportacion de granos andinos
2.- Concentracion geografica de productores en tres grandes regiones

3.- Considerados como Stiper Alimentos en el mundo

4.- Diversidad de usos y formas de consumo

5.- Producto de nicho en mercado externo, no sujeto al ciclo econémico

6.- Desarrollo cientifico de semillas con mejores caracteristicas

7.- Experiencia en el cultivo de granos andinos

8.- Existencia de organismos publico que fomentan el consumo de los granos andinos

1.- Parcelas de sembrio de tamafio reducido

2.- Dificultad para los Agricultores para conseguir mano de obra en sus localidades
3.- Falta de apoyo y promocion del Estado (mision y vision conjunta)

4.- Falta de asociatividad de productores

5.- Falta de informacion centralizada del Minagri

6.- Falta de capacitacion de los productores

7.- No hay un precio justo para los productores

8.- Escasa inversion en tecnologia

Estrategias FO

Estrategias DO

1.- Nuevas tendencias mundiales hacia la alimentacion saludable

2.- Posicionamiento de la marca Pert

3.- Posibilidad de desarrollo de productos con mayor valor agregado
4.- Crecimiento econémico de las regiones productoras

5.- Auge de la gastronomia peruana

6.- Alta demanda actual de mercados internacionales

7.- Existencia de Tratados de Libre Comercio

8.- Uso de la biotecnologia para mejorar el rendimiento y la calidad de los cultivos

FO1: Desarrollar productos con valor agregado para el mercado interno y externo.

FO2: Incrementar la penetracion de mercado en mercado externo (aprovechar Tratados de Libre
Comercio).
FO3: Relacionar el producto a la marca Pert.

FO4: Enfocar el cultivo de la quinua organica para el consumo en el exterior (mercado gourmet).
FOS5: Crear marcas para los granos andinos peruanos para el mercado local e internacional.
FOG6: Asociarse con cadenas de restaurantes para promocionar la marca peruana de granos
andinos.

FO7: Asociarse con agencias turisticas locales para fomentar el consumo a través en el turismo
vivencial

DO1: Crear asociaciones de productores en tres grandes clisteres: Ayacucho y Puno para quinua
organica y Cusco y Ayacucho para Kiwicha.
DO2: Invertir en tecnologia y capacitacion para la mejora de los cultivos y técnicas de produccion.

DO3: Integrar verticalmente hacia adelante para abarcar mas eslabones de la cadena (acopio,
procesamiento, exportacion, etc.), conseguir mayor margen y poder de negociacion.

DO4: Asociar a la mayor cantidad posible de agricultores para ampliar las hectareas de cosechas
y tener mayores volimenes.

DOS: Aprovechar iniciativas estatales (INIA: Semillas mejoradas) y generar nuevas a través de
asociacion.

DO6: Consolidar las fuentes de informacion de diferentes organismos ptiblicos y privados que
permita una mejor toma de decisiones en el sector.

DO7: Regular las condiciones laborales para captar el nterés de los trabajadores.

DO8: Conseguir financiamiento como asociacion, para desarrollar puntos de acopio, plantas de
procesamiento y flotas para la distribucion.

Amenazas

Estrategia FA

Estrategias DA

1.- Riesgo de perder rendimiento por monocultivo de granos andinos.

2.- Alta volatilidad en los precios en los ultimos afios
3.- Factores climatologicos que puedan dafiar la produccion

4.- Alta competencia de Bolivia debido a su alta produccion, organizacion y calidad
5.- Variaciones en el tipo de cambio

6.- Uso de productos sustitutos menos costosos como insumo para otros productos
7.- Altas barreras de entrada por estandares internacionales de calidad

8.- Generacion de corrupcion y/o excesiva burocracia en las asociaciones

FA1: Fomentar a los productores a conseguir la certificacion de la produccion de granos andinos
Organicos.

FA2: Estandarizar la calidad para posicionarnos ante la competencia (Bolivia).

FA3: Ampliar las zonas de produccion (volumen y menos riesgo ante problemas climaticos).

FA4: Capacitar sobre rotacion de cultivos adecuados para el suelo, para no perder rendimiento en

la cosecha.
FAS: Desarrollar un know how sobre derivados financieros para mitigar el riesgo cambiario.

FAG6: Difundir beneficios nutricionales de los granos andinos versus productos sustitutos.

DAI1: Crear alianzas estratégicas con el sector publico para desarrollar [+D y compartir
mformacion, mejorando competitividad.

DA2: Profesionalizar la administracion de las asociaciones.

DAZ3: Desarrollar una campaiia de imagen de la asociacion como responsable, ordenada y sin
corrupcion.

DAA4: Fomentar el uso de la tecnologia para mejorar la calidad de los granos y los procesos de
siembra y cosecha.

DAS: Solicitar programas de capacitacion al ANA para contrarrestar las posibles contaminaciones
del agua.

DAG: Construir centros de acopio descentralizados, plantas de procesamiento y plantas de
fabricacion de productos de mayor valor agregado.

DA7: Realizar un seguimiento de la oferta y demanda a fin de controlar los volumenes de
produccion y no afectar los precios.

Nota. Adaptado de “El Proceso Estratégico: Un enfoque de gerencia,” por D’Alessio, 2015



Tabla 12

Matriz de Posicion Estratégica y Evaluacion de Accion (MPEYEA)
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Posicion Estratégica Interna

Posicion Estratégica Externa

FORTALEZA FINANCIERA (FF)

ESTABILIDAD DEL ENTORNO (EE)

Retorno en la Inversion 3 Cambios tecnologicos 1
Apalancamiento 2 Tasa de inflacion 4
Liquidez 1 Variabilidad de la demanda 2
Capital requerido versus Capital disponible 1 Rango de precios de productos competitivos 2
Flujo de caja 2 Barreras de entrada al mercado 3
Facilidad de salida del mercado 5 Rivalidad/presion competitiva 2
Riesgo involucrado en el negocio 0 Elasticidad de precios de la demanda 3
Rotacion de inventarios 3 Presion de los productos sustitutos 4
Economias de escala y de experiencia 2

Promedio 2.11 Promedio - 6 -3.38
VENTAJA COMPETITIVA (VC) FORTALEZA INDUSTRIAL (FI)

Participacion de mercado 2 Potencial de crecimiento 6
Calidad del producto 5 Potencial de utilidades 5
Ciclo de vida del productos 5 Estabilidad financiera 4
Ciclo de reemplazo del producto 5 Conocimiento tecnologico 1
Lealtad del consumidor 5 Utilizacion de recursos 2
Utilizacion de la capacidad de los competidor 3 Intensidad de capital 3
Conocimiento tecnologico 1 Facilidad de entrada al mercado 2
Integracion vertical 1 Productividad/utilizacion de la capacidad 2
Velocidad de introduccion de nuevos product 2 Poder de negociacion de los productores 1
Promedio - 6 -2.78 Promedio 2.89
Vector direccional X 0.11 Vector direccional Y -1.26

Nota. Adaptado de “El Proceso Estratégico: Un enfoque de gerencia,” por D’Alessio, 2015.

Figura 22. Resultado del anélisis de la MPEYEA
Adaptado de “El Proceso Estratégico: Un enfoque de gerencia,” por D’Alessio, 2015.
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El resultado de la Matriz de Posicion Estratégica y Evaluacion de Accion (MPEYEA)
indica que la industria debe optar por una postura competitiva; por lo tanto, la Industria debe
enfocarse en adquirir mas recursos econdémicos con el fin de tener una mejor campafia de
marketing y mejorar las ventas, reducir costos, disefiar mejor los productos para lograr una
diferenciacion a través de una ventaja competitiva.

6.3 Matriz Boston Consulting Group (MBCG)

En la matriz BCG se ha representado mediante imagenes los productos mas
representativos de la Industria de Granos Andinos: (a) Quinua, (b) Kiwicha, (c¢) Cafithua y (d)
Tarwi. El tarwi es un alimento altamente nutricional, también conocido como “chocho’; sin
embargo, es complicado en su limpieza y coccion, ademas de ser poco conocido en el pais.
Es debido a esto que el tarwi se representa entre la categoria de interrogante y perro. La
cafiihua y kiwicha son granos mas conocidos y que apuntan a incrementar su produccion.
Estos granos estan considerados dentro de la seccion de interrogante, pero la kiwicha estaria
ligeramente dentro de la seccion de estrella, gracias al mayor desarrollo que ha conseguido ya
en cuestion de comercializacion local e internacional y a la recordacion de los consumidores
de este producto. Por otra parte, la quinua es el grano mas representativo de la Industria y
tiene una proyeccion ascendente, por lo que se ubica en el cuadrante de estrella. El resultado
de la matriz indica que la industria deberia aplicar estrategias de integracion, intensivas y/o
de aventura conjunta (ver Tabla 13).

6.4 Matriz Interna Externa (MIE)

Seglin la matriz, el valor total ponderado de la MEFI es 2.48 y el valor total
ponderado de la MEFE es 2.11. Esto da como resultado que se encuentre en el cuadrante
cinco, cuya descripcion es Retener y Mantener y se recomienda que las estrategias que se
utilicen para impulsar la industria son: penetracion en el mercado y desarrollo de productos

(ver Tabla 14).
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Tabla 13

Matriz Boston Consulting Group (MBCG)

Nota. Adaptado de “El Proceso Estratégico: Un enfoque de gerencia,” por D’Alessio, 2015.

6.5 Matriz Gran Estrategias (MGE)

La matriz de la Gran Estrategia se representa a través de un cuadrante con cuatro
segmentos: (a) en el eje Y positivo se representa el rapido crecimiento del mercado, (b) en el
eje Y positivo se representa la posicion competitiva débil, (c) en el eje Y negativo se
representa el lento crecimiento del mercado, y (d) en el eje X negativo se representa la
posicion competitiva del mercado. Para completar esta matriz, se requiere que se ubique en
qué cuadrante se encuentra posicionada la Industria, donde los cuadrantes se representan por:
(a) primer cuadrante, la industria tiene un rapido crecimiento del mercado y una posicion
competitiva fuerte; (b) la Industria tiene una posicion competitiva fuertes; sin embargo, tiene
un lento crecimiento en el mercado; (c) la Industria tiene un lento crecimiento en el mercado
y ademas compite débilmente en el mercado; y (d) la Industria compite débilmente en el

mercado; pero tiene un crecimiento rapido.
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La matriz MGE indica que la Industria se encuentra en el cuadrante I, porque tiene
una posicion competitiva fuerte y rapido crecimiento de su producto en el mercado. Las
estrategias que se consideran para impulsar esta industria son: (a) diversificacion, (b)
aventura conjunta, (¢) desarrollo de mercados, (d) penetracion en el mercado, (e) desarrollo
de productos, (f) integracion horizontal y/o (f) integracion hacia adelante y hacia atras (ver
Tabla 15).

Tabla 14

Matriz Interna Externa (MIE)

TOTAL PONDERADO EFI
Fuerte Promedio Débil
3.0a4.0 2.0a2.99 1.0a1.99
w | ] 1l
L
o Alto 3.0a4.0
<D,: (248,2.11)
@
g v V VI
% Medio2.0 a 2.99
a
2
5 \1 VI IX
— Bajo 1.0a1.99
Region Celdas Prescripcion | Estrategias
LILIV Crecer y Intenswgf
1 construir Integracion
Penetracion en
Retener y el mercado
1L, vy Vil mantener Desarrollo de
2 productos
VI VI yIX  [SOSeCharo n b sivas
3 desinventir

Nota. Adaptado de “El Proceso Estratégico: Un enfoque de gerencia,” por D’Alessio, 2015.
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Tabla 15
Matriz Gran Estrategia (MGE)

Répido crecimiento del mercado

Cuadrante 11 Cuadrante |
1. Diversificacién concéntrica
2. Diversificacion horizontal
3. Diversificacion conglomerada
4. Aventura conjunta
5. Desarrollo de mercados
6. Penetracion en el mercado
7. Desarrollo de productos
8. Integracion horizontal

Posicion 9. Integracion hacia delante y hacia  Posicion competitiva
competitiva débil fuerte

Cuadrante 111 Cuadrante IV
Lento crecimiento del mercado

Nota. Adaptado de “El Proceso Estratégico: Un enfoque de gerencia,” por D’Alessio, 2015.
6.6 Matriz de Decision Estratégica (MDE)

La matriz de Decision Estratégica es un reporte que enlista las estrategias especificas,
categorizadas en estrategias alternativas; ademas, se verifica si cada una las matrices: (a)
FODA, (b) PEYEA, (c) BCG, (d) IE y (e) GE contienen a una o mas estrategias. Aquellas
estrategias especificas que se repiten mas de tres veces, son las estrategias que se retendran
para ser usadas en la siguiente matriz (ver Tabla 16).

A través de esta matriz, se genera una lista con las estrategias retenidas y las
estrategias de contingencia. La cantidad de estrategias totales son veintiocho; sin embargo, al
utilizar el criterio de retencion, se han obtenido quince estrategias a retener; por lo cual,
quedan 13 estrategias de contingencia. El resultado indica que se retienen: (a) cuatro

estrategias de desarrollo de producto, (b) seis estrategias de penetracion de mercado, (c) tres
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estrategias de aventura conjunta y (d) dos estrategias de integracion vertical hacia adelante.
Por lo cual, se sugiere que la Industria de granos andinos genere valor agregado a su
producto, que se expanda a otros mercados locales e internacionales, que los agricultores se
unan y puedan tener mayor volumen para la venta de los granos andinos y finalmente,
desarrollen centros de acopio para el almacenamiento de sus productos y plantas para generar
productos nuevos con valor agregado.

6.7 Matriz Cuantitativa de Planeamiento Estratégico (MCPE)

Para evaluar la matriz cuantitativa de planeamiento estratégico, se consideran las
estrategias retenidas en la matriz DE. De igual forma que la DE, existe un criterio de
retencion, el cual deben permanecer solo las estrategias cuyos puntajes sean mayor o igual a
cinco. De este andlisis, se obtienen siete estrategias retenidas.

El resultado de la matriz CPE sugiere que la Industria opte por las siguientes
estrategias: (a) desarrollar productos con valor agregado para el mercado interno y externo,
(b) incrementar la penetracion del mercado externo (aprovechar los tratados de libre
comercio), (¢) crear marca para los granos andinos peruanos para el mercado nacional e
internacional, (d) certificar la produccion de granos andinos organicos, (e) estandarizar la
calidad para posicionarnos ante la competencia con Bolivia, (f) crear asociaciones de
productores en tres grandes clusteres: Ayacucho y Puno para quinua orgéanica y Cusco y
Ayacucho para kiwicha y (f) lograr la integracion vertical hacia adelante para abarcar mas
eslabones de la cadena y conseguir mayor margen de ganancia y poder de negociacion (ver
Tabla 18).

6.8 Matriz de Rumelt (MR)
La MR considera cuatro factores: (a) Consistencia, (b) Consonancia, (¢) Ventaja y (d)

factibilidad. Las estrategias retenidas en la matriz CPE deben de indicar si cumplen con estos



109

factores. Solo aquellas estrategias que cumplan con los cuatro criterios, son las que se
retendran (ver Tabla 19).

De las siete estrategias retenidas en la matriz CPE, se procede a analizarlas en la
matriz de Rumelt. Del resultado, se obtiene que se retendran seis estrategias sugeridas a
implementar por la Industria: (a) desarrollar productos con valor agregado para el mercado
interno y externo, (b) incrementar la penetracion de mercado en el mercado externo, (c) crear
marcas para los granos andinos peruanos para ser reconocidos en el mercado internacional,
(d) estandarizar la calidad para posicionarnos ante Bolivia quien es la principal competencia,
(e) crear asociaciones de productores en tres clisteres; Ayacucho y Puno para la quinua
organica y Cusco y Ayacucho para la kiwicha, y (f) integrar verticalmente hacia adelante
para conseguir mayor ganancia y participacion de mercado.

6.9 Matriz de Etica (ME)

La ME considera tres criterios €ticos: (a) Derechos, (b) Justicia, y (c) Utilitarismo. La
evaluacion consiste en identificar si las seis estrategias retenidas en la MR cumplan con los
aspectos éticos considerados. Solo se retendran aquellas estrategias que cumplan de forma
total con cada criterio considerado en la ME.

El resultado indica que las seis estrategias retenidas en la MR cumplen con los tres
aspectos éticos de la ME; por lo cual, se sugiere que la Industria implemente las estrategias:
(a) desarrollar productos con valor agregado para el mercado interno y externo, (b)
incrementar la penetracion de mercado en el mercado externo, (¢) crear marcas para los
granos andinos peruanos para ser reconocidos en el mercado internacional, (d) estandarizar la
calidad para posicionarnos ante Bolivia quien es la principal competencia, (e) crear
asociaciones de productores en tres clisteres; Ayacucho y Puno para la quinua organica y
Cusco y Ayacucho para la kiwicha y (f) lograr la integracion vertical hacia adelante para

conseguir mayor ganancia y participacion de mercado (ver Tabla 20).
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6.10 Estrategias Retenidas y de Contingencia

En la evaluacion inicial se consideraron veintiocho estrategias; sin embargo, al pasar
por cada matriz, se han ido reteniendo sélo algunas matrices. Al llegar a la ME, finalmente,
se obtuvo seis estrategias; por lo cual, las veintidos restantes corresponden a las estrategias no
retenidas (ver Tabla 21).
6.11 Matriz de Estrategias versus Objetivos de Largo Plazo

De las seis estrategias retenidas, se debe analizar si cada una de estas estrategias
cumple con los tres objetivos de largo plazos propuestos: (a) ventas, (b) rentabilidad y (c)
empleo. Alrealizar la evaluacion, se obtiene que las seis estrategias se alcancen a través de
los objetivos de largo plazo (ver Tabla 22).
6.12 Matriz de Estrategias versus Posibilidades de los Competidores y Sustitutos

Se han considerado como competidores directos de los granos andinos peruanos a
Bolivia y Ecuador, al trigo producido en Argentina como producto sustituto de los granos
andinos peruanos y a la chia como un producto entrante. Respecto a Bolivia y a Ecuador
como competidores, ambos paises pueden realizar acciones que puedan mitigar el
crecimiento de la industria de granos andinos en el Peru; sin embargo, el Pert goza de un
abanico de opciones referentes a granos andinos; por lo cual, permitiria continuar creciendo a
través de asociaciones y clusteres geograficos identificados. Respecto al trigo argentino
como producto sustituto, tiene un gran potencial de crecimiento; sin embargo, este no cuenta
con las bondades nutricionales que cumplen los granos andinos. Finalmente, la chia es un
producto casi nuevo que ha ingresado al Peru y ha ganado adeptos; por lo cual, podrian
usarse estrategias que puedan complementar su crecimiento y unirlo al sector de granos

andinos en el Pert (ver Tabla 23).
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Matriz de Decision Estratégica (MDE)
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N° Estrategias Clasificacion FODA PEYEA BCG 1IE GE TOTAL
FO1 Desarrollar productos con valor agregado para el mercado interno y externo. Desarrollo de producto X X X X X 5
FO2 Incrementar la penetracion de mercado en mercado externo (aprovechar Tratados de Libre Penetracion de mercado X X X X 4
Comercio).

