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Resumen Ejecutivo

En el presente documento se ha elaborado el Planeamiento Estratégico de la Industria
Peruana de Café, para lo cual se realiz6 un analisis de los principales factores tanto internos
como externos que influyen en esta industria. Este analisis permitio disefiar las estrategias
orientadas a posicionar al Per( dentro de los principales paises exportadores de café a nivel
mundial. El café es un cultivo de alta importancia econémica para el Pert por ser uno de los
principales productos agricolas de exportacion, el cual genera ingresos para el pais, asi como
contribuye a la generacion de empleo para un importante sector de la poblacion. Asimismo, el
Per( cuenta con condiciones favorables para el cultivo del café, como las condiciones
climatoldgicas, geogréaficas, asi como la experiencia en la industria. Sin embargo, en los
Gltimos afios se presentaron eventos que afectaron negativamente a esta industria, como la
plaga de la roya amarilla, los cuales pusieron en relieve varias deficiencias que se presentan
en la industria del café y que generaron pérdidas econémicas para varios caficultores.

Entre los principales factores que han afectado la competitividad de esta industria se
evidencio un deficiente nivel de investigacion y desarrollo, la baja asociatividad de los
productores, la poca productividad por hectarea, entre otros, que no permiten que el Peru
logre un mayor posicionamiento en la industria mundial del café. Es por ello que las
estrategias que se han propuesto se encaminaron a incrementar la cantidad del café
exportable, elevar el nivel de ingresos de los caficultores, ampliar el nimero de puestos de
trabajo directos y la creacion de una marca Unica de café peruano reconocida a nivel mundial
por su calidad. Las estrategias que se han propuesto en el presente trabajo han considerado la
importancia y el impacto que tiene el café para la economia peruana y con ello se espera
posicionar al Perl como el quinto pais exportador de café de calidad a nivel mundial para el
afio 2027, beneficiando conjuntamente a los productores, comunidad vinculada, a la

poblacion y al pais en general.



Abstract

The present document elaborates the Strategic Planning of the Peruvian Coffee
Industry, for which an analysis of the main factors both internal and external that influence
this industry. This analysis allowed the design of strategies aimed at positioning Peru within
the main coffee exporting countries worldwide. Coffee is a crop of great economic
importance for Peru as one of the main export agricultural products, which generates income
for the country, as well as contributes to the generation of employment for an important
sector of the population. Also, Peru has favorable conditions for the cultivation of coffee,
such as the climatic, geographical and experience in this industry. However, in recent years
there were events that negatively affected this industry, as the plague of yellow rust, which
highlighted several deficiencies in the coffee industry and generated economic losses for
several coffee growers.

Within the main factors affecting the competitiveness of this industry is evident a poor
level of research and development, low producer associations, low productivity per hectare,
and other factors that do not allow Peru to achieve a greater position in the global coffee
industry. This is why the proposed strategies are aimed at increasing the quantity of
exportable coffee, increasing the income level of coffee growers and increasing the number
of direct jobs and the creation of a unique brand of Peruvian coffee recognized worldwide for
its quality. Considering the importance and the impact that it has for the peruvian economy,
through the strategies proposed in the present paper is expected to position Peru as the fifth
exporting country of quality coffee worldwide by the year 2027, benefiting jointly the

producers, related community, the population and the whole country.
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El Proceso Estratégico: Una Vision General

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

personas en él, e iterativo, en tanto genera una retroalimentacion repetitiva.

Figura 0. Modelo secuencial del proceso estratégico.
Tomado de EIl Proceso Estratégico: Un Enfoque de Gerencia (3a ed. rev., p. 11), por F. A.
D’ Alessio, 2015, Lima, Peru: Pearson.



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 organizacion. Luego, se desarrolla la Matriz
de Intereses Nacionales (MIN) y la evaluacion externa con la finalidad de determinar la
influencia del entorno en la organizacion que se estudia. Asi también se analiza la industria
global a través del entorno de las fuerzas PESTE (Politicas, Econdémicas, Sociales,
Tecnoldgicas, y Ecolégicas). 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 organizacién y las amenazas que deben evitarse, y
cdémo la organizacion esta actuando sobre estos factores. Tanto del anélisis 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
definicidn de estrategias que permitan capitalizar las fortalezas y neutralizar las debilidades,
de modo que se construyan ventajas competitivas a partir de la identificacion de las
competencias distintivas. Para ello se lleva a cabo el analisis interno AMOFHIT
(Administracion y gerencia, Marketing y ventas, Operaciones productivas y de servicios e
infraestructura, Finanzas y contabilidad, recursos Humanos y cultura, Informatica y

comunicaciones, y Tecnologia), del cual surge la Matriz de Evaluacion de Factores Internos



Xi

(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 analisis exhaustivo externo e interno es requerido y crucial para continuar el
proceso con mayores probabilidades de éxito.

En la siguiente etapa del proceso se determinan los Intereses de la Organizacion, es
decir, los fines supremos que esta intenta alcanzar la organizacion para tener éxito global en
los mercados donde compite, de los cuales se deriva la Matriz de Intereses Organizacionales
(M10), 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 MI0O) 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 Evaluacién de la Accion (MPEYEA); (c) la Matriz del Boston Consulting
Group (MBCG); (d) la Matriz Interna-Externa (MIE); y (e) la Matriz de la Gran Estrategia
(MGE).

La Fase 3, al final de la 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 integracién, intensivas, de diversificacion, y defensivas
gue 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 intuicion con el andlisis se hace
indispensable, ya que favorece a la seleccién de las estrategias.

Después de haber formulado un plan estratégico que permita alcanzar la proyeccién
futura de la organizacidn, se ponen en marcha los lineamientos estratégicos identificados. La
implementacion estratégica consiste basicamente en convertir los planes estratégicos en
acciones y, posteriormente, en resultados. Cabe destacar que una formulacion exitosa no
garantiza una implementacion exitosa, puesto que esta 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. EI 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 accidn estén basadas en un conjunto de politicas,

préacticas, y programas que se encuentran integrados en sus operaciones.
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En la tercera etapa se desarrolla la Evaluacion Estratégica, que se lleva a cabo
utilizando cuatro perspectivas de control: (a) aprendizaje interno, (b) procesos, (c) clientes, y
(d) financiera; del Tablero de Control Balanceado (balanced scorecard [BSC]), de manera
que se pueda monitorear el logro de los OCP y OLP. A partir de ello, se toman las acciones
correctivas pertinentes. En la cuarta etapa, después de todo lo planeado, se analiza la
competitividad concebida para la organizacion y se plantean las conclusiones y
recomendaciones finales necesarias para alcanzar la situacion futura deseada de la
organizacion. Asimismo, se presenta un Plan Estratégico Integral (PEI) en el que se visualiza
todo el proceso a un golpe de vista. EI Planeamiento Estratégico puede ser desarrollado para
una microempresa, empresa, institucion, sector industrial, puerto, ciudad, municipalidad,

region, Estado, departamento, pais, entre otros.

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: Situacién General de la Industria Peruana de Café

El desarrollo del presente Plan Estratégico para la Industria Peruana de Café se inicia
con el andlisis de su situacion actual y brinda informacion importante del entorno, que viene a
ser lo que se encuentra fuera de la industria; como también ofrece informacion del intorno,
que es todo aquello que se encuentra dentro de la industria. En este sentido, el presente
capitulo muestra un panorama a nivel mundial, regional y local de la industria del café; como
también, la perspectiva de sus condiciones, caracteristicas, alcances, entre otros aspectos, con
el proposito de comprender la situacion general actual y la necesidad de realizar el presente
plan estratégico.
1.1. Situacion General

En el mundo actual, asi como desde los origenes de la humanidad, la actividad agraria
se considera como una de las principales actividades econdmicas, sociales y ambientales para
el ser humano. Esta actividad, adicionalmente ha contribuido a la seguridad alimentaria 'y
nutricional de la humanidad, es fuente de empleo, reduccion de la pobreza y conservacion de
los recursos naturales. Sin embargo, la agricultura a nivel mundial se enfrenta a nuevos retos,
tales como los efectos del cambio climatico, la escasez de los recursos hidricos y la necesidad
de conservacion del medio ambiente en vias de lograr un desarrollo sostenible. EI Peru, por
presentar condiciones geogréaficas favorables como su disponibilidad de superficies agricolas,
su diversidad de climas y altitudes, su biodiversidad, asi como por la existencia de una
importante cantidad y variedad de recursos naturales es un pais con las condiciones naturales
propicias para lograr un desarrollo 6ptimo de su agricultura. Sobre este rubro, del total del
PBI del Peru en el afio 2016, el 5.2% correspondié al sector agropecuario en general y el
3.07% pertenecio al sector agricola (Banco Central de Reserva del Peru, 2017). Este sector
presenta un importante dinamismo debido al incremento del consumo interno derivado del

crecimiento del PBI, asi como por el aumento de las exportaciones por una mayor demanda



por parte de paises como China, la Union Europea y Estados Unidos, con los cuales el Per(
ha suscrito tratados de libre comercio. Los principales productos agricolas de exportacion del
Pert son: (a) el café pergamino, (b) la uva, (c) el esparrago, (d) el cacao, (e) el mango, (f) la
palta, entre otros (MINAGRI, 2015).

El café es una de las bebidas de mayor consumo a nivel mundial, tal como sefiala la
Organizacion Internacional del Café (1CO, por su siglas en inglés) “el café es el segundo
producto mas comercializado después del petréleo” (1CO, s.f.). Asi también, se menciona que
existen mas de 60 paises que cultivan café, este cultivo se extiende entre los trépicos de
Cancer y Capricornio como se muestra en la Figura 1. El clima es un factor determinante en
su produccion, variedad y calidad, asimismo el Per( se encuentra ubicado dentro de esta
franja. Entre las variedades de café se destacan dos: (a) la arabica y (b) la robusta.
Actualmente el café peruano es reconocido a nivel mundial por su alta calidad segun el
Ministerio de Agriculturay Riego (MINAGRI, 2016).

En el afio 2016 la produccion mundial de café fue de 148 millones de sacos de 60kg.
Paises como Brasil, Vietnam y Colombia mostraron su liderazgo en produccion y
exportacion, mientras que, los de mayor importacion fueron los paises de la Union Europea,
los Estados Unidos y Brasil (ICO, 2016). Actualmente los mercados establecidos en
Norteamérica, Europa y Japon representan casi el 53% del consumo mundial de café,
mientras los paises productores un 30% mas, los mercados emergentes consumen el 9%y el
8% restante se consume en otros no miembros importadores de la ICO. En relacion al
consumo per cépita existe una considerable variacién de un pais a otro, convirtiéndose en una
potencial oportunidad para incrementar el consumo mundial (ICO, 2016). El desarrollo que
en los ultimos afios ha ocurrido en la industria peruana de café ha definido la decision de

retornar a la importante organizacion internacional ICO para competir con las principales



naciones productoras en el mundo, lo cual impulsa la competitividad de la industria peruana

de café (De la Puente, 2016).

Figura 1. Mapa de produccion cafetalera.
Tomado y modificado de “;Qué Granos de Café Existen?,” por Mundo del Café, s.f.
(http://mundodelcafe.es/granos-de-cafe/).

Respecto a los precios en el mercado internacional a diciembre del 2016 el precio
indicativo compuesto, el cual es calculado tomando el promedio de los precios indicativos de
los cuatro grupos distintos: (a) arabicas colombianos suaves, (b) otras arabicas suaves, (C)
arabicas brasilefios y (d) otras ardbicas naturales, y robustas ponderados segln su
participacion relativa en el comercio internacional (Centro de Comercio Internacional, 2017),
se mantuvo estable y llegd a un maximo de 135,04 centavos de ddlar americano por libray al
nivel mas bajo en cuatro meses de 127,62 centavos de dolar americano por libra. Respecto a
la influencia del real brasilefio también se recuperd después de haberse depreciado en
noviembre, existiendo la posibilidad de una cosecha récord en Brasil para el cierre del 2016 y
el 2017; ejerciendo presion a la baja en los precios de la variedad ardbica. Sin embargo, los

precios de la variedad robusta se fortalecieron debido a que las fuertes lluvias en Vietnam

influyeron en la oferta. Como se puede observar en la Figura 2 el precio indicativo compuesto



diario de la OIC hasta diciembre del 2016 se estabiliz6 ligeramente después de la alta
disminucién de noviembre. EI mes finalizé con dos centavos mas bajo que el de 130,92

centavos de dolar americano por libra que cuando empezo. (1CO, 2016).

Figura 2. Precio indicativo compuesto diario de la OIC.
Tomado de “Informe del mercado de café,” por International Coffee Organization (1CO),
?r?&g://www.ico.org/documents/cy2016-17/cmr-1216-c.pdf).

A nivel mundial, segun (ICO, 2016) la produccidn total de café fue de 147°994,000
sacos (periodo 2015-2016). La Figura 3 muestra los principales productores de café a nivel
mundial, teniendo a Brasil con una produccion de 48°423,000 sacos (32,72% de
participacion), seguido de Vietnam con una produccién de 27°500,000 sacos (18.58% de
participacion) y Colombia con una produccion de 14°009,000 sacos (9.47% de participacion).
Segun la Junta Nacional del Café (s.f.), el café es el principal producto agricola de
exportacion tradicional del Perd, teniendo un alto impacto en la economia del pais ya que
genera 43 millones de jornales al afio, adicionalmente a los cinco millones de jornales
relacionados a los servicios complementarios del café. Se estima que alrededor de 2 millones
de peruanos participan parcial o totalmente en esta cadena. En cuanto a las cifras, 223,738

son productores cafetaleros; distribuidos en 425,416 hectareas de superficie cafetalera segun

datos del IV Censo Nacional Agropecuario (CENAGRO) citado por (MINAGRI, 2016). En



relacion al nivel de volumen producido, segin ICO (2016) el Per, que cultiva la variedad de
café arabica, a diciembre del 2016 se ubica como el décimo productor mundial de café con
3’301,000 sacos de 60Kg que equivalen a una participacion de mercado de 2.23%.
MINAGRI dio a conocer las proyecciones a noviembre del 2016, donde se registra
que la produccion total nacional de café es de 285.22 miles de toneladas. Entre las regiones
con mayor produccion (en miles de toneladas) destacan: (a) San Martin con 89.9, (b)
Cajamarca con 47.2, (c) Junin con 46.7, (d) Amazonas con 36.2, (e) Cusco con 27.2, (f)
Pasco con 9.53, (g) Huanuco con 7.8 y (h) Puno con 6.94; los cuales representan el 95,17%

del total nacional. (MINAGRI, 2016). Ver Tabla 1.
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Figura 3. Produccion de café por los principales productores.

Tomado y Adaptado de “Historical Data on the Global Coffee Trade,” por International
Coffee Organization (ICO), 2016

(http://www.ico.org/new _historical.asp?section=Statistics).

Las principales especies de cultivo de café por su importancia econdmica y produccion
son: arabico (Coffea arabica) y robusta (Coffea canephora), que representan
aproximadamente el 65% y 35% respectivamente de la produccion mundial. Cabe sefialar que

ICO (2017) distingui6 cuatro principales variedades: (a) robustas; (b) suaves colombianos



(arabicos); (c) naturales brasilefios (arabicos) y (d) otros suaves (arabicos). El café arabico se
caracteriza por tener mas suavidad, cuerpo medio y un aroma afrutado; por sus propiedades
quimicas, el porcentaje de cafeina de los cafés arabicos esta entre 0.8% a 1,4% de cafeina.
Este tipo de café crece en forma 6ptima entre los 1,000 a 2,000 m.s.n.m., tienen un
rendimiento por hectarea (Kg. /ha.) entre 1,500 a 3,000, fisicamente crece libremente entre
los 6 a 8 metros de altura; por Gltimo, este tipo de café es mas sensible a la enfermedad de la
roya amarilla, que ataca especialmente cultivos en terrenos de baja altitud. Los mayores
productores en el mundo de este tipo de café son Brasil (42.2 %), Colombia (15.4 %), Etiopia
(8.0 %), Honduras (6.4 %) y Guatemala (4.0 %).

Tabla 1

Produccién de Café por Departamentos (2015-2016 Proyectado).#

Region Afio 2015 Afo 2016 (p)
Amazonas 35.10 36.20
Ayacucho 3.10 4.50
Cajamarca 46.10 47.20
Cusco 18.40 27.20
Huénuco 5.10 7.80
Junin 39.30 46.70
La Libertad 0.20 0.19
Lambayeque 0.90 1.50
Loreto 0.10 0.10
Pasco 6.90 9.53
Piura 2.68 2.95
Puno 6.50 6.94
San Martin 82.06 89.90
Ucayali 5.44 4.54
Nacional 251.74 285.22

Nota: Tomado de “Boletin Estadistico de Produccion Agricola, Pecuaria y Avicola - Noviembre 2016,” por
Ministerio de Agriculturay Riego, (MINAGRI), 2016
http://siea.minagri.gob.pe/siea/?g=noticias/boletin-estadistico-de-producci%C3%B3n-agricola-pecuaria-y-
avicola-noviembre-2016.

Por otra parte, el café robusto tiene un sabor mas fuerte y amargo, por sus propiedades
quimicas tiene entre 1.7% a 4% de cafeina, crece dptimamente entre los 0 a 700 m.s.n.m.,

tiene un rendimiento por hectarea (Kg./ ha.) entre 2,300 a 4,000 y crece libremente entre los 8



a 10 metros de altura, tal como su nombre lo indica esta variedad de café es mas resistente a
los ataques de los parasitos, las enfermedades y el calor. Los mayores productores de este
café son Vietnam (41.6 %), Brasil (26.0 %), Indonesia (11.3 %) e India (5.7 %).

En relacion a los precios de estas variedades de café, debemos resaltar que el precio
de la variedad de cafés robusta es bastante inferior a los de la variedad de cafés arabigos. La
Figura 4, muestra la tendencia mundial de los precios de las principales variedades de café
(MINAGRI, 2015).Respecto a la sostenibilidad de la industria del Café, la Organizacion de
las Naciones Unidas para la Alimentacién y la Agricultura (FAO) ha desarrollado una vision
comun y un enfoque integrado para la sostenibilidad de la agricultura, asi como de la
actividad forestal y la pesca planteando los cinco principios de la agricultura sostenible: (a)
mejorar la eficacia en el uso de los recursos crucial para la sostenibilidad de la agricultura, (b)
la sostenibilidad requiere actividades directas para conservar, proteger y mejorar los recursos
naturales,(c) una agricultura que no logra proteger y mejorar los medios de vida rurales, la
equidad y el bienestar social es insostenible, (d) reforzar la resiliencia de las personas,
comunidades y ecosistemas es fundamental para una agricultura sostenible y (e) la
sostenibilidad de la alimentacién y la agricultura necesita mecanismos de gobernanza
responsables y eficaces, (FAO, 2015).

En el Peru se realizan actividades para disminuir el deterioro de los recursos naturales,
estando dentro de ellas el cuidado del suelo que al degradarse afecta la productividad por el
uso de fertilizantes. En ese sentido la Comisién Econémica para América Latina y el Caribe
CEPAL realiz6 recomendaciones para que el Per pueda fortalecer sus acciones publicas
respecto al cuidado del medio ambiente: “robustecer la gobernabilidad forestal y mejorar las
capacidades para el manejo sostenible de los recursos naturales (especialmente de los

bosques) y la recuperacién y conservacion de suelos” (CEPAL, 2016).



Figura 4.#€omportamiento de los precios indicativos mensuales del café en el marco de la
'CI')(I)Cr;’{ado de “Sintesis Agroeconomico del Café”, por MINAGRI, 2015. Recuperado de
(http://www.minagri.gob.pe/portal/analisis-economico/analisis-
2015?download=7505:sintesis-agroeconomica-del-cafe-junio-2015).