FO3 Relacionar el producto a la marca Peru. Penetracion de mercado X X X X 4

FO4 Enfocar el cultivo de la quinua organica para el consumo en el exterior (mercado gourmet). Penetracion de mercado X X X X 4

FOS Crear marcas para los granos andinos peruanos para el mercado local e internacional. Desarrollo de producto X X X X X 5

FOG6 Asociarse con cadenas de restaurantes para promocionar la marca peruana de granos andinos. Penetracion de mercado X X X X 4

FO7 Asociarse con agencias turisticas locales para fomentar el consumo a través en el turismo vivencial. Penetracion de mercado X X X X 4

FAIl Certificar la produccion de granos andinos organicos. Desarrollo de producto X X X X X 5

FA2 Estandarizar la calidad para posicionarnos ante la competencia (Bolivia). Desarrollo de producto X X X X X 5

FA3 Ampliar las zonas de produccion (volumen y menos riesgo ante problemas climaticos). Rightsizing X X 2

FA4 Capacitar sobre rotacion de cultivos adecuados para el suelo, para no perder rendimiento en la Calidad Total X 1
cosecha.

FAS Desarrollar un know how sobre derivados financieros para mitigar el riesgo cambiario. Gerencia de Procesos X 1

FA6 Difundir beneficios nutricionales de los granos andinos versus productos sustitutos. Penetracion de mercado X X X X 4

DO1 Crear asociaciones de productores en tres grandes clisteres: Ayacucho y Puno para quinua organica y Aventura Conjunta X X X X 4
Cusco y Ayacucho para Kiwicha.

DO2 Invertir en tecnologia y capacitacion para la mejora de los cultivos y técnicas de produccion. Calidad Total X 1

DO3 Lograr la integracion vertical hacia adelante para abarcar mas eslabones de la cadena (acopio, Integracion Vertical hacia X X X 3
procesamiento, exportacion, etc.), conseguir mayor margen y poder de negociacion. adelante

DO4 Asociar a la mayor cantidad posible de agricultores para ampliar las hectareas de cosechas y tener Aventura Conjunta X X X X 4
mayores volimenes.

DOS5 Aprovechar iniciativas estatales (INIA: Semillas mejoradas) y generar nuevas a través de asociacion. ~ Gerencia de Procesos X 1

DO6 Consolidar las fuentes de informacion de diferentes organismos publicos y privados que permita una  Gerencia de Procesos X 1
mejor toma de decisiones en el sector.

DO7 Regular las condiciones laborales para captar el interés de los trabajadores. Gerencia de Procesos X 1

DO8 Conseguir financiamiento como asociacion, para desarrollar puntos de acopio, plantas de Gerencia de Procesos X 1
procesamiento y flotas para la distribucion.

DAl Crear alianzas estratégicas con el sector piblico para desarrollar [+D y compartir informacion, Aventura Conjunta X X X X 4
mejorando competitividad.

DA2 Profesionalizar la administracion de las asociaciones. Reingenieria de Procesos X 1

DA3 Desarrollar una campaiia de imagen de la asociacion como responsable, ordenada y sin corrupcién.  Reingenieria de Procesos X 1

DA4 Fomentar el uso de la tecnologia para mejorar la calidad de los granos y los procesos de siembray  Calidad Total X 1
cosecha.

DAS5 Solicitar programas de capacitacion al ANA para contrarrestar las posibles contaminaciones del agua. Calidad Total X 1

DAG6 Construir centros de acopio descentralizados, plantas de procesamiento y plantas de fabricacion de  Integracion Vertical hacia X X X 3
productos de mayor valor agregado. adelante

DA?7 Realizar un seguimiento de la oferta y demanda a fin de controlar los volumenes de produccionyno  Gerencia de Procesos X 1

afectar los precios.

Nota. Adaptado de “El Proceso Estratégico: Un enfoque de gerencia,” por D’Alessio, 2015.



Tabla 17

Estrategias retenidas de la MDE

Tipo

Estrategia

FOl1
FO2
FO5
Estrategias

Retenidas
DO1

DO3

Desarrollar productos con valor agregado para el mercado interno y externo.
Incrementar la penetracion de mercado en mercado externo (aprovechar Tratados de Libre
Comercio).

Crear marcas para los granos andinos peruanos para el mercado local e internacional.

Estandarizar la calidad para posicionarnos ante la competencia (Bolivia).

Crear asociaciones de productores en tres grandes clisteres: Ayacucho y Puno para quinua
organica y Cusco y Ayacucho para Kiwicha.

Lograr la integracion vertical hacia adelante para abarcar mas eslabones de la cadena
(acopio, procesamiento, exportacion, etc.), conseguir mayor margen y poder de
negociacion.

FA1
FO3

FO4
FO6

FO7
FA6
DO4

DA1
DAG6
FA3
FA4
Estrategias de
Contingencia FAS
DO2

DO5

DO6
DO7
DO8
DA2
DA3

DA4
DAS

DA7

Certificar la produccion de granos andinos organicos.
Relacionar el producto a la marca Peru.

Enfocar el cultivo de la quinua organica para el consumo en el exterior (mercado gourmet).
Asociarse con cadenas de restaurantes para promocionar la marca peruana de granos
andinos.

Asociarse con agencias turisticas locales para fomentar el consumo a través en el turismo
vivencial.

Difundir beneficios nutricionales de los granos andinos versus productos sustitutos.
Asociar a la mayor cantidad posible de agricultores para ampliar las hectareas de cosechas
y tener mayores volimenes.

Crear alianzas estratégicas con el sector publico para desarrollar [+D y compartir
informacion, mejorando competitividad.

Construir centros de acopio descentralizados, plantas de procesamiento y plantas de
fabricacion de productos de mayor valor agregado.

Ampliar las zonas de produccion (volumen y menos riesgo ante problemas climaticos).
Capacitar sobre rotacion de cultivos adecuados para el suelo, para no perder rendimiento
en la cosecha.

Desarrollar un know how sobre derivados financieros para mitigar el riesgo cambiario.

Invertir en tecnologia y capacitacion para la mejora de los cultivos y técnicas de produccion.
Aprovechar iniciativas estatales (INIA: Semillas mejoradas) y generar nuevas a través de
asociacion.

Consolidar las fuentes de informacion de diferentes organismos publicos y privados que
permita una mejor toma de decisiones en el sector.

Regular las condiciones laborales para captar el interés de los trabajadores.

Conseguir financiamiento como asociacion, para desarrollar puntos de acopio, plantas de
procesamiento y flotas para la distribucion.

Profesionalizar la administracion de las asociaciones.

Desarrollar una campaiia de imagen de la asociacion como responsable, ordenada y sin
corrupcion.

Fomentar el uso de la tecnologia para mejorar la calidad de los granos y los procesos de
siembra y cosecha.

Solicitar programas de capacitacion al AN A para contrarrestar las posibles contaminaciones
del agua.

Realizar un seguimiento de la oferta y demanda a fin de controlar los volumenes de
produccion y no afectar los precios.

112

Nota. Adaptado de “El Proceso Estratégico: Un enfoque de gerencia,” por D’Alessio, 2015.



Tabla 18

Matriz Cuantitativa de Planeamiento Estratégico (MCPE)
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FO1 FO2 FO3 FO4 FOS5 FO6 FO7 FAl FA2 FA6 DO1 DO3 DO4 DALl DA6
Desarrollar productos Incrementar la Relacionar el producto a  Enfocar el cultivo de la Crear marcas para los  Asociarse con cadenas  Asociarse con agencias ~ Certificar la produccion  Estandarizar la calidad Difundir beneficios Crear asociaciones de Lograr la integracion Asociar a la mayor Crear alianzas Construir centros de
con valor agregado para penetracion de mercado la marca Pert. quinua organica para el granos andinos peruanos  de restaurantes para turisticas locales para de granos andinos para posicionarnos ante  nutricionales de los productores en tres vertical hacia adelante cantidad posible de  estratégicas con el sector acopio descentralizados,
el mercado interno y en mercado externo consumo en el exterior  para el mercado locale  promocionar la marca  fomentar el consumo a organicos. la competencia (Bolivia).  granos andinos versus grandes clisteres: para abarcar mas agricultores para ampliar publico para desarrollar plantas de procesamiento
externo. (aprovechar Tratados de (mercado gourmet). internacional. peruana de granos través en el turismo productos sustitutos.  Ayacucho y Puno para  eslabones de la cadena las hectareas de 1+D y compartir y plantas de fabricacion
Libre Comercio). andinos. vivencial quinua organica y Cusco (acopio, procesamiento, cosechas y tener informacion, mejorando  de productos de mayor
y Ayacucho para exportacion, etc.), mayores volimenes. competitividad. valor agregado.
Kiwicha. conseguir mayor margen
y poder de negociacion.
Peso Puntaje Pond. Puntaje Pond. Puntaje Pond. Puntaje Pond. Puntaje Pond. Puntaje Pond. Puntaje Pond. Puntaje Pond. Puntaje Pond. Puntaje Pond. Puntaje Pond. Puntaje Pond. Puntaje Pond. Puntaje Pond. Puntaje Pond.
Oportunidades
1 Nuevas tendencias mundiales hacia la alimentacion saludable 0.16 4 0.64 2 0.32 2 0.32 4 0.64 3 0.48 2 0.32 1 0.16 4 0.64 3 0.48 2 0.32 2 0.32 2 0.32 1 0.16 2 0.32 1 0.16
2 Aprovechar la asociatividad a la marca Pera 0.07 4 0.28 2 0.14 4 0.28 4 0.28 4 0.28 3 0.21 1 0.07 4 0.28 4 0.28 2 0.14 2 0.14 2 0.14 1 0.07 2 0.14 1 0.07
3 Desarrollo de productos con mayor valor agregado con alto contenido nutricional 0.07 4 0.28 2 0.14 3 0.21 4 0.28 4 0.28 1 0.07 1 0.07 4 0.28 4 0.28 2 0.14 2 0.14 2 0.14 2 0.14 3 0.21 3 0.21
4 Fomentar el desarrollo econdmico de las regiones productoras 0.07 4 0.28 3 0.21 3 0.21 3 0.21 4 0.28 2 0.14 2 0.14 3 0.21 3 0.21 2 0.14 4 0.28 4 0.28 4 0.28 2 0.14 4 0.28
5 Aprovechar el boom de la gastronomia peruana 0.06 4 0.24 3 0.18 4 0.24 3 0.18 4 0.24 4 0.24 2 0.12 2 0.12 3 0.18 2 0.12 2 0.12 2 0.12 2 0.12 1 0.06 1 0.06
6 Incrementar la participacion en nuevos mercados internacionales 0.10 4 0.4 4 0.4 3 0.3 3 0.3 4 0.4 2 0.2 1 0.1 4 0.4 4 0.4 3 0.3 2 0.2 2 0.2 2 0.2 1 0.1 1 0.1
7 Exportacion sin aranceles gracias a tratados de libre comercio 0.06 2 0.12 4 0.24 3 0.18 2 0.12 3 0.18 2 0.12 1 0.06 4 0.24 4 0.24 3 0.18 3 0.18 1 0.06 2 0.12 1 0.06 1 0.06
8 Uso de la biotecnologia para mejorar el rendimiento y la calidad de los cultivos 0.02 1 0.02 1 0.02 3 0.06 1 0.02 1 0.02 2 0.04 1 0.02 3 0.06 4 0.08 2 0.04 2 0.04 2 0.04 2 0.04 4 0.08 1 0.02
Amenazas
1 Riesgo de perder rendimiento por monocultivo de granos andinos. 0.06 1 0.06 1 0.06 1 0.06 1 0.06 1 0.06 1 0.06 1 0.06 2 0.12 2 0.12 1 0.06 3 0.18 2 0.12 2 0.12 3 0.18 1 0.06
2 Alta volatilidad en los precios en los dltimos afios 0.07 4 0.28 2 0.14 1 0.07 1 0.07 2 0.14 2 0.14 1 0.07 4 0.28 4 0.28 3 0.21 3 0.21 3 0.21 2 0.14 1 0.07 1 0.07
3 Factores climatologicos que puedan daiiar la produccion 0.07 1 0.07 2 0.14 1 0.07 1 0.07 1 0.07 1 0.07 1 0.07 2 0.14 2 0.14 1 0.07 1 0.07 1 0.07 1 0.07 1 0.07 1 0.07
4 Alta competencia de Bolivia debido a su alta produccion, organizacion y calidad 0.03 4 0.12 3 0.09 4 0.12 3 0.09 4 0.12 1 0.03 2 0.06 4 0.12 4 0.12 3 0.09 3 0.09 4 0.12 3 0.09 2 0.06 3 0.09
5 Variaciones en el tipo de cambio 0.01 1 0.01 1 0.01 1 0.01 1 0.01 1 0.01 2 0.02 1 0.01 4 0.04 4 0.04 3 0.03 1 0.01 1 0.01 1 0.01 1 0.01 1 0.01
6 Uso de productos sustitutos menos costosos como insumo para otros productos 0.01 3 0.03 2 0.02 4 0.04 3 0.03 2 0.02 1 0.01 2 0.02 3 0.03 3 0.03 1 0.01 2 0.02 2 0.02 2 0.02 1 0.01 1 0.01
7 Altas barreras de entrada por estandares internacionales de calidad 0.10 1 0.1 3 0.3 1 0.1 3 0.3 3 0.3 2 0.2 1 0.1 3 0.3 3 0.3 1 0.1 3 0.3 3 0.3 3 0.3 2 0.2 2 0.2
8 Generacion de corrupcion y/o excesiva burocracia en las asociaciones 0.04 1 0.04 1 0.04 1 0.04 1 0.04 1 0.04 1 0.04 1 0.04 2 0.08 2 0.08 1 0.04 1 0.04 2 0.08 1 0.04 1 0.04 1 0.04
Fortalezas
1 Lideres mundiales en produccion y exportacion de granos andinos 0.10 4 0.4 4 0.4 3 0.3 4 0.4 4 0.4 2 0.2 2 0.2 3 0.3 4 0.4 2 0.2 4 0.4 4 0.4 4 0.4 3 0.3 2 0.2
2 Concentracion geografica de productores podria facilitar futuros cliisteres 0.06 2 0.12 3 0.18 2 0.12 2 0.12 2 0.12 1 0.06 2 0.12 3 0.18 4 0.24 2 0.12 4 0.24 4 0.24 4 0.24 2 0.12 3 0.18
3 Considerados como Super Alimentos en el mundo 0.10 4 0.4 4 0.4 4 0.4 4 0.4 4 0.4 3 0.3 2 0.2 4 0.4 4 0.4 2 0.2 1 0.1 2 0.2 1 0.1 1 0.1 1 0.1
4 Diversidad de usos y formas de consumo 0.04 4 0.16 4 0.16 3 0.12 3 0.12 4 0.16 3 0.12 2 0.08 4 0.16 4 0.16 2 0.08 1 0.04 1 0.04 1 0.04 1 0.04 4 0.16
5 Producto de nicho en mercado externo, no sujeto al ciclo econdmico 0.04 2 0.08 4 0.16 3 0.12 2 0.08 3 0.12 3 0.12 2 0.08 4 0.16 4 0.16 2 0.08 2 0.08 2 0.08 2 0.08 1 0.04 1 0.04
6 Desarrollo cientifico de semillas con mejores caracteristicas 0.06 2 0.12 3 0.18 2 0.12 2 0.12 2 0.12 2 0.12 1 0.06 3 0.18 4 0.24 2 0.12 2 0.12 2 0.12 2 0.12 4 0.24 2 0.12
7 Experiencia en el cultivo de granos andinos 0.06 2 0.12 4 0.24 2 0.12 3 0.18 3 0.18 1 0.06 2 0.12 2 0.12 3 0.18 1 0.06 4 0.24 3 0.18 4 0.24 2 0.12 2 0.12
8 Org. publicos y privados que fomentan el consumo local e internacional 0.06 3 0.18 4 0.24 3 0.18 3 0.18 3 0.18 1 0.06 1 0.06 2 0.12 2 0.12 1 0.06 2 0.12 3 0.18 2 0.12 2 0.12 1 0.06
Debilidades
1 Escasas extensiones de tierra (valles angostos) 0.06 1 0.06 2 0.12 1 0.06 1 0.06 1 0.06 1 0.06 1 0.06 1 0.06 2 0.12 1 0.06 3 0.18 3 0.18 3 0.18 1 0.06 2 0.12
2 Escasa mano de obra por continuas migraciones 0.06 1 0.06 2 0.12 1 0.06 1 0.06 1 0.06 1 0.06 2 0.12 1 0.06 2 0.12 1 0.06 3 0.18 2 0.12 3 0.18 1 0.06 2 0.12
3 Falta de apoyo y promocion del Estado (mision y vision conjunta) 0.10 1 0.1 2 0.2 3 0.3 1 0.1 1 0.1 1 0.1 1 0.1 2 0.2 2 0.2 1 0.1 3 0.3 3 0.3 3 0.3 3 0.3 1 0.1
4 Falta de asociatividad y fragmentacion de pequefios productores 0.11 1 0.11 2 0.22 1 0.11 2 0.22 1 0.11 2 0.22 1 0.11 2 0.22 3 0.33 2 0.22 4 0.44 3 0.33 4 0.44 1 0.11 3 0.33
5 Falta de informacion centralizada del Minagri 0.03 1 0.03 3 0.09 1 0.03 1 0.03 2 0.06 1 0.03 2 0.06 1 0.03 1 0.03 1 0.03 2 0.06 2 0.06 2 0.06 2 0.06 1 0.03
6 Falta de capacitacion de los productores 0.03 1 0.03 2 0.06 1 0.03 1 0.03 1 0.03 1 0.03 1 0.03 1 0.03 2 0.06 1 0.03 3 0.09 2 0.06 3 0.09 1 0.03 1 0.03
7 No hay un precio justo para los productores 0.05 3 0.15 3 0.15 1 0.05 2 0.1 3 0.15 2 0.1 2 0.1 3 0.15 3 0.15 1 0.05 3 0.15 4 0.2 3 0.15 1 0.05 3 0.15
8 Escasa inversion en tecnologia 0.04 2 0.08 3 0.12 1 0.04 1 0.04 2 0.08 1 0.04 1 0.04 4 0.16 4 0.16 2 0.08 2 0.08 3 0.12 2 0.08 4 0.16 4 0.16
Total 2.00 5.17 5.49 4.47 4.94 5.25 3.59 2.71 5.87 6.33 3.54 5.16 5.04 4.74 3.66 3.53

Nota. Adaptado de “El Proceso Estratégico: Un enfoque de gerencia,” por D’Alessio, 2015.
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Matriz de Rumelt (MR)
Estrategias Consistencia Consonancia Ventaja Factibilidad  ;Se acepta?
Pesarro]lar productos con valor agregado para el mercado Si Si Si Si Si
mterno y externo.
Incrementar la penetracion de mercado en mercado externo . . . . .
. Si Si Si Si Si

(aprovechar Tratados de Libre Comercio).
Crear marcas pa.ra los ganos andinos peruanos para el si si si si si
mercado local e internacional.