Uno de los principales retos de la industria del café es mejorar su nivel de innovacion
y tecnificacion. A nivel de la region paises como Brasil y Colombia muestran una mayor
tecnificacion en sus procesos, los mismos que generan una mayor competitividad, asi como la
mejora genética de sus semillas, las cuales son mas resistentes a plagas como la roya amarilla
y la broca que afectd significativamente los cultivos de café en el Perdl y Colombia. Otro de
los retos de la industria se ha dado en cuanto a su nivel de organizacién. Segun el IV Censo
Nacional Agropecuario (CENAGRO), el 77% de productores cafetaleros peruanos son
independientes, 171,424 productores poseen un bajo poder de mercado, el mismo que no
influye de manera favorable en el proceso de negociacién debido a que dependen de un
acopiador o comercializador el cual establece un precio para su produccion. De otro lado, la
representacion social en la industria del café (de un total de 223,738 productores) se da de
dos formas (a) asociativo con un 13% de participacion y (b) independiente con un 87% de
participacion (MINAGRI, 2016). Aun falta fortalecer instituciones que agrupen a los

productores de café y les permitan generar ventajas competitivas mediante economias de

escala, lo cual significa mayores beneficios para la industria de manera conjunta.



Por otro lado, el café peruano debe de diferenciarse afiadiendo valor agregado a su
producto ya que uno de los problemas de esta industria es la tendencia descendiente de los
precios que caracteriza a los commodities, asi como las grandes oscilaciones de precios que
se genera por la escasez, esto debido a fenGmenos naturales o por la sobreproduccion.
Asimismo, cabe mencionar que el precio del café peruano cuenta con un castigo por parte de
la bolsa de Nueva York, dicha punicién se debe a que se efectuaron exportaciones de lotes
cafetaleros de calidad inferior a la acordada con el cliente (MINAGRI, 2016). Por tratarse de
un producto de demanda inelastica, cuyo precio internacional tiende a caer a lo largo del
tiempo se debe de buscar la manera de generar valor para la industria. La oferta del café es un
proceso de produccion lento y sujeto a cambios climaticos mientras que la demanda presenta
bajo crecimiento.

1.2. Conclusiones

El PerG cuenta con las condiciones naturales favorables para el desarrollo de la
produccion cafetalera. Cabe destacar que el café es el cultivo de mayor exportacion y uno de
los méas importantes del pais, ya que contribuye a la generacion de empleos, ingresos,
demanda de insumos, bienes y servicios. Esta industria ofrece oportunidades a nivel mundial
que al ser aprovechadas de manera adecuada permitird generar una industria atractiva y
exitosa.

En ese sentido, los grandes retos para la industria peruana de café consisten en
incrementar la productividad, la rentabilidad y la generacion de mas puestos de empleo
directo, por ello es necesario desarrollar un Plan Estratégico que mejore la situacién actual,
incrementando su competitividad y asi lograr posicionarla dentro de los primeros

exportadores a nivel mundial.
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Capitulo I1: Vision, Mision, Valores, y Codigo de Etica

Toda industria requiere establecer su vision, mision, valores y codigo ética con los
que guiara su actuar y le permitira asegurar su permanencia en el tiempo, por lo que el
presente capitulo identificé el futuro deseado de la industria peruana de cafe.

2.1. Antecedentes

El café peruano es uno de los cultivos mas importantes para el pais. Se ha convertido
en los ultimos afios en uno de los principales referentes a nivel mundial en el rubro de cafés
especiales, ademas de ser generador de empleos, ingresos, demanda de insumos, bienes y
servicios. Pese a que el Peru cuenta con las condiciones climatologicas y diferentes pisos
ecologicos para la produccion de café, la industria peruana de café se caracteriza por la escasa
asistencia técnica de calidad al productor; por lo cual, es necesario asumir retos como: (a) la
organizacion de productores cafetaleros, (b) incrementar la productividad, (c) desarrollar
tecnologias que les permita innovar, (d) incrementar produccion de acopio, (€) las
certificaciones y (f) la calidad de taza.

Por lo tanto, el café peruano es un producto sobre el cual se ha elaborado el plan
estratégico considerado como el principal producto alternativo a los cultivos ilicitos, como lo
es el cultivo de la hoja de coca. La formulacion de la vision, mision, valores y ética permitio
proyectar a largo plazo, respondiendo las interrogantes: ¢quiénes somos?, ;qué hacemos? y
¢hacia donde nos dirigimos?

2.2. Vision

Para el afio 2027, el Per0 sera el quinto pais exportador de café a nivel mundial,
manteniendo su reconocida calidad, fomentando la participacion de los agricultores en un
marco de sostenibilidad en beneficio de la comunidad vinculada. Segun la International

Coffee Organization (ICO, 2016) los cinco principales paises exportadores de café nivel

mundial son: Brasil, Vietham, Colombia, Indonesia e India.
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2.3. Mision

Producimos y comercializamos café de alta calidad en forma sostenida mediante el
cumplimiento de estandares internacionales, satisfaciendo a los consumidores del café en el
mercado mundial; integrando, capacitando y brindando oportunidades de desarrollo a los
caficultores, exportadores y comunidad vinculada a esta industria, los cuales muestran cada
vez mas eficiencia en el uso de la tecnologia en beneficio del pais.
2.4. Valores

Los valores propuestos que van de la mano con la vision y mision se enfocan

principalmente en:

1. Calidad: establecer estandares que aseguren la eficiencia en todas las etapas de la
produccion de café, desde su siembra hasta su comercializacion.

2. Sostenibilidad: toda la cadena de valor muestra su compromiso con los
productores cafetaleros, el medio ambiente y la responsabilidad social tanto
interna como externa, con el fin de lograr el crecimiento de la industria que
impacta en el pais.

3. Innovacion: redisefiar y adaptar estrategias, métodos de trabajo, considerando la
creatividad y eficiencia como las variables mas importantes. Constante
investigacion con la finalidad de conseguir mejores procesos, herramientas y
tecnologia para el desarrollo de la actividad cafetalera.

4. Confianza: generar tranquilidad de que se realizan las labores de forma dptima
con orientacion a satisfacer la necesidad de los clientes.

5. Compromiso: brindar productos de calidad y garantizar la preservacion del medio
ambiente respetando y cumpliendo todas las normas establecidas.

6. Honestidad: se realizan las actividades con transparencia, de tal manera que los

intereses colectivos deban prevalecer sobre los intereses particulares.
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2.5. Codigo de Etica

Los principales cddigos de ética de la industria del café en el Per( deberan estar
alineados con los principios declarados en la Sociedad Nacional de Industrias. Se proponen
los siguientes codigos:
1. Preocupacion por la conservacién del medio ambiente con adecuada utilizacion
de la tecnologia y la utilizacion eficiente de los recursos que asegura la
sostenibilidad de la actividad cafetalera.
2. Impulsar el desarrollo en las zonas rurales, generando empleos dignos y la
prosperidad del productor cafetalero.
3. Cumplimiento de las regulaciones establecidas y los estandares de calidad.
4. Respeto y transparencia ante todos los actores involucrados en la cadena de valor
de la industria cafetalera.
5. Rechazar cualquier acto de corrupcion.
2.6. Conclusiones

La necesidad de construir una industria cafetalera exitosa y reconocida mundialmente,
requiere de un planeamiento estratégico. En este sentido, el presente trabajo ha formulado la
vision y mision de la industria peruana de café con miras hacia el 2027 y se ha planteado con
la finalidad de convertirse en una industria exportadora cuyo producto sera cada vez mas
reconocido en los mercados internacionales. Por ello es necesario que los diferentes actores
intervinientes en la cadena de valor de este producto adopten los valores y codigos de ética,

con los cuales encaminen su actuar en favor de todos ellos.
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Capitulo I11: Evaluacion Externa

En los capitulos 1 y 11 se inici6 el modelo con el andlisis de la situacion actual, seguido
del establecimiento de la vision, la mision, los valores, y el cddigo de ética, los cuales guian y
norman el actuar de la industria; en este sentido, el presente capitulo ha permitido
comprender las implicancias del contexto global. La industria del café se desarrolla en un
mercado global, después del petrdleo es la mercancia mas comercializada a nivel mundial.
Por ello, es importante realizar una evaluacion externa a fin de determinar aquellos factores
que influyen en esta industria e identificar las oportunidades y amenazas de la industria.
3.1. Analisis Tridimensional de las Naciones

La industria del café depende en gran medida del comercio internacional, tomando en
cuenta esta caracteristica se ha llevado a cabo la evaluacion externa a fin de conocer el
mercado global en donde se desarrolla esta industria. Para ello, se aplicé el Analisis
Tridimensional de las Naciones de Hartman, el mismo que evalué las relaciones
internacionales con los principales paises relacionados a esta industria, entre ellos, aquellos
que compiten con el PerG en la industria del café y los paises que consumen el café peruano.

De acuerdo a lo planteado por Hartmann (como se cito en D’ Alessio, 2015) “se puede
considerar tres aspectos relacionados con el proceso estratégico. Las tres grandes
dimensiones que se deben evaluar con mucho cuidado en la teoria tridimensional de las
relaciones entre naciones son: (a) los intereses nacionales, (b) los factores del potencial
nacional y (c) los principios cardinales” (p.93).

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

Los intereses nacionales permitieron comprender qué se busca y dieron a conocer sus
prioridades a los paises con los cuales el Peru tiene relaciones. En relacion al interés nacional,

Hartmann (como se citd en D’Alessio, 2015) sefiald “los intereses nacionales son lo que
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busca un Estado para conseguir algo o para usarlo como proteccion frente a los demas
Estados” (p.89).

Segun el Centro Nacional de Planeamiento Estratégico (CEPLAN) mediante su plan
“Per0 al 2030”, el cual incluye también la inclusion del Pert a la OCDE, establecio una
politica de gobierno basada en cuatro ejes fundamentales: (a) oportunidades, inversion social,
agua e infraestructura; (b) seguridad, lucha anticorrupcion; (c) empleo, formalizacion y
reactivacion economica; y (d) acercar el Estado al ciudadano (CEPLAN, 2016). Por otro lado,
el CEPLAN anteriormente emitio a la Presidencia del Consejo de Ministros el Plan
Estratégico de Desarrollo Nacional denominado Plan Bicentenario: El Perd hacia el 2021. En
ella se definieron seis ejes estratégicos: (a) derechos fundamentales y dignidad de las
personas; (b) oportunidades y accesos a los servicios; (c) Estado y gobernabilidad; (d)
economia, competitividad y empleo; (e) desarrollo regional e infraestructura; y (f) recursos
naturales y ambiente (CEPLAN, 2016).

En base a los objetivos establecidos en el plan anteriormente sefialado y mediante una
adaptacion de los mismos, en la Tabla 2 se ha disefiado la Matriz de Intereses Nacionales
(MIN), donde se detalla cuéles son los intereses comunes y contrarios a los de otros paises,
estableciéndose una relacion de prioridad.

3.1.2. Potencial nacional

Segun sefiald D’ Alessio (2008), el potencial nacional se determina por el analisis de
las fortalezas y debilidades que presenta un pais en siete aspectos fundamentales: (a)
demogréfico; (b) geografico; (c) econdmico; (d) tecnologico y cientifico; (e) historico,
psicoldgico y sociolégico; (f) organizacional y administrativo; y (g) militar.

Demografico. Segun el INEI a junio del afio 2015 en el Peru existen 31°151,643
personas; hacia el 2021 segun pronosticos se superara los 33 millones y para el afio 2050 se

estima llegara a 40 millones de habitantes (INEI, 2015). A nivel nacional, la densidad que
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corresponde a la poblacion es de 24,2 hab. /km?., esta cifra es mayor en los departamentos
ubicados en la costa peruana, entre los que destacan la Provincia Constitucional del Callao
(6,949.0 hab. /Km?), Lima (282.4 hab. /Km?), Lambayeque (87.1 hab. /Km?), La Libertad
(72.9 hab. /Km?), Piura (51.7 hab. /Km?) y Tumbes (50.9 hab. /Km?). Sin embargo, los
departamentos con menor densidad poblacional son los que se ubican en la selva entre ellos
figuran Madre de Dios (1,6 hab. /Km?), Loreto (2,8 hab. /Km?), Ucayali (4,8 hab. /Km?) y
Amazonas (10,8 hab. /Km?). El Per( cuenta al 2015 con una superficie total de 1285, 215,60
km?, una superficie agropecuaria total de 387, 424,65 km? 0 30.1% (INEI, 2015).

Tabla 2

Matriz de Intereses Nacionales (MIN).#

Interés Nacional Supervivencia Vital Importante Periférico
(Critico) (Peligros) (Serio) (Molesto)
Derechos fundamentales y Chile (-)
dignidad de las personas Ecuador (-) EE. UU (+)
Lucha contra el Narcotrafico Colombia (+)
: EE.UU (+)
y Terrorismo Brasil (+)
SOer?\?ir(t:LiJQ;dades y acceso a Chile (+)
Colombia (+)
Seguridad, lucha contra la EE.UU (+)
corrupcion '
Estado y gobernabilidad Chile (+) EETSS%&ZL)
Brasil () Bolivia (+)

Economia, competitividad y China (+) Brasil (+)

empleo EEUU(+)  Colombia(+)  Ccie()
Desarrollo regional e Colombia (+)
infraestructura Ecuador (+) (Chile (-)
Bolivia (+)
China (+) .
Recursos naturales y Brasil (+) .
ambiente EE (Li;J ™) Colombia (+) (Chile ()

Geografico. El Pert se encuentra situado en la parte central de América del Sur, frente
al Océano Pacifico, entre los paralelos 0°2” y los 18° 21°34” de latitud sur y los meridianos

68°39’7” y los 81° 20°13” de longitud. Su capital es Lima y geograficamente esta organizado
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en 24 departamentos y una Provincia Constitucional. Con un territorio de 128.5 millones de
hectareas cuenta con una gran cantidad de bosques naturales (noveno a nivel mundial y
segundo en América del Sur). El territorio peruano cuenta con 8 millones de hectéreas con
potencial para cultivos agricolas, 18 millones de hectareas con potencial para pastos, 49
millones de hectareas con potencial para actividades forestales sostenibles y 54 millones de
hectéreas de tierras protegidas. En su geografia se distinguen principalmente cuatro regiones
naturales: (a) Costa, (b) Sierra, (c) Selva, y (d) Mar Peruano. La zona costera tiene 2,500 Km.
de litoral y cuenta con 52 valles, que representan el 11% de la superficie del pais y
concentran al 52% de su poblacion. Sus principales ciudades: (a) Lima, (b) Trujillo, (c) Piura,
(d) Chiclayo, (e) Ica, y (f) Tacna. EI Mar Peruano, también conocido como Mar de Grau, es
la parte del Océano Pacifico que se extiende a lo largo de la costa y cuenta con una gran
riqueza ictioldgica que coloca al Peri como uno de los principales paises pesqueros a nivel
mundial. Sus puertos principales son: (a) El Callao, (b) Paita, (c) Chimbote, (d) llo, (e)
Matarani, (f) Pisco, y (g) Salaverry. La Sierra 0 Montafia, la cual se extiende sobre la
Cordillera de los Andes es una region abundante en minerales y sus ciudades méas importantes
son: (a) Cusco, (b) Puno, (c) Arequipa, (d) Huancayo, (e) Ayacucho, (f) Huaraz, y (g)
Cajamarca. La Selva, representa el 56% del territorio peruano y el 11% de su poblacion. Es
parte de la llanura amazdnica, el bosque tropical mas extenso del orbe, albergando una gran
diversidad de especies de flora y fauna, rios navegables, y petroleo y gas en el subsuelo. Las
dos ciudades més importantes son: lquitos y Pucallpa (PROINVERSION, s.f.)

Econdmico. El Per( ha tenido un crecimiento sostenido del PBI en los Gltimos afios
tal como se muestra en la Figura 5, producto de una adecuada politica econémica que se ha
mantenido a través de los afios independientemente de los cambios de gobierno. Segun sefialo

PROINVERSION (s.f.) “La economia peruana ha logrado importantes avances en su
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desempefio en los ultimos afios, con dinamicas tasas de crecimiento del PBI y un bajo nivel

de inflacion y deuda; manteniendo, al mismo tiempo, tasas de cambio estables” (parrafo 1).

Figura 5. PBI del Pert 2004-2016.

Tomado de " Resultados Macroeconémicos”, por Agencia de Promocion de la Inversion
Privada (PROINVERSION), s.f. Recuperado de
http://www.investinperu.pe/modulos/JER/PlantillaStandard.aspx?are=0&prf=0&jer=5651&se

c=1
Asimismo, el Per0 se perfila como uno de los paises con mayor proyeccion del

crecimiento del PBI en la region. Ver Figura 6.

Figura 6.Tasas de crecimiento econémico.

Proyecciones Latinoamérica: 2016-2017 (Variacion promedio anual %)

Tomado de " Resultados Macroeconémicos”, por Agencia de Promocion de la Inversion
Privada (PROINVERSION), s.f. Recuperado de
http://www.investinperu.pe/modulos/JER/PlantillaStandard.aspx?are=0&prf=0&jer=5651&se
c=1
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Tecnologico y cientifico. El Peru, a pesar del desarrollo y crecimiento econémico
presentado durante los Gltimos afios, alin se encuentra rezagado en aspectos tecnoldgicos y
cientificos respecto a otros paises de la region. De acuerdo al Informe Global de
Competitividad 2016-2017, el Peru se encuentra rezagado en disponibilidad tecnolégica
(puesto 88 en los dos ultimos periodos) y ha bajado del puesto 116 al puesto 119 en
innovacion, segun el Centro de desarrollo industrial ( CDI, 2016), ver Tabla 3. Al respecto, la
Comisidn Consultiva para la Ciencia, Tecnologia e Innovacion (CTI, 2012) sefiald, que:

La CTI en el Pert no tiene nivel, relevancia, peso especifico, ni respaldo politico que

si tiene en otros paises de desarrollo econémico similar. Se encuentra muy lejos de los

paises desarrollados y emergentes. La inversion en CTI, especificamente en

Investigacion y Desarrollo (I &D), llega escasamente al 0.1% del PBI, una de las mas

bajas del mundo (p.11)

Tabla 3

Evolucion del Peru en los 12 Pilares de Competitividad.

2016-2017 2015-2016
Pilares Posicion Valor Posicion Valor
1. Instituciones 106 3.4 116 3.3
2. Infraestructura 89 3.6 89 3.5
3. Estabilidad macroecondmica 33 5.4 23 59
4. Salud y educacién basica 98 5.3 100 5.3
5. Educacidn superior y capacitacion 80 4.1 82 4.1
6. Eficiencia de mercado 65 4.4 60 4.4
7. Eficiencia del mercado laboral 61 4.3 64 4.3
8. Sofisticacion de los mercados financieros 26 4.7 30 4.5
9. Disponibilidad tecnolégica 88 3.6 88 3.4
10. Tamafio de mercado 48 4.4 48 4.4
11. Sofisticacion empresarial 78 3.8 81 3.8

12. Innovacién 119 2.8 116 2.8
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Nota: Tomado de “Informe Global de competitividad 2016-2017”, por Centro de Desarrollo Industrial 2016.
Recuperado por http://www.cdi.org.pe/InformeGlobaldeCompetitividad/index.html

Historico, Psicoldgico y Socioldgico. En el aspecto histdrico, el Peru tiene su base
histdrica en la cultura Inca, la cual luego de la colonizacién espafiola y con las diversas
migraciones desde diversos paises principalmente del Asia, Africa y Europa, da origen a una
cultura caracterizada por el mestizaje y la multiculturalidad. Se estima que los primeros
pobladores llegaron al Pert hace més de 20,000 afios desde el norte, dando origen a las
primeras civilizaciones como Caral, la cual est4 considerada la mas antigua de América con
5000 afios aproximadamente. Posteriormente surgieron las civilizaciones pre-incas, las cuales
dieron origen al imperio incaico. Luego de la conquista por parte de los espafioles se inicié la
etapa del Virreinato, la cual dur6 hasta el afio 1821 en que se proclamd la independencia del
Per0 iniciandose la etapa republicana.