FAl Certificar la produccion de granos andinos organicos. Si Si Si No No
Estandan@r la caPQad para posicionarnos ante la Si Si Si Si Si
competencia (Bolivia).

Crear asociaciones de productores en tres grandes

DO clusteres: Ayacucho y Puno para quinua organica y Cusco y Si Si Si Si Si

Ayacucho para Kiwicha.
Lograr la integracion vertical hacia adelante para abarcar
DO3 mas eslabones de la cadena (acopio, procesamiento, Si Si Si Si Si

exportacion, etc.), conseguir mayor margen y poder de
negociacion.

Nota. Adaptado de “El Proceso Estratégico: Un enfoque de gerencia,” por D’Alessio, 2015.
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Matriz de Etica

Estrategias

Factores Claves

Derecho

Justicia

Utilitarismo

Impacto en el derecho

ala vida

Impacto en el derecho

a la propiedad

Impacto en el derecho
al libre pensamiento

Impacto en el derecho

a la privacidad

Impacto en el derecho

a la libertad de

conciencia

Impacto en el derecho
a hablar libremente

Impacto en el derecho
al debido proceso

Impacto en la

distribucion

Equidad en la

administracion

Normas de
compensacion

Fines y resultados

estratégicos

Medios estratégicos

empleados

(Se acepta?

FO1: Desarrollar productos con
valor agregado para el mercado
interno y externo.

FO2: Incrementar la penetracion
de mercado en mercado externo
(aprovechar Tratados de Libre
Comercio).

FOS5: Crear marcas para los
granos andinos peruanos para el
mercado local e internacional.
FA2: Estandarizar la calidad para
posicionarnos ante la competencia
(Bolivia).

DO1: Crear asociaciones de
productores en tres grandes
clisteres: Ayacucho y Puno para
quinua organica y Cusco y
Ayacucho para Kiwicha.

DO3: Lograr la integracion vertical
hacia adelante para abarcar mas
eslabones de la cadena (acopio,
procesamiento, exportacion, etc.),
conseguir mayor margen y poder
de negociacion.

P

a~]

Si

Si

Si

Si

Si

Nota. Adaptado de “El Proceso Estratégico: Un enfoque de gerencia,” por D’Alessio, 2015.
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Estrategias Retenidas y de Contingencia

Tipo

Estrategia

FO1
FO2
FO5

Estrategias

. FA2
Retenidas

DO1

DO3

Desarrollar productos con valor agregado para el mercado interno y externo.
Incrementar la penetracion de mercado en mercado externo (aprovechar Tratados de Libre
Comercio).

Crear marcas para los granos andinos peruanos para el mercado local e internacional.

Estandarizar la calidad para posicionarnos ante la competencia (Bolivia).

Crear asociaciones de productores en tres grandes clusteres: Ayacucho y Puno para quinua
organica y Cusco y Ayacucho para Kiwicha.

Lograr la integracion vertical hacia adelante para abarcar mas eslabones de la cadena
(acopio, procesamiento, exportacion, etc.), conseguir mayor margen y poder de
negociacion.

FAl
FO3

FO4
FO6

FO7
FA6
DO4

DAl
DA6
FA3
FA4
Estrategias de
Contingencia FAS
DO2

DOS5

DO6
DO7
DO8
DA2
DA3

DA4
DAS

DA7

Certificar la produccion de granos andinos organicos.
Relacionar el producto a la marca Pert.

Enfocar el cultivo de la quinua organica para el consumo en el exterior (mercado gourmet).
Asociarse con cadenas de restaurantes para promocionar la marca peruana de granos
andinos.

Asociarse con agencias turisticas locales para fomentar el consumo a través en el turismo
vivencial.

Difundir beneficios nutricionales de los granos andinos versus productos sustitutos.
Asociar a la mayor cantidad posible de agricultores para ampliar las hectareas de cosechas
y tener mayores voliimenes.

Crear alianzas estratégicas con el sector publico para desarrollar [+D y compartir
informacion, mejorando competitividad.

Construir centros de acopio descentralizados, plantas de procesamiento y plantas de
fabricacion de productos de mayor valor agregado.

Ampliar las zonas de produccion (volumen y menos riesgo ante problemas climaticos).
Capacitar sobre rotacion de cultivos adecuados para el suelo, para no perder rendimiento
en la cosecha.

Desarrollar un know how sobre derivados financieros para mitigar el riesgo cambiario.

Invertir en tecnologia y capacitacion para la mejora de los cultivos y técnicas de produccion.
Aprovechar iniciativas estatales (INIA: Semillas mejoradas) y generar nuevas a través de
asociacion.

Consolidar las fuentes de informacion de diferentes organismos publicos y privados que
permita una mejor toma de decisiones en el sector.

Regular las condiciones laborales para captar el interés de los trabajadores.

Conseguir financiamiento como asociacion, para desarrollar puntos de acopio, plantas de
procesamiento y flotas para la distribucion.

Profesionalizar la administracion de las asociaciones.

Desarrollar una campaiia de imagen de la asociacion como responsable, ordenada y sin
corrupcion.

Fomentar el uso de la tecnologia para mejorar la calidad de los granos y los procesos de
siembra y cosecha.

Solicitar programas de capacitacion al ANA para contrarrestar las posibles contaminaciones
del agua.

Realizar un seguimiento de la oferta y demanda a fin de controlar los volumenes de
produccion y no afectar los precios.

Nota. Adaptado de “El Proceso Estratégico: Un enfoque de gerencia,” por D’Alessio, 2015.
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Vision
Para el afio 2027 el Perti se convertira en el principal productor de granos andinos del mundo, posicionandolo como un referente mundial, ofreciendo un gran valor agregado a estos superalimentos,
Intereses Organizacionales Objetivos de Largo Plazo
OLP1 OLP2 OLP3 TOTAL
1 Desarrollo de las regiones productoras.
2 Desarrollo de la economia del pais.
i gremo Justo gar? loz agncultoresl. d Se lograra ventas por US$ 164.5 Se conseguira que se contraten una
enera.ir pro .uc OS © mayor va or agrega o . millones (S/ 543 millones) al 2027. , . o cantidad de 10.7 millones de
Reducir la migracion de la poblacion de areas rurales hacia las Se lograra una rentabilidad del 43% .
5 Las ventas actuales de los o jornales laborales al 2027,
ciudades. . al 2027. La rentabilidad actual de .
agricultores son de US$ 76.3 . . generando 81 mil empleos. La
. . los agricultores de granos andinos es . .
6 e e . . . . millones (S/ 252 millones). (no o cantidad de jornales actual es de
Difundir los beneficios de los granos andinos a nivel local y al exterior. . . . de 38%. ) .
. . incluye produccion destinada a 6.6 millones de jornales,
7  Llegar a nuevos mercados internacionales. . .
autoconsumo) equivalentes a 50 mil empleos.
8  Desarrollo sostenible y respeto a los recursos naturales.
9  Mejorar e incrementar el rendimiento de los cultivos.
10 Incrementar el volumen de ventas.
11 Incrementar el volumen de produccion.
Estrategias
FO1 Desarrollar productos con valor agregado para el mercado interno y X % X 3
externo.
F02 Incrementar la penetracion de mercado en mercado externo X X X 3
(aprovechar Tratados de Libre Comercio).
FO5 C.rear mar.cas para los granos andinos peruanos para el mercado local X X X 3
¢ internacional.
FA2 Estapqar]mr la calidad para posicionarnos ante la competencia X % X 3
(Bolivia).
Crear asociaciones de productores en tres grandes clisteres:
DO1 Ayacucho y Puno para quinua organica y Cusco y Ayacucho para X X X 3
Kiwicha.
Lograr la integracion vertical hacia adelante para abarcar mas
DO1 eslabones de la cadena (acopio, procesamiento, exportacion, etc.), X X X 3

conseguir mayor margen y poder de negociacion.

Nota. Adaptado de “El Proceso Estratégico: Un enfoque de gerencia,” por D’Alessio, 2015.
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Estrategias retenidas

Posibilidades de los Sustitutos

Posibilidad de entrante

Posibilidades de los competidores

Bolivia

Ecuador

Trigo (Argentina)

Chia

FO1

FO2

FOS5

FA2

DO1

DO1

Desarrollar productos con valor Desarrollar productos organicos Desarrollar productos propios,

agregado para el mercado
interno y externo.
Incrementar la penetracion de
mercado en mercado externo
(aprovechar Tratados de Libre
Comercio).

Crear marcas para los granos
andinos peruanos para el
mercado local e internacional.
Estandarizar la calidad para
posicionarnos ante la
competencia (Bolivia).

Crear asociaciones de
productores en tres grandes
clisteres: Ayacucho y Puno
para quinua organica y Cusco y
Ayacucho para Kiwicha.
Lograr la integracion vertical
hacia adelante para abarcar
mas eslabones de la cadena
(acopio, procesamiento,
exportacion, etc.), conseguir
mayor margen y poder de
negociacion.

de alta calidad para la
exportacion.

Competir por calidad de sus
productos y continuar firmando
Tratados de Libre Comercio con
mas paises.

Mejorar el posicionamiento de la
marca Quinua Real patentada
por Bolivia

Promocionar la calidad de sus
productos, cultivados en las
orillas de sus grandes salares.
Asociar la quinua con su cultura
andina y tradiciones

Desarrollar productos organicos
de alta calidad para la
exportacion, desarrollar mas
productos terminados con valor
agregado, aprovechando los
beneficios que brinda el gobierno
boliviano.

aprovechando el crecimiento de
Sus vecinos

Cuenta con diversos tratados de
libre comercio y mayor facilidad
de acceso a Estados Unidos,
principal mercado

Crear marca propia y competir
por calidad o precio

Producto organico producido en
la sierra, asociado a la buena
calidad de sus otros cultivos
Aprovechar el apoyo del estado
para crear asociaciones mejor
organizadas y con beneficios
tributarios

Los clusters podrian estar mas
concentrados y la infraestructura
ayuda muchopara poder hacer
mas eficientes los procesos

Gran diversidad de productos en
base al trigo, se pueden crear
industrias de muchos tipos

Al ser un proveedor importante de
trigo del mundo, tiene mucho poder
de negociacion.

Podrian diferenciar sus productos
por calidad o por precio y llegar a
una mayor poblacion

Alto desarrollo en tecnologia y
procesos, los altos volimenes de
ventas lo permiten.

Se forman asociaciones y grandes
empresas con cantidades muy
grandes de tierras cosechables.

Diversidad de posibles industrias,
muy buena infraestructura y los
accesos son muy variados y
rapidos. El volumen de produccion
le da mucho poder al productor

Producto no solo nutritivo sino
enfocado en el mercado de dietas
para adelgazar

Mercado objetivo en crecimiento
ante los crecientes problemas de
obesidad en el mundo

Posibilidad de crear marcas bien
posicionadas y diferenciarse por
calidad

Alta calidad y caractéristica de
organico. Atiende diferentes
necesidades del mercado
Posibilidad de frmar nuevos
clisterers en nuevas zonas y
reemplazar otros cultivos menos
rentables

Posibilidad de crear plantas de
procesamiento y fabricas de
productos relacionados. Alto
poder de emprendedores que
desarollen el mercado al inicio.

Nota. Adaptado de “El Proceso Estratégico: Un enfoque de gerencia,” por D’Alessio, 2015.
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6.13 Conclusiones

Al realizar la matriz de Fortalezas, Oportunidades, Debilidades y Amenazas; se
identificaron veintiocho estrategias que podrian permitir el crecimiento de los granos andinos
en el Peru; sin embargo, al ir evaluando cada una de estas estrategias en las diversas matrices,
finalmente, se llegd a obtener seis estrategias quienes serdn las que aporten y soporten el
crecimiento de la Industria en el pais.

El analisis realizado en las matrices de este capitulo indica que la Industria de granos
andinos es una industria competitiva; asimismo, se confirma que la Industria de granos
andinos tiene un rapido crecimiento en el mercado. Adicionalmente, sus productos tienen
gran acogida entre los mercados locales e internacionales. Las principales estrategias sefialan
que se debe desarrollar nuevos productos y captar nuevos mercados locales, pero sobre todo
internacionales, que es donde tiene un mercado en crecimiento.

Finalmente, del desarrollo de las doce matrices se obtiene seis estrategias, las cuales
son: (a) desarrollar productos con valor agregado para el mercado interno y externo, (b)
incrementar la penetracion de mercado en mercado externo (aprovechar Tratados de Libre
Comercio), (c) crear marcas para los granos andinos peruanos para el mercado local e
internacional, (d) estandarizar la calidad para posicionarnos ante la competencia (Bolivia), (e)
crear asociaciones de productores en tres grandes clusteres: Ayacucho y Puno para quinua
organica y Cusco y Ayacucho para Kiwicha y (f) lograr la integracion vertical hacia adelante

para abarcar mas eslabones de la cadena, conseguir mayor margen y poder de negociacion.
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Capitulo VII: Implementacion Estratégica

Luego de haber analizado la situacion interna y externa del sector de granos andinos, y
de haber establecido las estrategias que permitiran alcanzar los objetivos de largo plazo y la
vision de la industria, corresponde iniciar la etapa de direccion e implementacion estratégica.
En ese sentido, definiremos los objetivos de corto plazo que serviran para la consecucion de
los objetivos de largo plazo trazados.
7.1 Objetivos de Corto Plazo

Obijetivo de largo plazo 1 (OLP1). Se lograra ventas por US$ 164.5 millones (S/ 543
millones) al 2027. Las ventas actuales de los agricultores son de US$ 76.3 millones (S/ 252
millones). Las ventas estimadas no incluyen produccion destinada a autoconsumo.

e Objetivo de corto plazo (OCP1.1): Al12022 incrementar las ventas totales a US$ 99.2
millones, logrando un crecimiento de 30% con respecto a las ventas actuales, a través
de la llegada a nuevos mercados locales e internacionales. En los siguientes afios se
debera mantener un ritmo tal que permita el cumplimiento del OLP1, este OCP1.1 es
un hito al quinto afio de iniciado el presente plan.

e Objetivo de corto plazo (OCP1.2): Al 2022 incrementar el volumen de produccion
nacional a 147 miles de toneladas, lo que representa un incremento de 15% con
respecto a las 128 mil toneladas producidas actualmente al afo (incluye produccion
destinada al autoconsumo). En los siguientes afios se debera mantener un ritmo tal
que permita el cumplimiento del OLP1, este OCP1.2 es un hito al quinto afio de
iniciado el presente plan.

e Objetivo de corto plazo (OCP1.3): Al 2022 incrementar el precio promedio por kilo
de granos andinos de 1.15 US$/Kg a 1.32 US$/Kg, creciendo en un 15%
(considerando solo los granos andinos que son comercializados, no se considera el

autoconsumo). En los siguientes anos se deberd mantener un ritmo tal que permita el



121

cumplimiento del OLP1, este OCP1.3 es un hito al quinto afio de iniciado el presente
plan.

e Objetivo de corto plazo (OCP1.4): A12019 se contara con una marca para cada grano
andino producido en los clusteres, permitiendo incrementar automaticamente el precio
en un 5%, llegando a 1.21 US$/Kg.

e Objetivo de corto plazo (OCP1.5): Al12022 se concretara la construccion de los
centros de acopio en Cusco, Ayacucho y Puno, en base a un centro por cada 2,000
hectareas cosechadas, consiguiendo asi el incremento de 30% en ventas.

e Objetivo de corto plazo (OCP 1.6): A1 2019 se conseguira capacitar al 50% de los
agricultores inscritos en las asociaciones en mejores técnicas de cultivo y eficiencias
en el uso de recursos para incrementar el rendimiento de sus cosechas en un 5%. En
los siguientes afios se debera mantener el ritmo de capacitaciones hasta llegar al 2027
con un 100% de agricultores capacitados.

Obijetivo de largo plazo 2 (OLP2). Se lograra una rentabilidad del 43% al 2027. La
rentabilidad actual de los agricultores de granos andinos es de 38%.

e Objetivo de corto plazo (OCP2.1): Al 2022 lograr un incremento en la rentabilidad en
1.5% adicional, pasando de 38% a 39.5%, a través de la certificacion de calidad y de
producto organico para los granos andinos producidos. En los siguientes afios se
debera mantener un ritmo tal que permita el cumplimiento del OLP2, este OCP2.1 es
un hito al quinto afio de iniciado el presente plan.

e Objetivo de corto plazo (OCP2.2): Al 2022 incrementar el precio de los productos
vendidos, a través de productos de mayor valor agregado, consiguiendo asi un
incremento en la rentabilidad de 0.75%. En los siguientes afios se debera mantener un
ritmo tal que permita el cumplimiento del OLP2, este OCP2.2 es un hito al quinto afio

de iniciado el presente plan.
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e Objetivo de corto plazo (OCP2.3): Al 2022 reducir los costos de produccion a través
del mejor sistema logistico, puntos de acopio y economia de escala, gracias a las
asociaciones, consiguiendo un incremento en la rentabilidad de 0.75%. En los
siguientes afios se debera mantener un ritmo tal que permita el cumplimiento del
OLP2, este OCP2.3 es un hito al quinto afio de iniciado el presente plan.

e Objetivo de corto plazo (OCP2.4): A12019 a través de la marca propia, ofrecer
productos con mayor valor agregado, consiguiendo de inmediato un incremento en la
rentabilidad global de 0.35%.

e QObjetivo de corto plazo (OCP2.5): Al 2022 contar con una flota propia de camiones
para realizar el proceso de acopio de granos en los puntos de acopio y posterior envio
a la planta de procesamiento y a los mercados. Esto permitiria reducir costos actuales
e incrementar la rentabilidad global en 0.25%.

e Objetivo de corto plazo (OCP 2.6): A12019 conseguir que el 50% de los agricultores
asociados esté capacitado en la mejora en eficiencia de sus cultivos y en el cultivo de
granos orgénicos para conseguir el incremento de la rentabilidad en 0.75%. En los
siguientes afos se debera mantener el ritmo de capacitaciones hasta llegar al 2027 con
un 100% de agricultores capacitados.

Obijetivo de largo plazo 3 (OLP3). Se conseguira que se contraten una cantidad de
10.7 millones de jornales laborales al 2027, generando 81 mil empleos. La cantidad de
jornales actual es de 6.6 millones de jornales, equivalentes a 50 mil empleos.

e Objetivo de corto plazo (OCP3.1): A12022 conseguir que se contraten una cantidad
de 7.8 millones de jornales laborales, generando 59,300 empleos. En los siguientes
anos se debera mantener un ritmo tal que permita el cumplimiento del OLP3, este

OCP3.1 es un hito al quinto afio de iniciado el presente plan.
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e Objetivo de corto plazo (OCP3.2): Al 2019 incluir, conjuntamente con la marca
creada, la condicion de precio justo o fair trade que se le pagara a los agricultores
asociados impactando asi a los 55,000 empleos generados a este afio.

e Objetivo de corto plazo (OCP3.3): Al 2022 se construiran 30 puntos de acopio, 20 en
Puno, cinco en Cusco y cinco en Ayacucho, logrando que se incrementen los puestos
generados en 450 solo para atender estos centros.

e Objetivo de corto plazo (OCP3.4): A12019 conseguir que el 50% de los agricultores
asociados esté capacitado en mejores técnicas, uso de semillas mejoradas y uso de
recursos para que también mejore la calidad de los granos, tanto para los
comercializados como para el autoconsumo. Se lograra asi retener a estos 55,000
empleos necesarios para este afo, evitando que mas personas migren a zonas urbanas
en busqueda de mejores condiciones. En los siguientes afios se deberd mantener el
ritmo de capacitaciones hasta llegar al 2027 con un 100% de agricultores capacitados.

7.2 Recursos Asignados a los Objetivos de Corto Plazo

e Objetivo de corto plazo (OCP1.1): Al 2022 incrementar las ventas totales a US$ 99.2
millones, logrando un crecimiento de 30% con respecto a las ventas actuales, a través
de la llegada a nuevos mercados locales e internacionales. En los siguientes afios se
debera mantener un ritmo tal que permita el cumplimiento del OLP1, este OCPI1.1 es
un hito al quinto afo de iniciado el presente plan.

o Recursos Humanos: Equipo de ventas y administracion para el manejo de la
asociacion.

o Recursos Tangibles: Financiamiento de capital de trabajo. Pactar contratos de
comercializacion con clientes locales y externos.

o Recursos Intangibles: Mejorar imagen de las asociaciones, desarrollo de la

marca, red de contactos con proveedores y clientes, eficiencia en el trabajo.
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e Objetivo de corto plazo (OCP1.2): Al 2022 incrementar el volumen de produccion
nacional a 147 miles de toneladas, lo que representa un incremento de 15% con
respecto a las 128 mil toneladas producidas actualmente al afio (incluye produccion
destinada al autoconsumo). En los siguientes afios se debera mantener un ritmo tal
que permita el cumplimiento del OLP1, este OCP1.2 es un hito al quinto afio de
iniciado el presente plan.

o Recursos Humanos: Equipo de recursos humanos, especialistas en negociacion
para este reclutamiento.

o Recursos Tangibles: Financiamiento para habilitar tierras y busqueda de
nuevos agricultores que se incorporen a la asociacion.

o Recursos Intangibles: Capacitaciones y sistemas de reclutamiento de nuevos
asociados.

e Objetivo de corto plazo (OCP1.3): Al 2022 incrementar el precio promedio por kilo
de granos andinos de 1.15 US$/Kg a 1.32 US$/Kg, creciendo en un 15%
(considerando solo los granos andinos que son comercializados, no se considera el
autoconsumo). En los siguientes afos se deberd mantener un ritmo tal que permita el
cumplimiento del OLP1, este OCP1.3 es un hito al quinto afio de iniciado el presente
plan.

o Recursos Humanos: Equipo de innovacion y desarrollo de productos. Equipos
de marketing para potenciar el valor ofrecido.

o Recursos Tangibles: Financiamiento de largo plazo para la construccion de
dos plantas de procesamiento y desarrollo de productos de mayor valor

agregado.



O

125

Recursos Intangibles: Estudios de mercado para identificar los mejores
productos a desarrollar. Conseguir clientes en todo el mundo para estos

productos.

e Objetivo de corto plazo (OCP1.4): A12019 se contara con una marca para cada grano

andino producido en los clusteres, permitiendo incrementar automaticamente el precio

en un 5%, llegando a 1.21 US$/Kg.

O

Recursos Humanos: Equipo de Innovacion y Desarrollo.

Recursos Tangibles: Recursos Financieros para inscripcion de la marca,
desarrollo de la misma y comercializacion.

Recursos Intangibles: Estudio de necesidades y factibilidad de marca y

productos.

e Objetivo de corto plazo (OCP1.5): Al 2022 se concretara la construccion de los

centros de acopio en Cusco, Ayacucho y Puno, en base a un centro por cada 2,000

hectéareas cosechadas, consiguiendo asi el incremento de 30% en ventas.

O

O

O

Recursos Humanos: Equipos de seguimiento y gerencia de las obras, y equipo
de investigacion para llevar a cabo los estudios.

Recursos Tangibles: Financiamiento de largo plazo para la construccion de 30
centros de acopio en Cusco, Puno y Ayacucho.

Recursos Intangibles: Estudio para determinar el tamafio y ubicacion de los
centros de acopio, solicitud de permisos de construccion y demads

factibilidades para los terrenos, y licencias.

e Objetivo de corto plazo (OCP1.6): A12019 se conseguira capacitar al 50% de los

agricultores inscritos en las asociaciones en mejores técnicas de cultivo y eficiencias

en el uso de recursos para incrementar el rendimiento de sus cosechas en un 5%. En
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los siguientes afios se debera mantener el ritmo de capacitaciones hasta llegar al 2027
con un 100% de agricultores capacitados.
o Recursos Humanos: Equipos de capacitacion y entrenamientos.
o Recursos Tangibles: Financiamiento para lograr estas capacitaciones a lo largo
de toda la region.
o Recursos Intangibles: Capacitaciones dirigidas a estos agricultores en sus
centros poblados.

e Objetivo de corto plazo (OCP2.1): Al12022 lograr un incremento en la rentabilidad en
1.5% adicional, pasando de 38% a 39.5%, a través de la certificacion de calidad y de
producto organico para los granos andinos producidos. En los siguientes afos se
debera mantener un ritmo tal que permita el cumplimiento del OLP2, este OCP2.1 es
un hito al quinto afio de iniciado el presente plan.

o Recursos Humanos: Equipo de ventas, de compras, logistica y finanzas.

o Recursos Tangibles: Recursos para contratar al equipo de personas encargadas
de las areas internas y financiamiento para la construccion de las plantas.

o Recursos Intangibles: Sistemas de reclutamiento, capacitacion y desarrollo de
politicas internas para crear la asociacion.

e Objetivo de corto plazo (OCP2.2): Al 2022 incrementar el precio de los productos
vendidos, a través de productos de mayor valor agregado, consiguiendo asi un
incremento en la rentabilidad de 0.75%. En los siguientes afios se debera mantener un
ritmo tal que permita el cumplimiento del OLP2, este OCP2.2 es un hito al quinto afio
de iniciado el presente plan.

o Recursos Humanos: Area de ventas y marketing para poder comunicar el

mayor valor agregado de los productos.
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o Recursos Tangibles: Financiamiento para la construccion de las plantas donde
se le dara mayor valor agregado a los productos.

o Recursos Intangibles: Estudios para identificar la ubicacion, dimensiones y
caracteristicas de las plantas.

e Objetivo de corto plazo (OCP2.3): Al 2022 reducir los costos de produccion a través
del mejor sistema logistico, puntos de acopio y economia de escala, gracias a las
asociaciones, consiguiendo un incremento en la rentabilidad de 0.75%. En los
siguientes aflos se debera mantener un ritmo tal que permita el cumplimiento del
OLP2, este OCP2.3 es un hito al quinto afio de iniciado el presente plan.

o Recursos Humanos: Area de Finanzas, Logistica y Compras.

o Recursos Tangibles: Maquinas, procesos de Produccion, insumos de
produccion y centros de acopio.

o Recursos Intangibles: Estudios de factibilidad, de eficiencia y de reduccion de
costos.

e Objetivo de corto plazo (OCP2.4): Al12019 a través de la marca propia, ofrecer
productos con mayor valor agregado, consiguiendo de inmediato un incremento en la
rentabilidad global de 0.35%.

o Recursos Humanos: Equipo de desarrollo de marca y productos, area de
logistica y compras.
o Recursos Tangibles: Maquinas, procesos de produccion y granos andinos
organicos.
o Recursos Intangibles: Investigacion y Desarrollo.
e Objetivo de corto plazo (OCP2.5): Al 2022 contar con una flota propia de camiones

para realizar el proceso de acopio de granos en los puntos de acopio y posterior envio
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a la planta de procesamiento y a los mercados. Esto permitiria reducir costos actuales
e incrementar la rentabilidad global en 0.25%.
o Recursos Humanos: Equipos de choferes, Cargadores y suplentes, y
Area logistica.
o Recursos Tangibles: Camiones, préstamo para adquirir los camiones.
o Recursos Intangibles: Estudios de Rutas, estudios de factibilidad para
determinar la cantidad de camiones y estudios de eficacia.
Objetivo de corto plazo (OCP2.6): Al 2019 conseguir que el 50% de los agricultores
asociados esté capacitado en la mejora en eficiencia de sus cultivos y en el cultivo de
granos organicos para conseguir el incremento de la rentabilidad en 0.75%. En los
siguientes afios se debera mantener el ritmo de capacitaciones hasta llegar al 2027 con
un 100% de agricultores capacitados.
o Recursos Humanos: Capacitadores profesionales y Agricultores asociados.
o Recursos Tangibles: Maquinas y Procesos de cultivo.
o Recursos Intangibles: Investigacion y Desarrollo.
Objetivo de corto plazo (OCP3.1): Al 2022 conseguir que se contraten una cantidad
de 7.8 millones de jornales laborales, generando 59,300 empleos. En los siguientes
anos se debera mantener un ritmo tal que permita el cumplimiento del OLP3, este
OCP3.1 es un hito al quinto afo de iniciado el presente plan.
o Recursos Humanos: Mano de obra capacitada.
o Recursos Tangibles: Financiamiento publico y privado para la explotacion de
mayores extensiones de tierra.
o Recursos Intangibles: Investigacion sobre nuevas zonas a explotar para la

ampliacion de tierras de cultivo.
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e Objetivo de corto plazo (OCP3.2): A12019 incluir, conjuntamente con la marca
creada, la condicion de precio justo o fair trade que se le pagara a los agricultores
asociados impactando asi a los 55,000 empleos generados a este afio.

o Recursos Humanos: Auditoria interna para controlar el cumplimiento de las
condiciones de fair trade.

o Recursos Tangibles: Implementacion de procesos para cumplir las condiciones
de fair trade.

o Recursos Intangibles: Concientizar a los agricultores para cumplir con las
condiciones de fair trade con sus trabajadores.

e Objetivo de corto plazo (OCP3.3): Al 2022 se construiran 30 puntos de acopio, 20 en
Puno, cinco en Cusco y cinco en Ayacucho, logrando que se incrementen los puestos
generados en 450 solo para atender estos centros.

o Recursos Humanos: Ingenieros, Arquitectos y Obreros capacitados para la
implementacion y de los centros de acopio.

o Recursos Tangibles: Financiamiento a las asociaciones para la implementacion
de los centros de acopio, maquinarias, implementacion de procesos operativos
y logisticos.

o Recursos Intangibles: Asesoria para el disefio y localizacion dptima de los
centros de acopio.

e Objetivo de corto plazo (OCP3.4): A1 2019 conseguir que el 50% de los agricultores
asociados esté capacitado en mejores técnicas, uso de semillas mejoradas y uso de
recursos para que también mejore la calidad de los granos, tanto para los
comercializados como para el autoconsumo. Se logrard asi retener a estos 55,000

empleos necesarios para este aflo, evitando que mas personas migren a zonas urbanas
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en busqueda de mejores condiciones. En los siguientes afios se debera mantener el
ritmo de capacitaciones hasta llegar al 2027 con un 100% de agricultores capacitados.
o Recursos Humanos: Campesinos motivados para quedarse en el campo y
perfeccionar sus técnicas de cultivo.
o Recursos Tangibles: Financiamiento para la implementacion de centros de
capacitacion, compra de materiales educativos, capacitadores profesionales.
o Recursos Intangibles: Inversion en Investigacion y Desarrollo para el
desarrollo de mejores técnicas de cultivo, mejora de calidad de semillas, etc.
7.3 Politicas de cada Estrategia

Las politicas son las reglas de juego que permiten la consecucion de los objetivos de
largo plazo y, por consiguiente, de la situacion futura deseada. En ese sentido, limitan el
accionar de las operaciones de la empresa, acotando la implementacion de las estrategias
dentro de un marco regulatorio acorde a los valores y cddigo de ética determinados.
(D’Alessio, 2015). Se determinaron siete politicas, las cuales se encuentran detalladas en la
Tabla 24.

7.4 Estructura Organizacional de la Industria de Granos Andinos

La estructura organizacional permite que las organizaciones puedan implementar las
estrategias definidas a través de las politicas establecidas. (D’Alessio, 2015).

Los Agricultores son el principal eslabon de la cadena en la Industria de Granos
Andinos; es por ello que se propone que estos agricultores se afilien a través de una
Asociacion de Agricultores de granos andinos del Peru. Esta asociacion debe contar con la
asesoria de profesionales en los campos requeridos para una adecuada administracion de su
operacion, aplicando técnicas empresariales que permitan generar mayores réditos en la
industria. La estructura propuesta para la Asociacion de Agricultores de granos andinos

estard organizada en torno a cuatro gerencias funcionales: (a) Gerencia de Administracion y
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Finanzas, (b) Gerencia de Operaciones, (c) Gerencia Comercial y (d) Gerencia de Relaciones
Institucionales. La Gerencia de Administracion y Finanzas a su vez contara con una
Subgerencia de Administracion, una Subgerencia de Finanzas, una Subgerencia de Recursos
Humanos y una Subgerencia Legal. La Gerencia de Operaciones contara con una
Subgerencia de Planeamiento, una Subgerencia de Compras y una Subgerencia de
Distribucion. La Gerencia Comercial contara con una Subgerencia Comercial para el
Mercado Interno y una Subgerencia Comercial para el Mercado Externo. Por tltimo, la
Gerencia de Relaciones Institucionales contara con una Subgerencia de Relacion con
Asociados, encargada también de la capacitacion y desarrollo de los agricultores; y con una

Subgerencia de Relacion con Comunidades.

Gerencia General

Auditoria Interna

|| | | | | | |
Gerencia de . . Gerencia de
L . Gerencia de Gerencia .
Administracion y| . . Relaciones
. Operaciones Comercial o
Finanzas Institucionales

Subgerencia de
Administracion

Subgerencia
Comercial
Mercado Interno

Subgerencia de
Relacién con
Asociados

Subgerencia de
Finanzas

Subgerencia
Comercial
|Mercado Externo

Subgerencia de
Relacién con
Comunidades

Subgerencia de
Recursos
Humanos

Subgerencia de
Planeamiento
Subgerencia de
Compras
Subgerencia de
Distribucion

Subgerencia
Legal

Figura 23. Estructura propuesta de la Industria de Granos Andinos.
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Tabla 24

Politicas de cada estrategia

P01 P02 P03 P04 P05 P06 P07
Promover el Promover F ar la Incentivar el FomF:nFartel
Estrategia \ Politica respeto al  Respetar la Ser los granos (,)men ”r uso crecnrrne'n X
. - . nversion econdomico
medio leyylaética rentables andinos en . adecuado
. privada de
ambiente el mundo del suelo .
agricultores
Desarrollar productos con valor
FO1 agregado para el mercado interno y X X X X X X X
externo.
Incrementar la penetracion de mercado
Fo2 0 mercado externo (aprovechar X X X X X

Tratados de Libre Comercio).

Crear marcas para los granos andinos
FOS5 peruanos para el mercado local e X X X X X
internacional.
Estandarizar la calidad para
FA2 posicionarnos ante la competencia X X X X X X X
(Bolivia).
Crear asociaciones de productores en
tres grandes clisteres: Ayacucho y
Puno para quinua organica y Cusco y
Ayacucho para Kiwicha.

DOl

Lograr la ntegracion vertical hacia
adelante para abarcar mas eslabones
DO3 de la cadena (acopio, procesamiento, X X X X X X
exportacion, etc.), conseguir mayor
margen y poder de negociacion.

Nota. Adaptado de “El Proceso Estratégico: Un enfoque de gerencia,” por D’Alessio, 2015.

Asimismo, se sugiere que la industria de granos andinos del Pert debe ser sectorizado
geograficamente por clisteres. Los clisteres identificados son: (a) Puno por ser el principal
productor de quinua y kiwicha, debe contar al 2027 con treinta centros de acopio para quinua
y kiwicha, (b) Cusco, debe construir cinco centros de acopio para recolectar kiwicha y (c)
Ayacucho debe construir cinco centros de acopio para la recoleccion de quinua.

Al generar valor agregado al grano andino, se ha de construir plantas de
procesamiento para la produccion de productos diversificados como: Barras de cereales,
galletas, cereales, bebidas, etc. De esta manera, los ingresos que obtendra la Asociacion de
Agricultores no dependeran exclusivamente de la venta directa del grano andino, sino que

podran percibir mayores ganancias por afiadirle mayor valor a un producto tradicional.
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Para mejorar la imagen comercial de la Asociacion, se sugiere que cuente con
transporte que sirva para el recojo de los granos cosechados al centro de acopio y asimismo,
que sea el que permita llevar los productos al punto de venta final, por ejemplo: (a)
distribuidores, (b) comerciantes mayoristas, (¢) supermercados, etc. Al contar con una
Gerencia Comercial, esta podra ser responsable de todos los procesos de comercio exterior;
por lo cual, el transporte adquirido sera de facilidad para llevarlo a los puntos de salida
internacional.

La quinua y la kiwicha son los granos andinos con mayor participacion local y los que
mas se exportan; sin embargo, se considera que al iniciar un plan inicial con estos dos
productos, se puede abrir otras puertas para que otros granos, tales como la cafithua y el
tarwi, sean conocidos y se difunden de forma masiva en el Pertl y en el exterior, al tener todos
un contenido nutricional muy similar o incluso hasta mejor que la quinua y kiwicha. Estos
dos granos seran desarrollados en paralelo a los dos principales y permitird a las asociaciones
de productores tener un mayor mix de productos para ofrecer al consumidor final.
Adicionalmente permitira ayudar a mas comunidades y productores que actualmente
producen también estos otros granos a lo largo del pais, especialmente a los que estan
ubicados cerca de estos tres grandes clusteres que se formaran.