En el plano social, la sociedad peruana se caracteriza por encontrarse centralizada
principalmente en la ciudad de Lima, lo cual ha generado durante las ultimas décadas olas
masivas de migraciones hacia la capital por parte de una poblacidn en busca de oportunidades
de progreso. Esto ha generado que, en los ultimos afios, y debido al crecimiento econémico se
haya producido una reduccion de las brechas sociales y un aumento de la clase media, lo cual
han cambiado el comportamiento de los nuevos peruanos hacia un mayor sentido de orgullo
nacional y optimismao.

Organizacional y Administrativo. EI Per( es una republica democrética
presidencialista y a nivel organizacional se divide en 25 gobiernos regionales que se encargan
de administrar los 24 departamentos y la Provincia Constitucional del Callao, los cuales a su
vez se dividen respectivamente en provincias y distritos. EI Estado Peruano se organiza segun
el principio de separacion de poderes, contando con el Poder Ejecutivo, Poder Legislativo y

Poder Judicial. Tanto el Poder Ejecutivo como el Poder Legislativo se eligen mediante
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sufragio popular cada cinco afios, y las autoridades regionales y municipales mediante
elecciones cada cuatro afos.

El marco legal tiene como base la Constitucion Politica del Perd, la cual contiene las
normas que regulan todo el sistema juridico peruano y garantiza un marco juridico que
favorece tanto la inversién privada como la inversion extranjera. Uno de sus principios
fundamentales se sostiene en la igualdad en el trato para la inversion nacional y extranjera.
Complementariamente existen otras normas que regulan la inversion como: (a) El Decreto
Legislativo N° 662, que Aprueba el Régimen de Estabilidad Juridica a la Inversion
Extranjera; (b) EI Decreto Legislativo N° 757, que aprueba la Ley Marco para el Crecimiento
de la Inversién Privada; y (c) EI Reglamento de los Regimenes de Garantia a la Inversion
Privada aprobado por el Decreto Supremo 162-92-EF (PROINVERSION, s.f.).

Militar. Las Fuerzas Armadas del Per( tienen como principal objetivo la defensa de la
soberania nacional, y en tiempos de paz participar en tareas de asistencia de desastres y
misiones de paz internacionales. Se divide en tres fuerzas militares: (a) El Ejército Peruano,
(b) La Marina de Guerra del Perd, y (c) La Fuerza Aérea del PerQ. La coordinacion de las
operaciones de las fuerzas militares la realiza el Comando Conjunto de las Fuerzas Armadas.
Segun reportes de la Agencia Central de Inteligencia (s.f.) al afio 2012, el Peru se encuentra
en la posicion 78 a nivel mundial en gasto militar, con un gasto equivalente al 1.28% del PBI.

3.1.3. Principios cardinales

De acuerdo a lo sefialado por D’Alessio (2015) los principios cardinales nacionales
son la base de la politica exterior, y definen qué es lo que debe hacer una nacién para poder
alcanzar sus objetivos. Son cuatro los principios cardinales sefialados: (a) influencias de
terceras partes, (b) lazos pasados y presentes, (c) contra balance de los intereses, y (d)

conservacion de los enemigos.
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Las influencias de terceras partes. Dentro del marco de la celebracién de la Cumbre
del Foro de Cooperacion Asia-Pacifico (APEC), que se llevo a cabo en noviembre del 2016
en la ciudad de Lima en donde se reunieron 21 representantes de las principales economias
del mundo, entre los acuerdos alcanzados por los ministros de relaciones internacionales y
comercio reunidos destacan para el interés nacional los siguientes: (a) fortalecimiento de
integracion regional, mediante la culminacion del estudio estratégico de los temas relativos a
la realizacion de una eventual area de libre comercio entre las 21 economias de APEC; (b)
fortalecimiento del mercado de alimentos, analizando el impacto del cambio climatico y el
fortalecimiento de las cadenas de suministro; (c) fortalecimiento de MYPEs mediante la
aprobacion de la iniciativa de desarrollo de un compendio de metodologias para la
internacionalizacién de las MYPEs, analizando también los beneficios de la economia digital
en apoyo de la productividad de las pequefias y medianas empresas (APEC 2016: Conozca
los 5 acuerdos alcanzados, 2016).

A todo lo anterior se suman los Tratados de Libre Comercio (TLC), en los cuales se
tienen suscritos acuerdos comerciales que vinculan al Perd con otras economias, con el
objetivo de incrementar el comercio de bienes y servicios para lograr un mayor crecimiento
econdmico del pais. Entre los tratados en vigencia con otros paises se tiene: Estados Unidos,
Unién Europea, China, México, Japdn, Singapur, Canada, Cuba, etc. Durante la Primera
Maratén Informativa del Ministerio de Comercio Exterior y Turismo (MINCETUR), el
viceministro de Comercio Exterior, Edgar Vasquez Vela, indicé: “Mincetur continuara
implementando la estrategia de convertir a Pert en un pais exportador, a través de sus
politicas de negociaciones de nuevos acuerdos de libre comercio, asi como con la promocion
internacional de la oferta exportable” (MINCETUR, s.f., parrafo 3). Asimismo, destacé que

el 94% de las exportaciones peruanas estan cubiertas por preferencias arancelarias. En ese
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sentido, indico que al 2025 se espera contar con 27 acuerdos comerciales en vigencia que
involucren a 72 socios comerciales (MINCETUR, s.f.)

Lazos pasados y presentes. El Per( mantiene con sus paises vecinos en América
Latina; tales como Colombia, Chile, Ecuador y Bolivia; fuertes lazos historicos que datan de
guerras entre aquellos paises. Por otro lado, en la década de los setenta el Perd mantuvo
estrecha relacion con paises como Cuba y Rusia principalmente por la visién comunista del
gobierno militar que goberno el Perd durante ese periodo. En la actualidad el Per( mantiene
buenas relaciones con demas paises de la region, ain luego del conflicto limitrofe con Chile,
tal como lo afirmo el canciller chileno Heraldo Mufioz quien indicé que “a partir de la llegada
del gobierno de Pedro Pablo Kuczynski en el Perd, se acrecientan las expectativas de retomar
las conversaciones bilaterales entre ambos paises” (Pert y Chile buscan retomar relacion,
2015, parrafo 1)

Contrabalance de intereses. Las naciones en general buscan mejorar sus economias
mediante la apertura a los capitales extranjeros, con ello generan beneficios comunes en el
intercambio de comercio. El Perd no es esquivo a esa tendencia mundial, y los gobiernos de
turno han fomentado el desarrollo de nuevos mercados, y a su vez haciendo de conocimiento
a la comunidad internacional las politicas de mercados abiertos para inversiones extranjeras
con el espiritu de beneficio mutuo.

Conservacion de los enemigos. Los gobiernos de turno por lo general tienen la
voluntad para poder retomar las relaciones bilaterales, ello con la finalidad de emprender
politicas de mutua colaboracion, teniendo en consideracion que actualmente uno de los paises
con los que el Per( histéricamente ha mantenido confrontaciones como es el caso de Chile,
cuenta con un importante crecimiento econémico desde hace varios afios en la region y se
perfila como una potencia en el continente. Por lo tanto, considerando que el café es el

principal producto agroexportable del Per(, se debe tener en cuenta la oportunidad que se



23

presenta en el mercado chileno, debido al incremento de la demanda de café, tal como lo
sefial6 la Asociacion Nacional de Profesionales y Amantes del Café (2017): “El 2016 fue un
afio provechoso para el sector cafetalero chileno. Aungue las estadisticas finales estan un
poco atrasadas, toda apunta a que nuevamente se lograra una cifra record en cuanto al
volumen y el valor de las importaciones y ventas del café en Chile en el 2016” (parrafo 1).

Por tal motivo, el hecho de mantener buenas relaciones bilaterales con los paises
vecinos ayudard significativamente a estrechar lazos, y en particular una gran oportunidad de
crecimiento en los diversos sectores productivos del pais.

3.1.4. Influencia del anélisis en la Industria Peruana de Cafe

El Peru a pesar de contar con condiciones favorables en lo relacionado a su geografia
y demas condiciones para desarrollar exitosamente el cultivo del café, mantiene dentro del
mercado global del café una posicidn relativa menor que otros competidores con iguales o
menores condiciones de los factores de produccion. Pese a que el café es el principal
producto agroexportable del Perd, aln se encuentra con un bajo nivel de exportaciones
teniendo un importante potencial de desarrollo. Entre los aspectos para mejorar la posicion
competitiva del café peruano se encuentra el nivel de capacitacion y desarrollo tecnolégico de
los caficultores, que esta directamente vinculado con la calidad del grano y la productividad
de las tierras; asi como el control de amenazas como la plaga de la roya amarilla que en los
altimos afios ha afectado severamente a la industria. Otro aspecto importante es la
asociatividad de los caficultores, mediante la cual se organizan para obtener ventajas y velar
por los intereses de la industria. Por ello es necesario el desarrollo de estrategias orientadas a
potenciar el desarrollo de esta industria mediante la mejora de la productividad y la
rentabilidad, el mantenimiento de la calidad y la mejora de las condiciones para los

participantes de la industria y la comunidad vinculada.
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3.2. Analisis Competitivo del Pais