7.5 Medio Ambiente, Ecologia, y Responsabilidad Social

El crecimiento de la produccion de granos andinos organicos como la quinua y la
kiwicha, la cual se da en su gran mayoria en la Regiéon Puno, Ayacucho y Cusco, se debe dar
principalmente por un adecuado uso de los suelos, haciendo rotacion de cultivos y respetando
el medio ambiente. Los granos andinos organicos no utilizan pesticidas nocivos para el
medio ambiente ni para la salud. Asimismo, las estrategias identificadas y las zonas de

produccion definidas como las ideales para este cultivo orgéanico tienen un trasfondo social,
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buscando el desarrollo econdmico de estos tres departamentos, ya que son regiones del Pert
con mayores indices de pobreza y desnutricion.
7.6 Recursos Humanos y Motivacién

La produccion de los granos andinos es una tradicion milenaria, ha sido la principal
fuente de alimentacion de los incas, la cultura mas resaltante del pais. Es por ello, que se
requiere seguir conservando la historia y el verdadero trabajo que se realiza para obtener los
mejores granos andinos en el pais. Es por ello que se debe rescatar a través del trabajo y de la
asociacion a aquellas personas que conozcan como debe ser el tratado del cultivo de dichos
productos.

El recurso humano es el méas importante y valioso en cualquier organizacion. Para
que esté motivado y enfocado en cumplir con la situacion futura deseada, es necesario
mantenerlo siempre informado sobre los objetivos de corto plazo y su cumplimiento, de tal
manera que se encuentren identificados con la meta trazada y sientan los objetivos como
suyos. Todos los involucrados en el desarrollo del sector, de todas las organizaciones que
participan en el mismo, deben estar informados y alineados sobre las politicas y los objetivos,
y se debe realizar un seguimiento periédico de su cumplimiento.

7.7 Gestion del Cambio

Debido a que las estrategias planteadas implican un cambio profundo en la forma en
la que funciona el sector en la actualidad, es necesario plantear las medidas necesarias que
permitan reducir la resistencia al cambio que se pueda generar en cualquiera de las partes
involucradas. Kotler (2015) afirm6 que es necesario realizar ocho actividades basicas para
poder transformar una industria o una organizacion. Estas actividades son (a) carécter de
urgencia, (b) conformar un equipo facultado, (c) crear una vision, (d) comunicar la vision, (e)
facultar a otros para lograr la vision, (f) planificar y crear objetivos de corto plazo, (g)

consolidar progresos y producir mas cambio, y (h) institucionalizar los nuevos enfoques.



135

Asimismo, para lograr que el cambio planteado pueda ser ejecutado con éxito, Kotler (2015)
recomendd tomar en cuenta siete consideraciones: (a) ser simple, (b) usar metaforas,
analogias y ejemplos, (c¢) usar foros de discusion, (d) repetirla en forma constante, (e)
incentivar la predicacion con el ejemplo, (f) eliminar las inconsistencias, y (g) promover la
escucha activa.

En ese sentido, el presente plan abarca todos los aspectos mencionados para lograr un
cambio profundo en la gestion de la industria, siendo de suma importancia el contar con un
equipo de profesionales capacitados para gerenciar a las asociaciones de productores
exitosamente. El aspecto ético es vital en estos profesionales, ya que de existir un caso de
corrupcion en las asociaciones, el planeamiento propuesto perderia credibilidad en los
productores. Es necesario que la comunicacion sobre el cddigo de conducta, los objetivos de
corto y largo plazo, asi como las politicas que guian a todas las acciones, sea clara 'y
permanente.

Es de vital importancia que las personas cuenten con informacion real, proveniente de
la gerencia general o de los lideres de cada organizacion sobre los avances alcanzados de
manera mensual, de ser posible, de tal manera que la identificacion con la situacion futura
deseada sea total, facilitando asi la gestion del cambio. Esta informacion, asi como la mision
y vision de las asociaciones, los objetivos de corto y largo plazo, y las estrategias, deben ser
enumeradas y repetidas en todas las reuniones mensuales planteadas, ya que de esta manera
los agricultores se sentiran identificados con ellas.

Conclusiones

Se han considerado como granos principales y promotores del desarrollo inicial de
este plan, a los granos de la quinua y kiwicha, pero no se podra dejar de lado nunca a los
otros dos granos andinos, la cafithua y el tarwi, granos que contienen incluso mas nutrientes

que los dos primeros. La quinua y kiwicha ya son conocidos internacionalmente y se ha
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considerado en este plan, que esta serd la mejor manera de que el Peru consiga el renombre
de referente mundial de la industria de granos andinos, y esto a su vez permitira al pais
desarrollar un mayor mix de productos, dentro de los cuales también se encontrara sin duda a
la cafithua y al tarwi. Todos los objetivos de corto largo y corto plazo planteados en el
presente plan, incluyen la produccion y comercializacion de los cuatro granos andinos
mencionados. Para lograr el objetivo de largo plazo de incrementar el volumen de ventas, se
planted seis objetivos de corto plazo: (a) al 2022 incrementar las ventas totales a US$ 99.2
millones, logrando un crecimiento de 30% con respecto a las ventas actuales; a través de la
llegada a nuevos mercados locales e internacionales; (b) al 2022 incrementar el volumen de
produccion nacional a 147 miles de toneladas, lo que representa un incremento de 15% con
respecto a las 128 miles de toneladas producidas actualmente al afio (incluye produccion
destinada al autoconsumo); (¢) al 2022 incrementar el precio promedio por kilo de granos
andinos de 1.15 US$/Kg a 1.32 US$/Kg, creciendo en un 15% (considerando solo los granos
andinos que son comercializados, no se considera el autoconsumo); (d) al 2019 se contara
con una marca para cada grano andino producido en los clusteres, permitiendo incrementar
automaticamente el precio en un 5%, llegando a 1.21 US$/Kg; (e) al 2022 se concretara la
construccion de los centros de acopio en Cusco, Ayacucho y Puno, en base a un centro por
cada 2,000 hectareas cosechadas, consiguiendo asi el incremento de 30% en ventas; y (f) al
2019 se conseguira capacitar al 50% de los agricultores inscritos en las asociaciones en
mejores técnicas de cultivo y eficiencias en el uso de recursos para incrementar el
rendimiento de sus cosechas en un 5%.

Para lograr el objetivo de largo plazo de incrementar la rentabilidad, se planted seis
objetivos de corto plazo: (a) al 2022 lograr un incremento en la rentabilidad en 1.5%
adicional, pasando de 38% a 39.5%, a través de la certificacion de calidad y de producto

organico para los granos andinos producidos; (b) al 2022 incrementar el precio de los
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productos vendidos, a través de productos de mayor valor agregado, consiguiendo asi un
incremento en la rentabilidad de 0.75% ; (c) al 2022 reducir los costos de produccion a través
del mejor sistema logistico, puntos de acopio y economia de escala, gracias a las
asociaciones, consiguiendo un incremento en la rentabilidad de 0.75%; (d) al 2019, a través
de la marca propia, ofrecer productos con mayor valor agregado, consiguiendo de inmediato
un incremento en la rentabilidad global de 0.35%; (e) al 2022 contar con una flota propia de
camiones para realizar el proceso de acopio de granos en los puntos de acopio y posterior
envio a la planta de procesamiento y a los mercados. Esto permitiria reducir costos actuales e
incrementar la rentabilidad global en 0.25%; y (f) al 2019 conseguir que el 50% de los
agricultores asociados esté capacitado en la mejora en eficiencia de sus cultivos y en el
cultivo de granos organicos para conseguir el incremento de la rentabilidad en 0.75%.

Para lograr el objetivo de largo plazo de incrementar la cantidad de jornales
contratados, incrementando la empleabilidad, se planted cuatro objetivos de corto plazo: (a)
al 2022 conseguir que se contraten una cantidad de 7.8 millones de jornales laborales,
generando 59,300 empleos; (b) al 2019 incluir, conjuntamente con la marca creada, la
condicion de precio justo o fair trade que se le pagara a los agricultores asociados
impactando asi a los 55,000 empleos generados a este afio; (¢) al 2022 se construiran 30
puntos de acopio, 20 en Puno, cinco en Cusco y cinco en Ayacucho, logrando que se
incrementen los puestos generados en 450 solo para atender estos centros; (d) al 2019
conseguir que el 50% de los agricultores asociados esté capacitado en mejores técnicas, uso
de semillas mejoradas y uso de recursos para que también mejore la calidad de los granos,
tanto para los comercializados como para el autoconsumo. Se lograré asi retener a estos
55,000 empleos necesarios para este afio, evitando que mas personas migren a zonas urbanas
en busqueda de mejores condiciones. Para poder implementar los objetivos de corto plazo, es

necesario que existan recursos tangibles, intangibles y humanos por cada uno, y politicas que
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guien a las estrategias. El respeto a la ecologia y el medio ambiente es una obligacion para
este sector, ya que el producto final busca un posicionamiento a nivel mundial como
saludable y organico, por lo que todos los miembros de la cadena de valor deben estar

alineados en la importancia de cumplir con todas las normas requeridas.



139

Capitulo VII1: Evaluacion Estratégica
8.1 Perspectivas de Control
El Balanced Scorecard permite obtener una vision general e integral de los
indicadores necesarios para evaluar y controlar los objetivos de corto plazo definidos para
esta industria, en cuatro perspectivas basicas: (a) Aprendizaje interno y crecimiento, (b)
Procesos internos, (c) Clientes y (d) Financiera. Asimismo, define la unidad de medida
apropiada para cada uno de los objetivos de corto plazo, asi como la frecuencia de la
medicion y el responsable de la misma. De esta manera, serd posible tomar las acciones
correctivas necesarias en el camino, con el fin de asegurar el cumplimiento de los objetivos a
largo plazo definidos, garantizando asi el logro de la vision de esta industria.
8.1.1  Aprendizaje interno
Segtn D’Alessio (2015) la evaluacion de los indicadores de aprendizaje interno y
crecimiento refleja la capacidad de cambio a través del liderazgo y aprendizaje para alcanzar
la vision. Dentro de los objetivos bajo esta perspectiva estan principalmente los relacionados
a capacitaciones que se deberan hacer a los agricultores y miembros de las asociaciones o
clusteres. Un gran problema que tienen actualmente los agricultores es la poca o nula
informacion a la que tienen acceso, y es por esto, que lamentablemente no han tenido en el
pasado acceso a nuevas técnicas, semillas, equipos y demas beneficios que podrian haber
conseguido. Las asociaciones permitirdn que todos los miembros que formen parte de ellas
estén informados, que tengan acceso a nuevas técnicas, a nuevos formas de utilizar los
recursos, nuevas tendencias, nuevas semillas que generen una mejor calidad en la produccion
y adicionalmente que estén siempre al tanto de como se viene realizando la administracion
dentro de la asociacion para que confien plenamente en el equipo que esté gestionando dichas
asociaciones. Este equipo de profesionales, administrara las asociaciones tal como lo haria

con una empresa privada, y tal como las empresas se esfuerzan por mantener de la mejor
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manera a sus recursos humanos, estas asociaciones deberan velar por el bienestar de todos los
agricultores y el desarrollo de los mismos.
8.1.2 Procesos

Los indicadores de procesos reflejan la gestion del sector en cuanto a su operatividad,
eficiencia y competitividad. Dentro de los objetivos establecidos bajo esta perspectiva estan
principalmente los cambios en la estructura de la industria, los cuales incluyen el hecho de
que los clusteres ahora cuenten con plantas de produccion y procesamiento de granos para
brindarle el mayor agregado posible a los productos, centro de acopio en diferentes zonas de
las regiones para poder tener la mayor cantidad de agricultores asociados y conectados a
estos grandes clusteres y a la flota propia de camiones que tendran para poder manejar de
manera directa la recoleccion y distribucion de los productos, permitiendo a su vez que se
reduzcan costos y baje la dependencia de estas asociaciones a otros eslabones de la cadena de
valor.

8.1.3  Clientes

Los indicadores del cliente permiten medir y controlar los cambios en la demanda y
los nuevos proyectos para alcanzar una mayor demanda de granos andinos en el mercado
externo. Dentro de esta perspectiva los principales objetivos son los relacionados al
desarrollo de la marca que deberan desarrollar los clisteres para los granos andinos
producidos ahi y deberan también apoyarse mucho en la marca Pert que ya ha conseguido
bastante renombre a nivel internacional. Por otro lado, otro aspecto a considerar, también
bastante importante, es el precio justo que se le pagara a los productores asociados en estos
clasteres. Ya en otras industrias, la condicion de precio justo mostrada en sus productos,
muestra una responsabilidad de parte de los comercializadores de los productos con respecto
a los agricultores que produjeron inicialmente esos productos. Es por eso, que la

caracteristica de precio justo que se le pueda colocar a los productos finales vendidos, podra
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asegurar al consumidor final esto y se aportaria bastante mas valor y precio al producto.
Finalmente se debe considerar también el mayor valor agregado que se le dara a los
productos para tratar de llegar al consumidor final, esto no solo ayudara a las asociaciones a
pensar directamente en el consumidor final sino que ademas, servira para poder conseguir
mayores margenes en las ventas de los clusteres.

8.1.4  Financiera

Los indicadores financieros permiten medir y controlar los objetivos de ventas,
volumen de produccion, precio, costos de produccion y rentabilidad. Dentro de los objetivos
trazados estan los relacionados a las ventas y rentabilidad y dentro de estos, se descomponen
luego en objetivos relacionados al precio de los productos, acciones especificas a realizar
para mejorar el margen de los productores, acciones para reducir los costos de produccion,
entre otros. Un indicador fundamental serd también el volumen producido, uno de los dos
componentes principales, junto con el precio, para conseguir el volumen de ventas
proyectado.

8.2 Tablero de Control Balanceado (Balanced Scorecard)

El Balanced Scorecard permite medir las cuatro perspectivas o enfoques en un solo
tablero de control, como se muestra en la Tabla 25. Estos indicadores permitirdn que se haga
un correcto seguimiento del desempefio de la industria y marcaran las pautas para poder
tomar cualquier medida correctiva que sea necesario hacerse en el camino y conseguir
retomar el camino hacia el cumplimiento del objetivo de largo plazo.

8.3 Conclusiones

Para la industria de granos andinos se definid tres objetivos de largo plazo, los cuales
se llevaran a cabo a través de 16 objetivos de corto plazo, siete dentro de la perspectiva
financiera, tres dentro de la perspectiva clientes, tres dentro de la perspectiva procesos

internos y tres dentro de la perspectiva aprendizaje y crecimiento, como se observa en la
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Tabla 25. Tal como se ha comentado anteriormente, en cada uno de las perspectivas, se
deberan tomar en cuenta estos objetivos y hacer un seguimiento cercano de los ratios
mostrados para poder tomar cualquier accidon correctiva a tiempo para poder cumplir los
plazos establecidos en el presente plan. Dentro de los principales objetivos estan el
incremento del volumen producido y precio de venta para conseguir un incremento en las
ventas globales. Por otro lado se deberdn hacer mejoras en la estructura, compartir
informacion a tiempo y tener las mejores técnicas a disposicion de todos los agricultores para
poder conseguir mejorar la rentabilidad conseguida por las asociaciones en la venta de
productos. Finalmente el tltimo objetivo de largo plazo es el relacionado a los jornales de
trabajo, el cual estara relacionado directamente con la cantidad de hectareas cosechadas y

volumen producido en los diferentes clusteres.
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Perspectiva financiera

Objetivos Unidad de Medida Ratio Medicion Responsable
?(IDP A12022 incrementar las ventas totales a US$ 99.2 millones, logrando un crecimiento de 30% con respecto a las ventas actuales. Doélares americanos USS$ al afio Anual agjé):lio(is
OCP  Al2022 incrementar el volumen de produccion nacional a 147 miles de toneladas, lo que representa un incremento de 15% con respecto a las 128 miles de toneladas . - Asoc. de
. . ., . Toneladas producidas Toneladas al afio Anual .
1.2 producidas actualmente al afio. (incluye produccion destinada al autoconsumo). agricultores
OCP  Al2022 lnc.reTnentar el precio pr.omedlo por kilo de granos andinos de 1.15 US$/Kga 1.32 US$/Kg, creciendo en un 15%. (considerando solo los granos andinos que Délares americanos USS$ por Kilo Anual Asoc. de
1.3 son comercializados, no se considera el autoconsumo). agricultores
2OICP A12022 lograr un incremento en la rentabilidad en 1.5% adicional, pasando de 38% a 39.5%. Los otros 3.5% se lograran en los 5 siguientes afios. Porcentaje Utilidad sobre las ventas Anual agj::)lfl;oif:s
ocCp . . . . . Lo £ . . . Asoc. de
29 A12022 incrementar el precio de los productos vendidos, a través de productos de mayor valor agregado, consiguiendo asi un incremento en la rentabilidad de 0.75% . Doélares americanos USS$ por Kilo Anual agricultores
ocCp Al 2022 reducir los cos.tf)s de produccion a través del mejor sistema logistico, puntos de acopio y economia de escala, gracias a las asociaciones, consiguiendo un Délares americanos US$ por Kilo Anual Asoc. de
2.3 incremento en la rentabilidad de 0.75%. agricultores
OCP # de jornales adicionales Asoc. de
31 Al12022 conseguir que se contraten una cantidad de 7.8 millones de jornales laborales, generando 59,300 empleos. # de jornales generados conrespecto a los jornales ~ Anual aoric ul%ores
' actuales &
Perspectiva de cliente
Objetivos Unidad de Medida Ratio Medicion Responsable
OCP  Al2019 se contara con una marca para cada grano andino producido en los clisteres, permitiendo incrementar automaticamente el precio en un 5%, llegando a 1.21 Délares americanos USS$ por Kilo Anual Asoc. de
1.4 US$/Keg. agricultores
SEP Al12019 a través de la marca propia, ofrecer productos con mayor valor agregado, consiguiendo de inmediato un incremento en la rentabilidad global de 0.35%. Doélares americanos USS$ por Kilo Anual ag:(:):l;o(is
OCP  Al2019 incluir, conjuntamente con la marca creada, la condicion de precio justo o fair trade que se le pagara a los agricultores asociados impactando asia los 55,000 . # de jomales adlcpnales Asoc. de
- # de jornales generados  con respecto a los jornales ~ Anual .
3.2 empleos generados a este afio. agricultores
actuales
Perspectiva de procesos internos
Objetivos Unidad de Medida Ratio Medicion Responsable
oCp A1.2022 se concretara la construccion de los centros de acopio en Cusco, Ayacucho y Puno, en base a un centro por cada 2,000 hectareas cosechadas, consiguiendo asi Nitimero de centros Nitimero de centros totales  Trimestral Aéoc. de
1.5 el incremento de 30% en ventas. agricultores
OCP  Al2022 contar con una ﬂota proplg de camiones para r.eallzar el proceso de‘ ?coplo de granos en los puntos de acopio y posterior envio a la planta de procesamiento y a Délares americanos US$ por Kilo Trimestral Aéoc. de
2.5 los mercados. Esto permitiria reducir costos actuales e incrementar la rentabilidad global en 0.25%. agricultores
OCP  Al2022 se construiran 30 puntos de acopio, 20 en Puno, 5 en Cusco y 5 en Ayacucho, logrando que se incrementen los puestos generados en 450 solo para atender # de puntos de acopio # de puntos ds acopio por .. 1 Asoc. de
33 estos centros. region agricultores
Perspectiva de aprendizaje y crecimiento
Objetivos Unidad de Medida Ratio Medicion Responsable
OCP  Al2019 se conseguira capacitar al 50% de los agricultores inscritos en las asociaciones en mejores técnicas de cultivo y eficiencias en el uso de recursos para incrementar . Mano de obra Asoc. de
- Porcentaje capacitada/Mano de obra Anual .
1.6 el rendimiento de sus cosechas en un 5%. total agricultores
. . . , . . S . . (. . Mano de obra
OCP  Al2019 conseguir que el 50% de los agricultores asociados esté capacitado en la mejora en eficiencia de sus cultivos y en el cultivo de granos organicos para conseguir el . ) Asoc. de
. . Porcentaje capacitada/Mano de obra Anual .
2.6 incremento de la rentabilidad en 0.75%. total agricultores
OCP A12019 conseguir que el 50% de los agricultores asociados esté capacitado en mejores técnicas, uso de semillas mejoradas y uso de recursos para que también mejore la 9% mano de obra Mano de obra Asoc. de
calidad de los granos, tanto para los comercializados como para los que autoconsumen. Se lograra asi retener a estos 55,000 empleos necesarios para este afio, evitando ° . capacitada/Mano de obra Anual o
34 capacitada agricultores

que mas personas migren a zonas urbanas en buisqueda de mejores condiciones.

total

Nota. Adaptado de “El Proceso Estratégico: Un enfoque de gerencia,” por D’Alessio, 2015.
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Capitulo IX: Competitividad de la Industria de Granos Andinos
9.1 Analisis Competitivo de la Industria de Granos Andinos

El crecimiento de la industria de granos andinos peruana, en los ultimos afos, ha
logrado conseguir una ventaja bastante grande frente a su historico competidor, Bolivia, y ya
desde hace tres afios sigue siendo el lider en volumen producido y exportaciones. Lo que aun
estaria faltando para que la industria realmente obtenga cierta relevancia dentro de la
economia local son diversos aspectos como orden, posibilidad de generar mayor valor
agregado, generar mayor empleo y al desarrollo de los agricultores, el eslabon mas débil de la
actual cadena de valor. A continuacion se realizard un andlisis de las cinco fuerzas de Porter
y se revisara de qué manera las estrategias definidas para el desarrollo de la industria de
granos andinos ayudan a que mitigar o intensificar estas cinco fuerzas. El objetivo serd
analizar brevemente la situacion actual y como cambiaria gracias a este plan estratégico.

En cuanto a la rivalidad entre competidores, los dos grandes competidores son Peru y
Bolivia. Son los dos paises que mas producen granos andinos, ¢ historicamente siempre
Bolivia tenia en mayor volumen producido y mayores exportaciones. Fue recién en el 2015
cuando Peru superd a Bolivia en cantidad de toneladas producidas y exportadas. La cantidad
de hectareas cosechadas sigue siendo mayor en Bolivia, la ventaja que tiene el Pera es que
una gran parte de la produccion ahora viene de la costa, donde se puede cosechar varias veces
al afio por el mejor clima. A pesar de ser solo grandes productores de granos andinos, la
rivalidad entre ellos es bastante grande, existen rivalidades por los precios, por los clientes y
por la calidad de los productos exportados. Bolivia esta algunos pasos adelante ya que viene
desarrollando esta industria hace varios anos con ayuda del estado, tienen ya una marca
propia para el caso de la quinua, ya patentada ya en muchos paises, Quinua Real, y vienen
enfocando sus esfuerzos por resaltar su calidad superior. Pert por otro lado, aprovecho el

crecimiento exponencial de los precios y se empezaron a cultivar granos andinos en diversas
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zonas nuevas del pais, incrementando también rapidamente el volumen producido. Esto
conllevo a una caida abrupta en los precios internacionales, debido a la sobreoferta que se
registrd en tan poco tiempo. Esta caida en precios afecté mas al mercado boliviano que tuvo
que detener sus exportaciones para evitar perder dinero con las ventas, y tuvo que reducir su
produccion y destinarla también mas hacia el mercado local.

La estrategia actual, analizada en el este plan estratégico es la de crear asociaciones
enfocadas en la quinua orgénica, con una calidad homogénea en sus productos y ofrecerle el
mayor valor agregado posible. Estas estrategias marcaran una diferencia mayor con Bolivia,
el foco estara en qué pais logra posicionar mas rapido sus productos y quién logra darle el
mayor valor agregado posible. Por otro lado, en el exterior atn existe una demanda
insatisfecha por estos productos, existe alin espacio para ambos paises para seguir
desarrollando sus industrias e incrementando sus volimenes de produccion para poder llegar
a nuevos mercados.

Asi como existe actualmente una alta rivalidad con Bolivia, existe un alto riesgo de
posible entrada de nuevos competidores en la industria mundial de produccion de granos
andinos. Existen diversos paises que han mostrado un interés muy fuerte por la cantidad de
nutrientes y minerales que tienen estos productos y por la facilidad y flexibilidad que implica
cultivarlos por la amplitud de lugares donde se pueden sembrar y poca agua que necesitan
para crecer. Entre estos paises, ahora ya productores, estdn Argentina, Estados Unidos,
Canada y hasta Emiratos Arabes Unidos, entre otros. El riesgo de que estos paises entren a
competir es que cuentan con mayor cantidad de empresas privadas que podrian estar
interesadas en realizar inversiones muy altas, pudiendo dejar atras al Peru.

El grupo de estrategias planteadas, y que en cierta medida ayudan a mitigar este riesgo
antes mencionado, parten de la idea de posicionar al pais como el principal productor y como

el referente para toda la industria. La calidad de los granos producida en el Pert debe ser
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unica e incomparable, debido a las regiones donde estos granos son cultivados y a su calidad
de producto organico. Se contara con una marca de granos andinos que diferenciara los
productos peruanos de cualquier otro en el mundo y se buscara comercializar productos con
valor agregado para poder llegar directamente a distribuidores locales y en otros paises que a
su vez lleven el producto, sin modificacion alguna, directamente al consumidor final. Esto
permitird enfocar los esfuerzos comerciales hacia las necesidades del consumidor final y
permitira tener un mayor poder que cualquier otro potencial nuevo entrante en la industria.

En cuanto al poder de negociacion de los clientes, actualmente es muy alto. Como se
comentaba lineas arriba, los agricultores son el ultimo y mas débil eslabon de la cadena de
valor de esta industria, los que realmente se llevan toda la rentabilidad son los acopiadores,
exportadores, distribuidores y las empresas que le den un valor agregado al producto.
Actualmente quien determina el precio de compra siempre son los acopiadores, existen muy
pocos agricultores o productores con extensiones suficientemente grandes como para tener un
mayor poder de negociacion que estos acopiadores.

Las estrategias planteadas ayudar a fortalecer este poder que deberan tener los
agricultores para poder negociar de una manera mas equitativa con los potenciales clientes.
Este poder lo conseguiran a través de la formacion de asociaciones, concentradas en clusteres
regionales, que traten de abarcar a la gran mayoria de agricultores de la region para conseguir
un volumen importante. Este mayor volumen ird acompafiado también de una inversion para
poder integrarse verticalmente hacia adelante, evitando utilizar tantos intermediarios entre el
productor y consumidor final. Estas asociaciones seran capaces de acopiar toda la
produccion de sus agricultores asociados mediante puntos de acopio, tendran plantas de
procesamiento y fabricas para poder brindarle el mayor valor agregado posible al producto y

tendran incluso sus propias flotas para realizar todo el transporte y logistica de sus productos.
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Con esto, los agricultores tendran un mayor poder de negociacion y conseguirdn retener el
mayor margen posible en la transaccion.

En cuanto al poder de negociacion de los proveedores, este es actualmente alto, ya que
los agricultores, en su mayoria, no tienen mayor poder adquisitivo. Los proveedores de
semillas, de financiamientos, de abonos, de equipos y otros, no tienen mucho interés tampoco
en trabajar con ellos ya que podrian existir problemas de pago, en general mucho riesgo para
sus operaciones. La estrategia de formar estos clisteres y formar las asociaciones, ayuda
Jjustamente en este punto, a desarrollar un gran poder de parte de los agricultores. Estas
asociaciones podran negociar sin ningin problema con grandes proveedores de maquinaria y
tecnologia, y conseguir mejores precios en diversos insumos gracias al nuevo volumen que
manejarian.

Finalmente, en cuanto a la amenaza de posibles productos sustitutos, se podria
considerar que esta fuerza es mas baja que el resto. Existen pocos productos sustitutos que
puedan competir directamente con los granos andinos, basicamente porque casi no existe
ninguno con las caracteristicas de los granos andinos, con esa cantidad de nutrientes y con las
especificaciones para su cultivo. Los principales sustitutos son la chia, ajonjoli trigo, cebada
y otros. En el aspecto donde realmente si llegan a sustituir a los granos andinos, y es
basicamente el hecho por el cual ain no se consumen granos andinos en grandes cantidades,
es por el precio de estos productos. Los granos andinos siguen siendo un producto con un
mercado de nicho, tienen costos de produccion altos y precios altos también. Es por eso que
aln no se llegan a masificar como otros granos en el mundo. Su mayor demanda y cada vez
mayor produccion hardn que poco a poco estos precios bajen y pueda ser consumido por una
mayor cantidad de poblacion. Esto no ocurrird atin en el mediano ni largo plazo, y se calcula

que seria incluso unos aflos después de la vision planteada en este plan estratégico.
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9.2 Identificacion de las Ventajas Competitivas de la Industria de Granos Andinos

La ventaja competitiva mas importante que tiene la industria de granos andinos
peruanos es la ubicacion geografica donde se encuentran los principales campos de cosechas.
El clima, las temperaturas, el suelo y la cantidad de agua que hay en esas zonas son ideales
para estos cultivos y ayudan a que este tenga una calidad ideal y pueda ser considerado como
un producto organico. Adicionalmente a esto, en las regiones de Puno, Cusco y Ayacucho, es
donde se concentra una muy importante cantidad de las hectareas cosechadas totales y donde
existe la mayor cantidad de campesinos productores. La diferenciacién que se le dard a la
industria peruana serd en base a su calidad y en base al valor agregado que se podréa conseguir
en productos terminados en base a estos granos organicos, de por si, mas valorados.

Los granos andinos también se ha venido sembrando en otras zonas del pais, pero los
resultados no han sido los mismos, si bien se han conseguido mejores rendimientos por
hectarea cosechada, como es el caso de Arequipa, la diferencia de altura y climas hace que
los cultivos sufran de plagas que normalmente no son comunes. Estas plagas han hecho que
estos cultivos tengan que usar pesticidas y fertilizantes para poder mejorar la calidad de la
tierra, y como resultado de esto se obtienen productos como la quinua convencional, cuyo
valor es mas bajo. Esta misma situacién que se da en los cultivos de la costa, se da también
en otros paises donde se estan empezando a cultivar estos granos. El Peru cuenta atin con la
posibilidad de mantener su ventaja competitiva y distanciarse del resto de competidores en
base a sus productos orgénicos de alta calidad.

Muy de la mano con la anterior ventaja competitiva, esta también la historia que tiene
el pais, los conocimientos adquiridos a lo largo de los afios y cantidad de hectéreas ya
cosechadas que se tienen en el pais. Esto sin duda pone a la industria peruana un paso
adelante del resto del paises del mundo. Lo que si se debe remarcar es que en estas zonas

tradicionales de produccion, el rendimiento de las cosechas, es decir la cantidad de toneladas
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cosechadas por hectarea, es ain muy bajo a diferencia de los rendimientos obtenidos en la
costa, especialmente en Arequipa. Esto se debe al clima mas estable que tienen en estas
regiones de la costa, lo que resulta en mayor cantidad de cosechas a lo largo del afio a
diferencia de la inica cosecha anual que existe en la sierra. A pesar de esto, la gran cantidad
de hectareas disponibles en la sierra sur, sigue compensando esta diferencia y, por ejemplo
Puno, sigue siendo la principal region productora de quinua. Por ejemplo en Puno el
rendimiento es de 1.1 toneladas por hectarea y en Arequipa el rendimiento es mayor a 3.6
toneladas por hectarea. Pero en Puno existen mas de 34 mil hectareas cosechadas mientras
que en Arequipa existen poco mas de 6 mil hectareas. Esto abre la posibilidad a enfocarse en
aumentar el rendimiento de las cosechas de Puno, mediante uso de tecnologia y nuevas
técnicas, y finalmente acompanar a esto, el mayor valor agregado que se le dara al producto
para englobar mas eslabones de la cadena de valor de la industria.

Otra ventaja competitiva y que justamente serviria para poder aumentar la demanda es
la gastronomia peruana que cada vez estd en mayor auge y es boca de todo el mundo. Los
granos andinos ya son utilizados como un insumo basico en muchos platos nacionales y cada
vez se encuentran nuevos usos. La ventaja esta en poder utilizar este auge de la gastronomia
en beneficio de la industria y a su vez en el beneficio de la misma gastronomia peruana, la
cual podria ser vista en el mundo no solo como novedosa y variada, sino también como muy
nutritiva y acorde con los nuevos estandares internacionales sobre nutricion. Los granos
andinos son los “superalimentos” y en un futuro podrian ser considerados como productos
basicos para poder contrarrestar los efectos de hambruna y desnutricion en el mundo. El pais
ya estd un paso adelante en este tema al poder demostrarle al mundo sobre los buenos
alimentos que el pais tiene para ofrecer.

Otra de las ventajas que tiene la industria de granos andinos peruana es la gran

cantidad de tratados comerciales ya firmados. Esto le permitira a las asociaciones de
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agricultores aprovechar las relaciones que se tienen con todos estos paises para poder colocar
facilmente los productos en diferentes mercados a los cuales atn no se llega. Se debe tomar
en cuenta que el mayor porcentaje de la produccion es comercializada localmente y que gran
porcentaje de esta es realmente auto consumida por los mismos agricultores. Y es en base a
este ultimo punto, que se origina una ventaja adicional, ya que ante un precio mas grande a
favor de los agricultores, estos podrian empezar a destinar un mayor volumen de su
produccién a la comercializacion y aun asi tener una mejor calidad de vida con lo que
ganarian a través de estas asociaciones.

Por otro lado existen actualmente ciertas condiciones en el mercado, que no llegan a
ser ventajas, sino son oportunidades que se pueden aprovechar. Pero la ventaja esta en que
aun existe bastante espacio para poder crecer. Estas oportunidades, o ventajas a aprovechar,
son la poca tecnologia que actualmente se viene utilizando y como se vio anteriormente, ante
pequefios cambios en la tecnologia que ayuden a mejorar el rendimiento, el resultado podria
ser enorme. Por otro lado existe una baja organizacion de comunidades o clusteres, y es
justamente bajo este punto, que se esta planteando como estrategia, la formacion de
asociaciones de agricultores. El objetivo de estas esta en la integracion vertical y conseguir
un mayor poder de negociacion a través del control de un mayor porcentaje de la produccion.
A su vez ellos afiadiran valor a los productos comercializados para conseguir retener un
mayor porcentaje de la rentabilidad de la cadena y obviar a diversos eslabones que
actualmente son los que se ven mas beneficiados en esta industria.

9.3 Identificacion y Analisis de los Potenciales Clasteres de la Industria de Granos
Andinos

Una de las estrategias mas importantes en el crecimiento y desarrollo de la industria

de granos andinos, es a través de la formacion de clisteres en ciertas zonas del pais. En la

actualidad existen ya muchas asociaciones de pequeios productores a lo largo de todo el pais,
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pero ninguna de ellas llega a tener un tamafio muy importante, no suelen estar muy
organizados y suelen realizar esfuerzos muy diferenciados y sin una misma estrategia.
Normalmente estas asociaciones se forman para poder simplificar la comunicacion entre ellos
y que estos le puedan vender a precios similares sus cosechas a grandes acopiadores. Lo que
estaria faltando es la formacion de asociaciones bastante mas grandes o clusteres de
productores para poder desarrollar més cosas en conjunto. Lineas abajo se revisaran los
aspectos estratégicos de estos potenciales clusteres.

La principal zona productora de granos andinos del pais es Puno con més de 34 mil
hectareas cosechadas, solo de quinua. Por otro lado esta Ayacucho con mas de 10 mil
hectareas también de quinua. En cuanto a la kiwicha, estan Cusco y Ayacucho nuevamente,
con unas 1,000 hectareas en conjunto. Pero ambas regiones tienen el potencial de convertirse
en grandes clusteres de este grano también. En base a esto se escogieron estas tres regiones
para formar los tres clusteres, uno en Puno especializado en quinua pero en la busqueda por
incrementar la variedad de granos, uno en Ayacucho especializado en quinua y kiwicha, y
también abierto a desarrollar otros granos, y uno en Cusco, también especializados en quinua
y kiwicha y a otros granos andinos. Cabe mencionar, que estas regiones han sido elegidas
para formar los tres grandes clusteres para el desarrollo de la industria, y se utilizaran estos
dos granos principales para poder dar los primeros pasos en el desarrollo de la misma. Estos
granos estan ya mas posicionados en la mente de todos los consumidores y cuentan con una
mayor cantidad de hectéareas cosechadas, por lo que serviran de manera perfecta para
conseguir que el pais se convierta rapidamente en un referente mundial en la produccion y
comercializacion de estos granos. Una vez que se consigan realizar los primeros pasos en el
proceso de formacion de las asociaciones, desarrollo de las marcas, y demas pasos del plan
estratégico, se procederd a ampliar el mix de productos con los demdas granos andinos, el

tarwi y la cafithua, los cuales permitiran tener una mayor disponibilidad de productos para
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ofrecer a los diferentes consumidores. Se debe recordar que estos otros dos granos andinos
son también bastante nutritivos e incluso cuentan con mas nutrientes y minerales que la
quinua misma. La gran cantidad de cosechas ya existentes y la gran cantidad de productores
que se dedica a esta industria abren la posibilidad para que esta pueda ser desarrollada muy
bien, con alto potencial para seguir produciendo granos de muy alta calidad, organicos, que
se fomente el crecimiento de la estas regiones, y que finalmente las convierta en los
referentes nacionales de esta industria.