A nivel mundial, se identifican dos clasificaciones de competitividad que incluyen en
su ranking al Peru, los cuales son el indice de Competitividad Global elaborado por World
Economic Forum (WEF por siglas en inglés) y Ranking de Competitividad Mundial del IMD
(World Comepetitive Yearbook) en conjunto con CENTRUM Cat6lica. Segin la Camara de
Comercio de Lima (CCL) y de acuerdo al indice de Competitividad Global 2016-2017 (GCI
por siglas en inglés) calculado para 138 paises y elaborado por el WEF, se evaltuan doce
pilares: (a) instituciones, (b) infraestructura, (c) entorno macroeconomico, (d) salud y
educacion primaria, (e) educacion superior y capacitacion, (f) eficiencia del mercado de
bienes, (g) eficiencia del mercado laboral, (h) desarrollo del mercado financiero, (i)
preparacion tecnoldgica, (j) tamafio del mercado, (k) sofisticacion de negocios, e (I)
innovacion; en dicho reporte, el Peru se ubica en el puesto 67, subiendo dos posiciones
respecto al informe anterior; mientras que a nivel de paises de Sudamérica se mantiene en la
tercera posicion detras de Chile y Colombia; y entre los paises de Latinoamérica y el Caribe
ocupa la sexta posicion. De éstos 12 pilares evaluados se mejoré en seis: instituciones, salud
y educacidén primaria, educacion superior y capacitacion, eficiencia del mercado laboral,
desarrollo del mercado financiero y sofisticacion de los negocios; sin embargo, se retrocedio
en tres: entorno macroecondmico, eficiencia en el mercado de bienes e Innovacion; y, en los
tres pilares restantes mantuvo la misma posicion: infraestructura, disposicion tecnolégica y
tamarfio de mercado (CCL, s.f.)

De otro lado segun el IMD en conjunto con CENTRUM Catolica, el ranking de
competitividad mundial constituye uno de los principales indicadores sobre la posicién
competitiva en una muestra de 61 paises. Este ranking se prepara en funcion a cuatro
factores: (a) desempefio econdmico, (b) eficiencia gubernamental, (c) eficiencia de las

empresas Y, por Gltimo, (d) infraestructura. El Per( se ubica en la posicién 54, similar a la que
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registraba en el 2015, con este resultado se sigue ubicando tercero en Sudamérica luego de
Chile (36) y Colombia (51). Se destaca que el factor infraestructura muestra una leve mejoria
con respecto al afio 2015, sin embargo, no es alentadora ya que se ubica en la posicion 59 de
61; por otro lado, el factor eficiencia del gobierno bajo su posicion al puesto 41
(anteriormente en 37); y los factores desempefio economico y eficiencia en los negocios se
mantuvieron en la misma posicion. (CENTRUM, 2016).

3.2.1. Condiciones de los factores

Como menciond D”Alessio (2015) el Pert se encuentra ubicado asimétricamente. Es
un pais privilegiado ya que su puerto El Callao le permite llevar a cabo de manera exitosa el
comercio internacional. “Como se conoce el Peru es la puerta de salida natural al mar para
Bolivia y cuenta también con una salida historica y natural al Océano Atlantico por el rio
Amazonas. De acordar con Brasil un eje este-oeste, ambos paises se convertirian en
bioceanicos. El Perd cuenta con un territorio geograficamente adverso, sumamente dificil,
pero muy rico en recursos naturales” (p.102).

De acuerdo al resultado del Ranking de Competitividad Mundial 2016, en
infraestructura el pais se encuentra en una ubicacién no alentadora ya que dentro de 61 paises
analizados se ubica en la posicion 59. Dentro de este factor se evaltan cinco sub factores los
cuales son: (a) infraestructura basica, (b) infraestructura tecnolégica, (c) infraestructura
cientifica, (d) infraestructura para la salud y el medio ambiente, e (e) infraestructura para la
educacidn. El factor que retrocedié mas el 2016 fue el de infraestructura basica (tierra, agua,
carreteras, lineas férreas, transporte aéreo, logistica y energia). EI Per( tiene el potencial en
infraestructura, pero no es aprovechado (CENTRUM, 2016).

La situacion del Perd respecto al mercado laboral, también ocupa las ultimas
posiciones del ranking mundial referidos sobre todo al entrenamiento de su fuerza laboral y a

la disponibilidad de mano de obra calificada. Lograr la eficiencia en los negocios implica
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mejorar la educacion y el entrenamiento de la fuerza laboral, en la Tabla 4 se observa la
posicion del Peru frente a tres variables laborales: (a) mano de obra calificada, (b) atraccion y
retencion y (c) valores corporativos, de los cuales podemos indicar que debemos realizar
esfuerzos para superar a México y Colombia ubicados en el ranking en los puestos 45 y 51
respectivamente.

Tabla 4

Posicion del Peru frente a Variables Laborales.

Ranking 2016 (de 61

Variables Descripcion .
paises)

Mano de obra Mano de obra calificada esta disponible 57
calificada rapidamente
Atraccion y Atraer y retener talentos es una prioridad 56
retencion de talentos en las compafiias
Valores Los valores de las empresas toman en 55
corporativos cuenta los valores de los empleados

Nota: Tomado de “Ranking de competitividad Mundial 2016,” por CENTRUM Catolica, 2016. Recuperado de
http://www.centrumaldia.com/Docs/files/resultados_imd_2016.pdf

3.2.2. Condiciones de la demanda

De acuerdo a las condiciones que se exigen actualmente en el mundo globalizado, las
condiciones de la demanda obligan a las empresas a responder a retos dificiles ya que son los
compradores quienes determinan las condiciones segun sus necesidades. Las condiciones que
presenten las empresas deben ser Optimas para la comercializacion de sus productos y
servicios, teniendo en consideracién los precios, la calidad, los servicios, la mejora de los
productos y la publicidad; de tal manera que logre una mejora en sus condiciones y sea
beneficioso ante sus competidores. Toda empresa debe de tener la capacidad de generar
ventajas las cuales le permita posicionarse en el entorno socioeconémico y mantenerse en
ella.

El consumo per céapita de café en paises europeos llega a 8 kg anuales; mientras que a
nivel latinoamericano en paises como Colombia y Brasil el consumo llega a 5.6 Kg cada afio;

sin embargo, el consumo de café por persona en el Per( alcanza los 0.650 Kg, dado que el
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consumidor peruano actualmente mantiene bajos niveles de consumo para este producto; sin
embargo, el consumo interno del café deberia de incrementarse en los siguientes afios, debido
a que el consumidor peruano esta cambiando sus gustos y preferencias por productos mas
sofisticado y naturales como el café organico y por el incremento de canales de distribucion
como las cafeterias nacionales y extranjeras que se situan en el mercado interno (Consumo
per capita de café en el Perd, 2015).

3.2.3. Estrategia, estructura, y rivalidad de las empresas

La industria peruana de café se ubica en el décimo lugar del ranking de paises
productores de café a nivel mundial, exporta el 93% de su produccion y solo un 7% se tiene
para el consumo interno; la rivalidad se da entre los paises productores por incrementar su
participacién de mercado a nivel mundial. Sin embargo es preciso sefialar que esta industria
involucra a méas de 223 mil familias de pequefios productores; de los cuales un 30% pertenece
a alguna organizacion y el 20% exporta su produccién de manera directa; por lo que, existe la
necesidad de conformar una organizacion que integre a los productores de café y vele por sus
intereses. Las estrategias competitivas son las acciones que esté realizando la organizacion
para superar a sus competidores y obtener de esta manera una ventaja competitiva. Las
organizaciones buscan ser lideres en costos y mantenerlos sin minimizar su calidad por lo que
el punto clave es alcanzar sobresalir entre sus competidores para lograr un producto
innovador y diferenciado. Algunos pequefios y medianos productores de café buscaron su
nicho de mercado especializandose en la produccién de cafés especiales y organicos, los
cuales obtienen mayor precio de exportacion.

3.2.4. Sectores relacionados y de apoyo

El sector agricola peruano presenta condiciones favorables para el desarrollo 6ptimo
de la agricultura, y representa un sector de importante dinamismo debido al incremento no

solo del consumo interno, sino también por el incremento de las exportaciones. En este
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sentido, el sector agricola es un sector sumamente dindmico y vital para la economia; emplea
una considerable fuerza laboral (mano de obra) generadora de ingresos y aporta divisas al
pais, a su vez este sector emplea maquinarias y herramientas para su transformacion. Entre
los factores de produccion para el caso del café tenemos tierra, capital, mano de obra,
maquinaria y herramientas; por tratarse de un producto primario proveniente de la naturaleza,
no sufre mayor proceso de transformacion, lo cual se deriva en que no poseen un valor
agregado significativo y son bienes homogéneos, lo cual permite su comercializacion masiva
en los mercados mundiales; por lo que es necesario que la produccion ingrese en una nueva
etapa con avances tecnoldgicos que le permitan masificar sus procesos y reducir sus costos.

Es importante que las organizaciones cuenten con presencia de proveedores, por lo
que existe siempre un grupo de personas que prefieren comprar sus productos en lugar que
los de la competencia. Las empresas dependen de una amplia variedad de proveedores, ya
que cuando estos son influyentes, acaparan y obtienen mas rentabilidad, esto sin descuidar a
la presencia de nuevos competidores.