Uno de los principales problemas que tienen estas regiones es la migracion de sus
poblaciones hacia grandes ciudades de la costa especialmente donde encuentran mejores
oportunidades de trabajo. El esfuerzo para la formacion de estos clisteres permitira que cada
vez mas personas, en estas regiones, encuentren mejores oportunidades para desarrollarse
quedandose en la zona y trabajando para estas asociaciones. Las asociaciones funcionaran
como grandes empresas privadas capaces de generar empleos y desarrollo en las regiones.

Estos clusteres son los elegidos para crear las asociaciones, por su alta concentracion
de tierras ya cosechadas, por mantener las condiciones climatoldgicas y de altura idoneas
para la cosecha de productos organicos sin pesticidas, por tener la mayor cantidad de
agricultores independientes, considerados el eslabon mas débil de la cadena, y en quienes se
deberia enfocar toda esta industria para poder conseguir un verdadero desarrollo de la misma.
9.4 Ildentificacion de los Aspectos Estratégicos de los Potenciales Clusteres

Uno de los aspectos mas importantes de estos clusteres es el compartir informacion.
Los productores deben estar informados sobre el clima, sobre nuevas tecnologias que se estan
aplicando, sobre nuevas técnicas de cultivo, sobre el abastecimiento del agua o técnicas para
ahorrar agua, posibles cambios drésticos de temperatura y como combatirlos, y otros. Todo
esto se logrard con administraciones adecuadas de los mismos, y esto en si también es un

aspecto estratégico. Las asociaciones deberan estar administradas por equipos profesionales,
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capaces de actuar como una empresa privada y saber manejar el poder de negociacién que
adquiriran. Deben controlar de manera adecuada a los grupos de agricultores, saber
comunicarse con ellos y entenderlos. Asimismo, como cualquier empresa, deben ser
eficientes, deben conocer las necesidades de los consumidores finales, deben conocer muy
bien el mercado y anticiparse a posibles cambios.

Por otro lado, otro aspecto muy importante es la calidad y rendimiento de los cultivos.
Existen diversas asociaciones y entidades del estado desarrollando investigaciones en granos
andinos y se han logrado desarrollar granos mas resistentes, capaces de resistir diversas
temperaturas, crecer en diferentes suelos, con mejores caracteristicas en su sabor y con menor
propension a tener plagas, esto debe ser compartido en estos clisteres para fomentar la
produccion de granos de la mejor calidad posible. Hay que recordar que los rendimientos en
estas regiones son de aproximadamente una toneladas por hectarea y existen regiones con
casi cuatro veces estos rendimientos.

Otro de aspecto estratégico de los clusteres es el de preservar el precio justo a los
productores. Muchas veces, cuando este tipo de productos empieza a estar en boca de todo el
mundo, los precios crecen rapidamente pero los productores son siempre relegados en la
cadena de valor y reciben precios muy bajos por sus cosechas. Esto no fomenta la mayor
produccién y hace que continue la migracion de las poblaciones rurales hacia las grandes
ciudades. Asicomo existe el precio justo internacional en cultivos como el café o cacao,
también deberd respetarse en la industria de granos andinos. Las asociaciones seran el medio
perfecto para poder asegurarle al consumidor final, que el precio que se le pago a los
agricultores por los granos andinos que esta consumiendo, fueron precios justos en base al
valor que tiene el producto en si. Esto debe ser comunicado también al consumidor final
mediante una nota o un anuncio en el empaque del producto y sin duda da mayor valor al

mismo y asegura un correcto desarrollo de toda la industria.
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Los clusteres en estas regiones también permitiran incrementar la produccion, no s6lo
a través de mas hectéareas cosechadas y mejores rendimientos, sino también desplazando a
otros cultivos menos rentables. El éxito de los negocios estad en especializarse en unos pocos
productos y volverse experto y reconocido por ello. Es por esto que lo ideal seria que estas
regiones sean reconocidas por su industria de granos andinos y por la alta calidad de sus
productos.

Esto conlleva también a otro de los puntos estratégicos mas importantes, mantener a
las poblaciones en estas zonas y evitar migraciones. Las migraciones hacia zonas costeras o
centros poblados mas grandes y ciudades continian y cada vez sera mas complicado
conseguir mano de obra calificada en varias zonas de la sierra si es que no se hace algo para
detenerlo. Una manera muy clara es consiguiendo este desarrollo de industrias
especializadas. Esto generaria mayor necesidad de empleos, la formacion de plantas de
produccioén, centros de acopio, lo cual desencadenaria en el crecimiento de las ciudades
cercanas, lo cual traeria desarrollo y modernidad a la zona, lo cual finalmente, atraeria otro
tipo de servicios y por ende mayor desarrollo. Es un circulo virtuoso que finalmente frenaria
la migracion hacia la costa y ayudaria a su vez, a que las industrias que se desarrollen en estas
regiones crezcan mas.
9.5 Conclusiones

Como se ha podido revisar lineas arriba la industria de granos andinos peruana tienen
diversos atributos que hacen que sea unica, con grandes ventajas competitivas frente al resto
de productores actuales y futuros posibles productores, pero existen atin grandes
oportunidades que se deben aprovechar para que el Perti pueda seguir siendo el lider
indiscutible y ain mas importante, un referente mundial. Es muy importante utilizar los
recursos dados y aprovechar la geografia para poder desarrollar la industria en las regiones de

Puno, Cusco y Ayacucho, y conseguir que se especialicen en esta industria agricola y sean los
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referentes nacionales y mundiales en la produccion de estos productos. Esto permitird a su
vez el desarrollo social y detendra la migracion de zonas rurales.

La formacién de clusteres es vital para el desarrollo de la industria por lo atomizados
geograficamente que estan actualmente los cultivos. El objetivo final para la formacion de
estos clusteres debe estar enfocarse en los agricultores y convertirlos en el eslabon mas
importante de la cadena de valor. Las asociaciones que se formaran en estos tres grandes
clusteres funcionaran como empresas bien organizadas, capaces de conseguir sus propios
financiamientos y desarrollar una estrategia de integracion vertical hacia adelante,
prescindiendo de muchos de los eslabones actuales y dandole al producto el mayor valor
agregado posible. Por otro lado, estas regiones concentran la mayor parte de las hectareas
cosechadas de del pais y con un pequefio cambio en el rendimiento de los cultivos podria
multiplicar exponencialmente el volumen producido. El objetivo final de todo esto, es
conseguir que estos pequefios productores actuales, se conviertan en grandes productores
concentrados en asociaciones, con mucho poder de negociacion, capaces de competir al nivel
mas alto con cualquier otra empresa en el mundo y a su vez, mejorar la calidad de vida de los
agricultores, reducir la migracion de zonas rurales y lograr finalmente el desarrollo de estas

poblaciones y regiones.
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Capitulo X: Conclusiones y Recomendaciones
10.1 Plan Estratégico Integral (PEI)

A continuacién se muestra el plan estratégico integral de la industria de granos
andinos, un plan que servira para poder llevar el control del proceso que se llevara a cabo y
ayudara a realizar ajustes en el camino para poder conseguir la vision establecida. Este plan
sera fundamental para el proceso de toma de decisiones (ver Tabla 30).

10.2 Conclusiones Finales

1. La industria de granos andinos del Peru presenta un gran potencial para convertirse en
una industria que genere un gran aporte al crecimiento econémico del pais, siendo
competitiva y abasteciendo tanto al mercado interno como externo de manera rentable
y sostenible. El alto valor nutricional que poseen granos como la quinua, la kiwicha,
la caiiihua y el tarwi ha logrado posicionarlos como “‘superalimentos” a nivel
internacional, capaces de erradicar la desnutricion y hambre en el mundo. Esto, junto
con su capacidad de adaptarse a diversas zonas de cultivo y a su atractividad para
comercializarse tanto en el mercado interno como externo, generan un gran potencial
para elevar el nivel econémico y social de las comunidades locales productoras y de la
poblacion en general.

2. Elorigen de los granos andinos radica en la sierra peruana y boliviana, habiéndose
consumido desde la época de los Incas, en que fueron considerados como parte
esencial de su alimentacion, debido a la gran cantidad de nutrientes y aminoacidos
esenciales que contienen. En la actualidad, el Peru es el principal productor y
exportador de granos andinos del mundo, superando en los Gltimos afios a Bolivia,
quien venia siendo el principal exportador. Particularmente la quinua es el grano que

ha tenido el mayor crecimiento, tanto a nivel de volumen producido, como en
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Vision

Para el afio 2027 el Perti se convertird en el principal productor de granos andinos del mundo, posiciondndolo como un referente mundial, ofreciendo un gran valor agregado a estos “superalimentos”, contribuyendo con el desarrollo de las principales localidades productoras, a través de la generacion de empleo y de una mayor rentabilidad para los agricultores.

Intereses Organizacionales

Objetivos de Largo Plazo

1. Desarrollo de las regiones productoras.

2. Desarrollo de la economia del pais.

3. Precio justo para los agricultores.

4. Generar productos de mayor valor agregado.

5. Reducir la migracion de la poblacion de areas rurales

OLP1
Se lograra ventas por US$ 164.5 millones (S/ 543 millones) al 2027.
Las ventas actuales de los agricultores son de US$ 76.3 millones (S/
252 millones). Las ventas estimadas no incluyen produccion destinada a
autoconsumo.

OLP2 OLP3
Se lograréa una rentabilidad del 43% al 2027. La rentabilidad actual de  Se conseguird que se contraten una cantidad de 10.7 millones de
los agricultores de granos andinos es de 38%. jornales laborales al 2027, generando 81 mil empleos. La cantidad de
jornales actual es de 6.6 millones de jornales, equivalentes a 50 mil
empleos.

Politicas

Principios Cardinales

Estrategias
FO1: Desarrollar productos con valor agregado para el

P1: Promover el respeto al medio ambiente

TVITSTOTT

incentivando 1a meiora tecnolaeica v senerando emnleo v desarrollo nara las comunidades locales contribnvendo al crecimiento econdmicao del nai

Al2022 incrementar las ventas totales a US$ 99.2 millones, logrando un
crecimiento de 30% con respecto a las ventas actuales.

OCP1.2
Al2022 incrementar el volumen de produccion nacional a 147 miles de
toneladas, lo que representa un incremento de 15% con respecto a las
128 miles de toneladas producidas actualmente al afio. (incluye
produccion destinada al autoconsumo).

OCP1.3
Al2022 incrementar el precio promedio por kilo de granos andinos
de 1.15 US$/Kga 1.32 US$/Kg, creciendo en un 15%. (considerando
solo los granos andinos que son comercializados, no se considera el
autoconsumo).

OCP1.4
Al12019 se contara con una marca para cada grano andino producido
en los clisteres, permitiendo incrementar automaticamente el precio en
un 5%, llegando a 1.21 US$/Kg.

OCP1.5
Al12022 se concretara la construccion de los centros de acopio en
Cusco, Ayacucho y Puno, en base a un centro por cada 2,000
hectareas cosechadas, consiguiendo asi el incremento de 30% en
ventas.

OCPI1.6
Al2019 se conseguira capacitar al 50% de los agricultores inscritos en
las asociaciones en mejores técnicas de cultivo y eficiencias en el uso de
recursos para incrementar el rendimiento de sus cosechas en un 5%.

Al2022 lograr un incremento en la rentabilidad en 1.5% Al12022 conseguir que se contraten una cantidad de 7.8 millones de
adicional, pasando de 38% a 39.5%. Los otros 3.5% se logrardn en los jornales laborales, generando 59,300 empleos.
S siguientes afios.

OCP2.2. OCP3.2
Al12022 incrementar el precio de los productos vendidos, a través de  Al12019 incluir, conjuntamente con la marca creada, la condicion de
productos de mayor valor agregado, consiguiendo asi un incremento en  precio justo o fair trade que se le pagara a los agricultores asociados
la rentabilidad de 0.75% . impactando asia los 55,000 empleos generados a este afio

OCP2.3
Al12022 reducir los costos de produccion a través del mejor sistema
logistico, puntos de acopio y economia de escala, gracias a las
asociaciones, consiguiendo un incremento en la rentabilidad de 0.75%.

OCP3.3
A12022 se construiran 30 puntos de acopio, 20 en Puno, 5 en Cusco y
5 en Ayacucho, logrando que se incrementen los puestos generados en
450 solo para atender estos centros.

OCP2.4 OCP3.4

Al2019 a través de la marca propia, ofrecer productos con mayor valor A12019 conseguir que el 50% de los agricultores asociados esté

agregado, consiguiendo de inmediato un incremento en la rentabilidad ~ capacitado en mejores técnicas, uso de semillas mejoradas y uso de

global de 0.35%. recursos para que también mejore la calidad de los granos, tanto para
los comercializados como para los que autoconsumen. Se lograra asi
retener a estos 55,000 empleos necesarios para este afio, evitando que
mas personas migren a zonas urbanas en busqueda de mejores
condiciones.

OCP2.5
A12022 contar con una flota propia de camiones para realizar el
proceso de acopio de granos en los puntos de acopio y posterior envio
a la planta de procesamiento y a los mercados. Esto permitiria reducir
costos actuales e incrementar la rentabilidad global en 0.25%.

OCP2.6
Al12019 conseguir que el 50% de los agricultores asociados esté
capacitado en la mejora en eficiencia de sus cultivos y en el cultivo de
granos organicos para conseguir el incremento de la rentabilidad en

Tablero de Control
Perspectiva financiera
Perspectiva del cliente

Perspectiva interna
Aprendizaje de la organizacion

OCP1.1
OCP1.2
OCP1.3
OCP1.4
OCP1.5
OCP1.6

0.75%.
OCP2.1
OCP2.2 OCP3.1
OCP2.3
OCP2.4 OCP3.2
OCP2.5 OCP3.3
OCP2.6 OCP3.4

mercado interno y externo. X X X P1, P2, P3, P4, P5, P6, P7 P2: Respetar la ley y la ética
FO2: Incrementar la penetracion de mercado en mercado P3: Ser rentables
externo (aprovechar Tratados de Libre Comercio). X X X P2, P3, P4, P5, P7 P4: Promover los granos andinos en el mundo
PS: Fomentar la inversion privada
FOS5: Crear marca§ para 1(va granos andinos peruanos para X X X P2, P3, P4, P5, P7 P6: Incentivar el uso .advecuado de! su'elo
el mercado local e internacional. P7: Fomentar el crecimiento econémico de
FA2: EstanAdanzarA ]a calidad para posicionarnos ante la x X X P1, P2, P3, P4, PS, PG, P7 agricultores
competencia (Bolivia).
DO1: Crear asociaciones de productores en tres grandes
clusteres: Ayacucho y Puno para quinua organica y Cusco X X X P1, P2, P3, P4, P5, P6, P7
y Ayacucho para Kiwicha.
DO3: Lograr la integracion vertical hacia adelante para
abarcar mas eslabones de la cadena (acopio,
. i . X X X P1, P2, P3, P4, PS5, P7
procesamiento, exportacion, etc.), conseguir mayor margen
y poder de negociacion.
OCPI1.1 OCP2.1 OCP3.1

1. Influencia de terceras partes: La economia del Perti estd altamente relacionada a la situacion econémica de los principales paises del mundo y de los grandes bloques econdomicos, como
Estados Unidos, China, Japon y la Comunidad Europea, principales destinos de las exportaciones. Cambios importantes en dichos paises repercuten en sus importaciones y, por lo tanto,
impactan a la economia nacional. Asimismo, Bolivia, Ecuador, Chile y Colombia influyen en las decisiones del Perti por su proximidad y por tener condiciones geograficas y climatologicas
similares que permiten desarrollar o potenciar su industria de granos andinos.

2. Lazos pasados y presentes: Pert, Bolivia, Chile y Ecuador han estado involucrados en enfrentamientos bélicos a lo largo de la historia y estos conflictos pasados siguen influyendo en
las relaciones entre ellos hasta la actualidad. Sibien se ha buscado estrechar lazos de amistad, existen muchos factores que mantienen viva las diferencias entre unos y otros. En el Pert
existe la idea que Chile busca tomar como propios los productos oriundos del pais y en el caso de los granos andinos se podria repetir la disputa por el Pisco, ya que con una mejor
organizacion y utilizacién de los recursos, podrian producir y exportar granos andinos en mayor cantidad que Peru.

3. Contrabalance de los intereses: Los tratados de comerciales vigentes con NAFTA, Union Europea, Comunidad Andina y APEC son una oportunidad importante para promocionar los
granos andinos por los grandes atributos nutricionales que tienen, lo que representa un mercado potencial muy importante para los intereses nacionales.

4. Conservacion de los enemigos: Sobre la conservacion de los enemigos, los principales enemigos comerciales del Pert son sus paises vecinos en tanto que cumplen con las condiciones
para desarrollar la industria de granos andinos. El rival mas importante es Bolivia, con quien se disputa el primer lugar en produccion de quinua; sin embargo, podria plantearse la
posibilidad de trabajar de manera conjunta para promocionar los granos andinos en el mundo y poder exportar mayores volimenes de los granos.

Valores

1. Sostenibilidad: Desarrollar la industria de granos andinos de manera que las generaciones presentes puedan satisfacer sus necesidades, respetando al medio ambiente y a la sociedad,
siendo rentables, sin poner en riesgo la capacidad de las generaciones futuras de satisfacer sus propias necesidades.

2. Compromiso social: Mejorar la calidad de vida de las comunidades locales a través de la integracion y asociatividad de los agricultores, la generacion de empleo bien remunerado, con
optimas condiciones laborales, desarrollando su competitividad mediante el fortalecimiento de su capacidad productiva y su inclusion social, asi como de un mayor y mejor acceso a la
salud y a una educacion de calidad. El compromiso con la comunidad nacional e internacional se basa en la difusion de una alimentacion saludable, ofreciendo un producto de alto valor
nutricional.

3. Liderazgo: Incentivar la excelencia en todo el proceso de promocion y difusion de los granos andinos del Pert, con el fin de no solo mantener el liderazgo en las exportaciones
mundiales, sino sobre todo ser reconocidos como el principal productor de granos andinos del mundo.

4. Calidad: Compromiso con el ofrecimiento de la mayor calidad, valor agregado y el més alto valor nutricional, a través del cumplimiento de estandares adecuados en todos los procesos
de cultivo.

5. Innovacion: Impulsar el desarrollo de nuevas tecnologias, tanto en cuanto a calidad de las semillas, técnicas de cultivo y nuevos usos de los granos andinos para obtener productos de
mayor valor agregado; como también para la produccion estandarizada y a gran escala de los mismos.

6. Adaptacion al cambio: Flexibilidad ante los escenarios cambiantes o de crisis, siendo conscientes de los grandes retos que enfrenta el sector, para los cuales se requerira de
perseverancia y una actitud positiva ante la incertidumbre y adversidad.