La cadena de valor de la industria del café en el Peru esta integrada por agentes que
interacttan desde los nodos de produccion, centros de acopio, plantas de procesamiento,
depositos temporales y terminales. Estas unidades econémicas que estan representadas tanto
por productores cafetaleros, empresas y cooperativas acopiadoras, empresas exportadoras,
certificadoras, operadores logisticos asi como las labores desde los terminales como la
recepcion de la carga y apilamiento en zonas de pre-embarque y estiba de la carga en la
embarcacion y por via terrestre (Banco Mundial, 2016). Todos estos agentes deben cumplir
fehacientemente con sus actividades para que la industria funcione correctamente.
Actualmente se requiere de una mayor cohesion de los agentes que intervienen tanto de
manera directa e indirecta, dicha actuacion debe ser sinérgica para que la industria peruana de

café sea mas competitiva.
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3.2.5. Influencia del andlisis en la Industria Peruana de Cafée

En la industria peruana de café los factores que influyen positivamente en su
desarrollo son el incremento de la demanda, la ejecucion de los tratados de libre comercio,
cumplimiento de los estandares de calidad normados en el comercio internacional para la
comercializacion de cafés especiales, la ubicacion geoestratégica del Per( por su cercania a
los puertos, como el puerto del Callao, uno de los mas importantes del continente aunado al
crecimiento econdmico sostenible. Dentro del analisis en la influencia de la demanda figuran
las crecientes exportaciones de los paises productores. El Peru, en este rubro es considerado
uno de los paises que ocupa un lugar expectante dentro del ranking de los paises exportadores
de café, un ejemplo de ello es su posicion novena en exportacion a nivel mundial. Por otro
lado, existen mercados emergentes que han destacado por sus altos consumos de café; sin
embargo, es de vital importancia que supere los niveles de produccion para aprovechar la
oportunidad de estar presente en estos nuevos mercados. Los tratados de libre comercio son
fundamentales para ingresar a mercados exigentes con café peruano con altos estdndares de
calidad. La posicion geoestratégica del Pert influye positivamente dentro de la industria
peruana de café, dado que genera una ventaja comparativa frente a sus grandes competidores
al poder comercializar eficientemente en los principales mercados que compran café a nivel
mundial.

Del mismo modo existen influencias externas que generan amenazas dentro de la
industria del café, como el factor infraestructura pues genera altos costos para el productor,
acopiador y exportador dentro de sus procesos logisticos para la exportacion del café, por
otro lado la innovacion es fundamental que escale posiciones rapidamente pues es estratégica

para desarrollar los intereses de la industria peruana de café.
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3.3. Analisis del Entorno PESTE

Este procedimiento también llamado auditoria externa de la gestion estratégica busca
identificar y evaluar las tendencias que estan mas alla del control inmediato de la industria. El
andlisis del entorno se centra en “los factores externos claves, los cuales se evalian con un
enfoque integral y sistémico de las fuerzas: (a) politico, (b) econdmico, (c) social, (d)
tecnologico, y (e) ecoldgico” (D’Alessio, 2015, p. 107).

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

El Peru atraviesa una situacion de estabilidad politica debido al equilibrio de poderes
y respeto a la legislacion y al estado de derecho que, sumado al crecimiento econémico
presentado en los Gltimos afios, lo hace un pais atractivo para las inversiones. El Perd es una
republica democratica presidencialista, en la cual prima el principio de separacion de poderes,
los cuales son el Poder Ejecutivo, el Poder Legislativo y el Poder Judicial. La estabilidad
politica se genera debido a que los gobiernos de los ultimos 25 afios han aplicado el mismo
modelo econémico con politicas macroeconémicas que favorecen las inversiones y el
comercio internacional.

La politica monetaria se encuentra a cargo del Banco Central de Reserva del Peru
(BCRP), ente autdbnomo que tiene por funcion preservar el valor de la moneda. La inflacion
del PerG durante el afio 2016 fue de 3.3%, una de las cifras mas bajas de América Latina, y
segln proyecciones del BCRP, el 2017 cerrara con 2.3% (Inflacion superard el rango meta,
2016). Asimismo, se estima que las reservas internacionales netas del Per( bordean los US$
60,000 millones (PROINVERSION, s.f.)

Respecto a los tratados de libre comercio, el Pert cuenta con diversos acuerdos de
comercio internacional, entre los mas importantes destacan: (a) Acuerdo Pert - Comunidad
Andina, (b) ACE Peri — MERCOSUR., (c) TLC Peru — Estados Unidos, (d) TLC Pert —

Canada, (e) TLC Peru — China, (f) TLC Peru — Unioén Europea, (g) Alianza del Pacifico, (h)
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AAE Per( — Japon, (i) TLC Pert — EFTA , y (j) TLC Per — Corea del Sur
(PROINVERSION, s.f.)

Otro aspecto importante de las politicas gubernamentales es la lucha contra el
narcotrafico y la erradicacion de la hoja de coca. EIl Peri mediante organismos como la
Comision Nacional para el Desarrollo y Vida sin Drogas DEVIDA busca impulsar entre los
agricultores la plantacion de cultivos alternativos a la hoja de coca, entre los cuales se
encuentra al café ya que se siembra en las mismas zonas geograficas. DEVIDA es un
organismo publico que depende de la Presidencia del Consejo de Ministros y se encarga de
disefia y ejecutar la Estrategia Nacional de Lucha contra las Drogas, asi como ser la
contraparte nacional para los fondos de cooperacion internacional destinados a la lucha
antidrogas (DEVIDA, s.f.)

3.3.2. Fuerzas economicas y financieras (E)

El PerG viene manteniendo sostenidamente el crecimiento de su PBI durante los
altimos afios, incluso en el afio 2009 en plena crisis econdmica mundial fue uno de los pocos
paises con crecimiento de su PBI. El Per( se caracteriza por ser un pais exportador de
materias primas siendo la mineria el sector que més contribuye al crecimiento del PBI, por lo
que resulta altamente dependiente de este y de los precios de los minerales. Las transacciones
del mercado de capitales se realizan en la Bolsa de Valores de Lima (BVL) y el sistema
financiero es supervisado por la Superintendencia de Banca, Seguros y AFP (SBS) la cual es
una entidad autébnoma de los demas poderes del Estado.

Para el sector de los exportadores, el tipo de cambio juega un papel fundamental en la
rentabilidad de este sector. En los meses previos a las elecciones presidenciales en Estados
Unidos el ddlar venia manteniendo una tendencia al alza, sin embargo, esta alza tuvo una
disminucion con la eleccion de Donald Trump como presidente de Estados Unidos ante la

incertidumbre por sus propuestas politicas, sin embargo en los meses posteriores el dolar ha
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mostrado recuperacion. Para la industria peruana de café, en el Peru esta situacion es
favorable ya que la mayor parte del café producido en el Per( se exporta y un tipo de cambio
mas alto genera mayores beneficios que compensan en una parte la reduccién de los precios
internacionales. Asimismo, el mayor dinamismo de las exportaciones generé que la balanza
comercial en el afio 2016 obtuviera un superavit de US$ 1730 millones tras dos afios
consecutivos de déficit, lo cual se debio al incremento del 10.6% en el volumen exportado y
al 13.1% de los precios de los productos importados (Balanza comercial cerr6 el 2016 con
superavit, 2017)

Por otro lado, el Perd mantiene grado de inversion con una calificacion crediticia de
A3 con perspectiva estable segun la clasificadora de riesgo Moody’s, la cual se basa en la
estabilidad econdmica del Peru y las prudentes politicas fiscales, las cuales compensan su
debilidad institucional. Asimismo, Moody’s sefiala que esta calificacion se mantendra en los
préximos tres a cinco afios (Moody’s mantiene calificacion de Perd, 2016). Esta situacion
convierte al Per( en uno de los principales destinos para la inversion extranjera.

3.3.3. Fuerzas sociales, culturales, y demogréficas (S)

La cultura peruana, al tener un origen diverso ya que proviene de la cultura Inca, la
colonizacion espafiola y las inmigraciones, presenta una diversidad cultural lo cual determina
la heterogeneidad de las caracteristicas de la poblacion y afectan los las costumbres y los
habitos de los consumidores.

Segun el ultimo censo realizado por el INEI en el afio 2007 la poblacion del Peru era
de 287220,764. Segun las proyecciones realizadas para el afio 2017 se estima una poblacién
de 31"826,018 y para el afio 2027 se estima que la poblacion del Per( alcance a ser de
357020,909 habitantes (INEI, s.f.).

En el Peru aun se observan altos indices de pobreza y carencias sociales en ciertas

zonas del pais, lo cual contrasta con la bonanza econémica y crecimiento del PBI, situacion
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que genera conflictos sociales debido a la percepcion de algunos sectores de la poblacion
acerca de una distribucion no equitativa de la riqueza.

En lo relacionado a las tendencias del consumidor, Arellano (2016) sefial6 que la
sociedad peruana viene presentando cambios los cuales resume en seis grandes tendencias
acerca de los nuevos consumidores peruanos: (a) hay una nueva clase media y esta
consolidada, encontrdndose en todo el pais y en los distritos tradicionales de Lima, ya no
solamente en los distritos periféricos; (b) hay nuevas mujeres, que han reforzado su
independencia en base a su educacion y un mayor poder adquisitivo; (c) los jévenes y los
nuevos jovenes estadisticamente representan la fuerza del Per(, mantienen el objetivo de
crecer econémicamente y consideran que deben de trabajar duro para conseguirlo; (d) hay
nuevas provincias, debido a la mejora en las vias de comunicacion; (e) la relacion con
internet es fuerte, el 86% de los jovenes esta conectado; y (f) los nuevos ricos, el nimero de
peruanos ricos sigue creciendo y son un mercado cada vez mas importante.

Por otro lado, respecto a los consumidores, los nuevos perfil de consumidores que en
el corto plazo van a tener una mayor participacién son los millennials y la Generacion Y, que
se componen por los adultos jovenes que han nacido entre los afios 1980 y 2000, los cuales
tienen una capacidad de consumo con tendencia creciente y un estilo de vida que busca el
equilibrio entre su desarrollo profesional con el desarrollo personal y el entretenimiento, con
tendencias de consumo hacia productos mas sofisticados (Ipsos Perd, 2015).

3.3.4. Fuerzas tecnoldgicas y cientificas (T)

La tecnologia y la investigacion cientifica son importantes para el desarrollo de un
pais y sus industrias ya que incrementan la productividad y la competitividad de las mismas,
por lo que se requiere inversion publica y privada para el desarrollo tecnoldgico y cientifico.