7. Ambicion: Espiritu de superacion para alcanzar un alto desempefio en todas las etapas del proceso productivo, siendo perseverantes con los objetivos a alcanzar tanto de corto, como
de largo plazo, con miras al logro de la vision.

Coédigo de Etica

Derechos

. Impacto en el derecho a la vida

. Impacto en el derecho a la propiedad

. Impacto en el derecho al libre pensamiento
. Impacto en el derecho a la privacidad

. Impacto en el derecho a la libre conciencia
. Impacto en el derecho a hablar libremente
. Impacto en el derecho al debido proceso

N R W N =

Justicia

8. Impacto en la distribucion

9. Equidad en la administracion
10. Normas de compensacion

Utilitarismo:
11. Fines y resultados estratégicos
12. Medios estratégicos empleados

Producir y comercializar granos andinos de manera eficiente y sostenible, haciendo uso de la tecnologia adecuada, para atender tanto al mercado interno como al externo, ofreciendo productos nutritivos, con altos estandares de calidad y valor agregado, siendo rentj

RECURSOS

ESTRUCTURA ORGANIZACIONAL

PLANES OPERACIONALES

Nota. Adaptado de “El Proceso Estratégico: Un enfoque de gerencia,” por D’Alessio, 2015.
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volumen y valor FOB exportado, representando mas del 80% de la produccion total
de granos andinos, gracias el incremento tanto de la demanda interna, como externa.
Si bien afios atras, los granos andino eran basicamente productos destinados al
consumo interno y principalmente al autoconsumo de los agricultores, es a partir de
los afios 80 en que, producto de una revalorizacion de estos cultivos, la produccion
empieza a incrementarse y en los afios 90 es que empiezan a difundirse en el mercado
externo como un producto de grandes bondades nutritivas, lo que impulsa ain mas el
crecimiento de la produccion nacional. Si bien entre los afios 2000 y 2008, el
volumen de la produccion se mantuvo relativamente estable, es a partir del afio 2009
en que se produce un salto en la produccion debido a una mayor demanda externa, asi
como también a un fuerte incremento de la demanda interna, gracias al
aprovechamiento del boom gastronémico peruano, elevando el consumo per cépita,
asi como también los precios.

En el caso de la quinua, el incremento de los precios fue constante hasta el afio 2015
en que se presentaron problemas por las restricciones fitosanitarias de nuestro
principal destino de exportacion, Estados Unidos, lo que ocasion6 una caida de la
demanda y por lo tanto de los precios, manteniéndose estos relativamente estables
hasta la actualidad. Otros destinos importantes de exportacion de granos andinos son
Holanda, Canada, Italia, Reino Unido, Japon y Alemania.

La industria de granos andinos se encuentra altamente fragmentada, al existir una gran
cantidad de pequenos agricultores y al encontrarse algunos de estos agrupados en
multiples asociaciones que no han logrado generar grandes beneficios para ellos. Al
contrario, estos participan solo en el eslabon inicial de la cadena productiva, teniendo
un bajo poder de negociacion y dejando la mayor parte de las ganancias a los

intermediarios (acopiadores, procesadores, distribuidores, etc.). Asimismo, si bien el
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Estado, a través de diversas instituciones y/o programas como INIA, CONCYTEC,
PROQUINUA, en conjunto con el MINAGRI, realiza diversas actividades de fomento
de la industria, estas aiin son insuficientes para alcanzar el maximo desempefio de la
misma, por lo que se hace necesario un plan estratégico dirigido a los agricultores, en
el que se busque su asociatividad y su participacion no solo en el proceso de
produccidn, sino también en el acopio, en el procesamiento y en la distribucion, tanto
local, como internacional.

Producto de la falta de asociatividad es también que no se cuenta con un sistema
centralizado que consolide toda la informacion necesaria para una correcta toma de
decisiones en el sector. Es por esto que una de las prioridades de la asociacion a
crearse debera ser recopilar informacion de fuentes tanto publicas, como privadas, asi
como desarrollar sus propios mecanismos de generacion de informacion, a través de
investigaciones, estudios de mercado, benchmarking, etc.

Existe un gran potencial para lograr una mayor penetracion y desarrollo del mercado
internacional, gracias a que en la actualidad contamos con 21 acuerdos internacionales
vigentes, entre ellos con Estados Unidos, Mercosur, APEC y Comunidad Andina;
cuatro acuerdos por entrar en vigencia con Guatemala, Alianza del Pacifico, Acuerdo
de Asociacion Transpacifico; y cuatro acuerdos que aiin se encuentran en negociacion
como el Programa Doha para el desarrollo, el Acuerdo de Comercio de Servicios
(TISA) y acuerdos con El Salvador y Turquia.

La formalizacion de los agricultores, conjuntamente con los mayores margenes que
podrian obtener los agricultores al asociarse y comercializar directamente productos
con mayor valor tanto en el mercado local, como en el mercado externo, permitiria a
su vez generar mayores incentivos para los trabajadores de las tierras no solo en

cuanto a condiciones laborales, sino también en cuanto a las nuevas oportunidades
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que podrén tener en una industria en proceso de expansion, lo cual también genera
desarrollo en las localidades o regiones donde se encuentren los clisteres (acceso a
educacion, salud, servicios basicos y complementarios, etc.), evitando asi que
contintie su migracion del campo a la ciudad.

Se debera no solo cumplir con las restricciones fitosanitarias y regulaciones
medioambientales, sino sobre todo garantizar una explotacion sostenible de la tierra,
reduciendo el uso de pesticidas y plaguicidas que generen un impacto negativo tanto
en los consumidores, como en las comunidades a través de la contaminacidn de los
efluentes de la actividad agricola. Para esto también sera necesario masificar la
certificacion de la produccion, generando una mayor confianza en los mercados de
destino.

Los factores claves de éxito identificados para la industria de granos andinos son los
siguientes: (a) Asociatividad de productores, (b) Generacion de valor agregado, (¢)
Rendimiento de los cultivos, (d) Desarrollo tecnolégico, (e) Apoyo publico y privado
(f) Posicionamiento del producto, (g) Capacitacion de los agricultores y (h)
Investigacion y desarrollo.

Los intereses vitales e importantes a buscar por la industria son: (a) Desarrollo de las
regiones productoras, (b) Precio justo para los agricultores, (¢) Generar productos de
mayor valor agregado, (d) Reducir la migracion de la poblacion de areas rurales hacia
las ciudades, (e) Llegar a nuevos mercados internacionales, (f) Desarrollo sostenible y
respeto a los recursos naturales, (g) Incrementar el volumen de produccion, (h)
Incrementar el volumen de ventas e (i) Mejorar e incrementar el rendimiento de los
cultivos.

Los objetivos de largo plazo definidos para esta industria al 2017 son: (a) OLP1. Se

lograra ventas por US$ 164.5 millones (S/ 543 millones) al 2027. Las ventas actuales
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de los agricultores son de US$ 76.3 millones (S/ 252 millones). En estas ventas se
consideran tanto las ventas locales como exportaciones y excluyendo la produccion
destinada a autoconsumo, y todo desde el punto de vista de los agricultores, (b) OLP2.
Se lograré una rentabilidad del 43% al 2027. La rentabilidad actual de los
agricultores de granos andinos es de 38%, (c) OLP3. En base al empleo generado por
esta industria, se conseguira que se contraten una cantidad de 10.7 millones de
jornales laborales al 2027, generando 81 mil empleos. La cantidad de jornales
empleada en la actualidad es de 6.6 millones de jornales para la produccion de granos

andinos en las chacras, equivalentes a 50 mil empleos.

10.3 Recomendaciones Finales

1.

Implementar el presente Plan Estratégico a la brevedad posible, de manera tal que se
empiece a desarrollar la industria de granos andinos a mayor escala para lograr un
posicionamiento de mercado importante antes del ingreso de nuevos competidores al
sector.

El Plan Estratégico sera presentado a las pequenas asociaciones de productores de
granos andinos de los clusteres identificados, (a) Cabana en Puno, (b) Huamanga en
Ayacucho y (c¢) Calca en Cusco; a quienes se les delegard la responsabilidad de
reunirse y crear una gran asociacion de productores a los presidentes de las
asociaciones. Estas asociaciones deberan estar presididas por un comité representado
por los lideres actuales de las asociaciones ya existentes o los designados por ellas, asi
como por un equipo gerencial corporativo de profesionales especializados en el
sector, quienes conjuntamente desarrollaran las iniciativas para cada clister.

Una vez asociados, recomendamos que se retinan con la Sociedad Nacional de
Industrias para solicitar beneficios tributarios para que se desarrollen las plantas de

procesamiento y centros de acopio en los clisteres, de manera tal que se formalice
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una industria que en su mayor parte no paga impuestos, pero que obtenga beneficios
tributarios por hacerlo, lo que genera mayor atractivo para los negocios en la region e
impulsa su desarrollo econdomico.

El Peru debe aprovechar este momento para desarrollar una fuerte ventaja competitiva
en cuanto a los granos andinos organicos, ya que a futuro ingresaran nuevos
participantes a competir en los granos andinos convencionales, con mayor capital o
capacidad de inversion en tecnologia. Por esto, es sumamente importante que se
formen las asociaciones por cluster en el menor tiempo posible, para que la
organizacion de productores esté a la altura de lo que exige un mundo globalizado y
con mercados altamente competitivos.

La gran diversidad de usos y formas de consumo de los granos andinos genera un
potencial enorme para el desarrollo de nuevos productos con valor agregado
(estrategia de desarrollo de productos), a fin de que se logre comercializar productos
con un mayor valor y margen para los agricultores, quienes también podrian exportar
directamente estos productos. Aqui se puede aprovechar la oportunidad de asociar
estos productos a la marca Peru y al reciente boom de la gastronomia peruana, ya
difundida internacionalmente, asi como también las nuevas tendencias de
alimentacion saludable en el mundo, gracias a las cuales se podria fomentar su
consumo local e internacional, tanto en los mercados que atienden actualmente, como
en nuevos mercados a desarrollar (estrategia de penetracion de mercados y de
desarrollo de mercados).

En la actualidad, existe una baja inversion en tecnologia, capacitacion, asi como en
investigacion y desarrollo, a fin de desarrollar nuevas y mejores técnicas de cultivo,
mejoras en el rendimiento y calidad de los granos, lo que a su vez permitira

incrementar las hectareas de cultivo y el volumen de produccion. Si bien el Estado ha
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generado iniciativas como Agroideas, PC-Granos Andinos, implementada por la
UNESCO, la OIT y la FAO, asi como a través de las actividades realizadas por INIA,
CONCYTEC, PROQUINUA u otros organismos en conjunto con el MINAGRI, esta
inversion aun es insuficiente para el nivel de desarrollo que la industria requiere. Es
por esto que los agricultores, a través de su asociatividad, deberan buscar nuevas
alternativas de financiamiento, a las que podrén acceder a través de su correcta
formalizacion y profesionalizacion. Solo de esta manera podran acceder a grandes y
sofisticadas estructuras de financiamiento, que podrian considerar incluso inversion
publica y privada a través de la emision de bonos o acciones. Otra alternativa también
seria la de crear alianzas estratégicas con el Estado para generar conocimiento y
compartir informacion, de manera que se mejore la competitividad de este y otros
sectores relacionados.

Existe un gran potencial para el desarrollo de los granos andinos organicos, debido a
nuestras condiciones climaticas y geograficas, asi como a la oportunidad de
aprovechar un mayor precio en el mercado externo, a diferencia de los granos andinos
convencionales, que no solo estan sujetos a una mayor fluctuacion de precios, sino
también a una mayor competencia actual, asi como a la amenaza de entrada de nuevos
competidores, que por sus caracteristicas geograficas solo podrian desarrollar el
cultivo convencional de los granos, que a diferencia del cultivo organico, hace un
mayor uso de pesticidas y por tanto, estd mas expuesto al riesgo de tener problemas
con las regulaciones fitosanitarias de los principales exportadores como Estados
Unidos. Aqui también se hace necesaria la creacion y desarrollo de una marca a ser
difundida tanto local, como internacionalmente, asi como la estandarizacion de la

calidad de los cultivos.
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Las regiones que concentran los mayores volimenes de produccion de quinua son
Puno y Arequipa; sin embargo, si nos referimos Ginicamente a quinua organica, esta se
siembra principalmente en la Sierra en Puno y Ayacucho, donde se podria desarrollar
los grandes clusteres de quinua. Mientras que las regiones que concentran los
mayores volimenes de produccion de kiwicha son Cusco y Ayacucho, por lo que
estas serian las regiones elegidas para los clusteres de este grano. Cabe mencionar
que estos clusteres han sido elegidos por la gran cantidad de hectareas que concentran
ya de estos granos andinos y a la condicion de cultivos organicos de la mayor parte de
ellos. Pero también cabe mencionar, que estos dos granos andinos no seran los tnicos
a ser desarrollados, son los granos que servirdn para poder conseguir el
posicionamiento deseado como referente mundial y serviran para poder dar paso a los
otros granos andinos, tarwi y cafiithua, para poder complementar el mix de productos y
ofrecer toda la gama de granos andinos al consumidor final.

La corrupcion en las asociaciones como la propuesta ha sido, lamentablemente, algo
comun a lo largo de nuestra historia. Para que el manejo de la asociacion sea
totalmente profesional y transparente, recomendamos que se ejecute auditorias de
manera periddica. Asi se podra mitigar el riesgo de que cualquier persona de la
asociacion caiga en malas practicas que termine poniendo en peligro la continuidad
del negocio bajo el marco que hemos propuesto y que consideramos es la mejor via
para desarrollar la industria.

Si bien se considera como demanda potencial a todos los paises del mundo,
recomendamos que los principales mercados en los que se debe enfocar la exportacion
es en aquellos con los que el Peru tiene Tratados de Libre Comercio, ya que los

beneficios arancelarios que traen estos acuerdos comerciales significan un incremento



165

importante en la competitividad de los granos andinos peruanos respecto de otros con
los que los paises de destino no hayan firmado acuerdo alguno.
11. Para que la industria se desarrolle plenamente, también se requiere del compromiso y
participacion del Estado, quien deberd aportar compartiendo informacién de todo el
sector, simplificando los procesos burocraticos para la creacion y funcionamiento de
la gran asociacion, continuar con el desarrollo de I+D en nuevas técnicas de cultivo,
mejora de la calidad de granos, asi como sobre nuevos usos de los granos a través de
las instituciones y programas ya existentes, seguir impulsando la difusién de la marca
Peru, asi como el posicionamiento de los granos andinos como “superfoods” o
“superalimentos” a nivel global. Otro aspecto de suma importancia es el desarrollo de
la infraestructura necesaria como carreteras y puertos para poder hacer mas eficiente
la cadena productiva y facilitar la comercializacion de los granos andinos, tanto en el
mercado interno, como en el externo.
12. Por tultimo, recomendamos generar iniciativas conjuntamente con los organismos
internacionales especializados como ALADI y la FAO, a fin de generar sinergias con
otros paises para el fomento del consumo mundial de los granos andinos.
10.4 Futuro de la Industria de Granos Andinos

La industria de granos andinos, como bien vimos a lo largo del planeamiento
estratégico, tienen un gran potencial para ser consumido en grandes cantidades a nivel
mundial por sus propiedades. No solo es un “superalimento” por su gran valor nutricional,
sino porque no requiere de mayores recursos para crecer, al necesitar cantidades minimas de
agua en comparacion con otros cultivos. Para que el Pert pueda continuar siendo el primer
productor y exportador de granos andinos del mundo, es necesario que se empiece a trabajar a
la brevedad para poder afrontar una creciente competencia y que provendra de paises

econdomicamente mas desarrollados que el nuestro.
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Para que la industria de granos andinos del Perta crezca, es necesario que ésta sea
rentable para los agricultores, quienes son los menos beneficiados de la cadena de valor, para
que tengan un incentivo tangible para seguir produciendo granos andinos y no otro tipo de
cultivo. Un producto que genere mayores ganancias para los agricultores sera mas atractivo
y generara mayor interés, de tal manera que otros agricultores también tengan incentivos para
producirlo, logrando asi tener mayores areas sembradas y, por consiguiente, mayores
volumenes de produccion para abastecer a la creciente demanda nacional y extranjera. Esta
mayor rentabilidad para los agricultores debe venir asociada a la disminucion de
intermediarios entre la produccion y la venta final, por lo que el ideal es que los agricultores
puedan asociarse en grandes clusteres para tener mayor poder de negociacion ante clientes,
entidades financieras, el Estado, entre otros.

Los beneficios nutricionales de los granos andinos tienen la capacidad de combatir la
desnutricion, por lo que no debe ser considerado inicamente como un producto de nicho, sino
que su produccion debe ser masiva y alcanzar un nivel global; en ese sentido, el mercado
africano es una gran oportunidad, ya que presenta altos niveles de desnutricion infantil. Los
granos andinos convencionales pueden ser cosechados en la costa con rendimientos altos y
tienen un menor valor al no ser organicos, por lo que la oportunidad de atender a distintos
segmentos de mercado es factible y es un reto que debemos afrontar.

A futuro, el factor que puede tener un mayor impacto en la industria de granos
andinos es el cambio climatico; si bien los granos andinos requieren de escasas cantidades de
agua para desarrollarse, una sequia prolongada podria arruinar la cosecha de todo un afio,
considerando la estacionalidad que se registra principalmente en el altiplano, donde se
cosecha una vez al afio y en un lapso de entre dos a tres meses. Para poder combatir esto, las
investigaciones para el desarrollo de semillas que requieran menores cantidades de agua seran

un factor clave.
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La competencia que tendra el Pert en los proximos afios en la industria de granos
andinos serd agresiva, con jugadores que cuentan con recursos econémicos para poder
producirlos masivamente; en ese sentido, todavia es tiempo de tomar cartas en el asunto para
corregir lo que no se ha venido haciendo del todo bien en el sector, de tal manera que se
mantenga el liderazgo a nivel mundial. Un sector con competencia tiene mayores
posibilidades de desarrollo que un sector monopolistico, por lo que el reto de competir con
grandes economias es una importante oportunidad para desarrollar la industria, asi como sus
productos y servir de ejemplo para que otros productos peruanos puedan convertirse en
lideres mundiales.

Tabla 27

Situacion actual y futura de la industria de granos andinos

Actual Futuro

Hectareas cosechadas (ha) 88 133
Rendimiento por hectarea (tn/ha) 1,45 1,80
Produccion total (miles de tn) 128 191
Ventas totales (millones de US$) 76 165
% Exportado 33% 50%
% Autoconsumo 50% 30%
% Rentabilidad (margen bruto) 38% 43%
Numero de empleos 50 81

Nota. Adaptado de “El Proceso Estratégico: Un enfoque de gerencia,” por D’Alessio, 2015.
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