En relacién a otros paises, el Perl se encuentra rezagado en innovacion e

investigacion ya que, de acuerdo al Informe Global de Competitividad 2016-2017, el Pert se
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encuentra rezagado en disponibilidad tecnoldgica (puesto 88 en los dos Ultimos periodos) y
ha bajado del puesto 116 al puesto 119 en innovacion. La inversion del Peru en este rubro es
aproximadamente el 0,12% del PBI a diferencia de otros paises que invierten una mayor
proporcién de su PBI (World Economic Forum, 2016). Esta situacion genera que la
produccidn en el Peru se caracterice por no contar con valor agregado y ser una economia que
se basa en la exportacion de materias primas.

Dentro de las politicas del Estado se encuentra el fomento a la investigacion y el
desarrollo tecnoldgico para lo cual ha creado el Consejo Nacional de Ciencia, Tecnologia e
Innovacion Tecnoldgica CONCYTEC, la cual tiene por finalidad normar, dirigir, orientar,
fomentar, coordinar, supervisar, y evaluar las acciones del Estado en el &mbito de la ciencia 'y
la tecnologia (CONCYTEC, s.f.). Asimismo, esta institucion se dedica a desarrollar
investigaciones en todos los ambitos de alcance del Estado, uno de ellos es el sector agricola
y en particular el del café, por lo que genera una oportunidad de desarrollo de investigaciones
orientadas a desarrollar tecnologias que mejoren la productividad de esta industria o ayuden
al control de las plagas como la roya amarilla. Por otra parte, el Estado mediante la
promulgacion de la Ley 30309 sobre incentivos tributarios a la investigacion cientifica,
desarrollo tecnolégico e innovacion tecnoldgica, permite otorgar hasta el 175% de beneficios
tributarios a aquellas empresas que ejecuten proyectos de investigacion, desarrollo e
innovacion (Rojas, 2016).

3.3.5. Fuerzas ecologicas y ambientales (E)

El Estado Peruano tiene como uno de sus fines la conservacion del medio ambiente, lo
cual lo reglament6 a nivel constitucional en el afio 1979, mediante el articulo 123° el cual
sefiala el derecho de todos los peruanos a vivir en un medio ambiente saludable.

Posteriormente en la Constitucion del afio 1993, se ampli6 este concepto teniendo como base
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los acuerdos generados en la Cumbre de la Tierra de 1993 llevada a cabo en Rio de Janeiro
(Bartra, 2002).

La situacion en el mundo respecto al calentamiento global y el cambio climatico ha
generado un cambio de actitud de los paises y las empresas hacia la responsabilidad social,
con lo que se han formado varias organizaciones y stakeholders que se dedican a la
conservacion y cuidado del medio ambiente. En el Per, se cuenta desde el afio 2008 con un
Ministerio del Ambiente que es el encargado de propiciar y asegurar el uso sostenible,
responsable, racional y ético de los recursos naturales y del medio que los sustenta.

Por otro lado, las comunidades y grupos ambientalistas tienen un rol cada vez mas
decisivo acerca de inversiones que puedan afectar su ecologia y medio ambiente. En el Per(
se ha observado protestas contra empresas como Doe Run, o la paralizacion de grandes
inversiones en proyectos mineros como Conga y Tia Maria por oposicion de las comunidades
locales, apoyadas por los gobiernos regionales y grupos ambientalistas. Esto evidencia la
cada vez mayor importancia que tienen los aspectos ambientales y de sostenibilidad en las
grandes inversiones que se realizan en el pais por lo que es un aspecto que no se debe
soslayar y se debe de tener en cuenta antes de la elaboracion de cualquier proyecto o
iniciativa industrial.

La sostenibilidad y uso eficiente del recurso hidrico es importante en la industria del
café, al mismo tiempo que el cambio climatico genera efectos adversos como sequias,
Fendmeno del Nifio, entre otros que pueden afectar a la industria. En el caso del café cada
vez es mayor la tendencia entre los consumidores, principalmente en los paises mas
desarrollados, al consumo de café organico o cafés especiales, los cuales se producen en

condiciones mas favorables con el medio ambiente y la sostenibilidad.
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3.4. Matriz Evaluacion de Factores Externos (MEFE)

Mediante la evaluacion de factores externos se determinaran cuales son las principales
oportunidades que podrian beneficiar a la industria del café y asi como identificar que
amenazas deben evitarse, con lo cual el objetivo principal de la MEFE es identificar las
variables mas importantes, que permitira resumir y evaluar la informacion que dio como
resultado del andlisis PESTE y poder cuantificar resultados en relacién a las oportunidades y
amenazas que ofrece el entorno.

3.5. La Industria Peruana de Café y sus Competidores

Se puede observar de la Tabla 5 que se han listado para la industria del café 12
factores determinantes de éxito, seis de los cuales son oportunidades y seis son amenazas. El
valor de 2.35 indica una respuesta menor que el promedio (2.50), en respuesta al entorno para
capitalizar las oportunidades y atenuar las amenazas, esto indica que existe la posibilidad de
mejorar la evaluacion de factores externos, elevando la calidad de respuesta frente a las
amenazas existentes. Dentro de las amenazas podemos destacar las plagas y enfermedades
que atacan a los cultivos de café, los fendmenos climatolégicos desfavorables, asi como la
presencia de paises competidores actuales y nuevos entrantes con mejor tecnologia. En
cuanto a las oportunidades se resalta la existencia de los Tratados de Libre Comercio (TLC) y
la tendencia a mayor consumo de cafés de alta calidad.

3.5.1. Poder de negociacion de los proveedores

Segun Porter (2009), sefialé que “los proveedores influyentes acaparan més valor para
si mismos al cobrar un precio elevado, limitar la calidad o los servicios o al traspasar sus
costes a los participantes de la industria” (p. 43). La investigacion y desarrollo incrementa el
poder de negociacion para los proveedores ya que al ofrecer productos innovadores con altos
beneficios para la industria pueden competir con altos niveles de rentabilidad. Respecto a la

industria peruana de café, cuenta con proveedores principales como: (a) semillas, abonos y



37

fertilizantes para la preparacion de las tierras; (b) productos agroquimicos como pesticidas
para el control de plagas; (c) recursos hidroldgicos para el riego de los cultivos; (d)
maquinaria para los procesos de siembra, cosecha, limpieza, recepcion, despulpado, lavado,
molienda, transporte, etc.; (€) sacos y envases para su almacenamiento y distribucion. Dentro
de la industria del café tradicional, el poder de negociacion de los proveedores es medio, ya
que por ser un tipo de agricultura extensiva no demanda de mucha tecnificacién por lo que
hay una mayor competencia entre los proveedores para el abastecimiento de los suministros.
Sin embargo, para la industria del café especial (no tradicional) en la cual se requiere una
mayor tecnologia y calidad de los insumos, el poder de negociacion de los proveedores es

mayor por tratarse de una oferta mas especializada.



Tabla b

Matriz de Evaluacion de Factores Externos (MEFE).
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Factores determinantes de éxito Peso Valor Ponderacién

Oportunidades
1. Existencia de TLC con China, Europa, Estados Unidos, paises

. . 0.15 0.60
desarrollados y emergentes (mercados globales sin cubrir).
2. Tendencia al mayor consumo per capita del café tradicional y de alta
. . - . ) 0.10 0.30
calidad (especial, organico) a nivel mundial.
3. Ubicacion geoestratégica del Pert en la Cuenca del Pacifico que
. . 0.10 0.30
facilita el comercio.
4. Politicas gubernamentales favorables para la promocién del café 0.05 0.10
a nivel internacional. ' '
5. Existencia de extensas areas de cultivo en zonas con dptimas
. . L 0.10 0.30
condiciones climatoldgicas
6. Nuevos canales de distribucion del café y derivados para mercados
. . L 0.05 0.15
de consumidores sofisticados como los millennials.
Subtotal 0.55 1.75
Amenazas
1. Plagas y enfermedades que ataquen el cultivo del café 0.15 0.15
2. Fendmenos climatolégicos desfavorables 0.10 0.10
3. Narcotrafico en zonas de produccion de café que incentivan a que
. . . 0.05 0.10
los agricultores prefieran cultivar la hoja de coca
4. Deficiente infraestructura hidrica y vial 0.05 0.10
5. Tendencia decreciente de los precios del café que acercan el precio
3 0.05 0.05
de venta al costo de produccion.
6. Paises C(?mpetldores actuales y nuevos entrantes con mejor 0.05 0.10
tecnologia
Subtotal 0.45 0.60
Total 1.00 2.35

Nota. Valor: 4=responde muy bien, 3=responde bien, 2=responde promedio, 1=responde mal.

3.5.2. Poder de negociacion de los compradores

Esta fuerza competitiva esta determinada por los clientes influyentes, los cuales segun

Porter (2009) “pueden acaparar mas valor al forzar los precios a la baja, exigiendo mejor
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calidad o mas prestaciones (lo cual hace subir los costes) y enfrentando en general a los
distintos participantes en una industria” (p. 44). El café que se produce en mayor proporcion
en el Peru es el café tradicional de la variedad arabiga, el cual al encontrarse en la categoria
de los commodities, es decir productos genéricos sin mayor diferenciacion o valor agregado,
el poder de negociacion de los compradores es mayor ya que al determinarse el precio en la
bolsa de valores, ellos establecen el precio al cual comprar al productor, el cual ve
disminuido su margen de negociacién. Una situacion distinta se produce en la
comercializacion de los cafés especiales (organicos), los cuales, al presentar un valor
agregado y diferenciador, mejora el poder de negociacién del productor respecto al
comprador, ya que el comprador esté dispuesto a pagar un precio superior por un producto de
mayor calidad por lo que los precios se determinan en funcion a la oferta y la demanda.
Asimismo, los compradores en los paises mas desarrollados exigen un producto diferenciado
con valor agregado, demanda impulsada principalmente por los millennials, quienes durante
los ultimos afios han venido incrementando su consumo de café, principalmente mediante los
nuevos canales de distribucion como las cafeterias especializadas.

3.5.3. Amenaza de los sustitutos

Sobre al impacto de los sustitutos en una industria al respecto Porter (2009) sefial6
que “los productos sustitutivos no solo limitan los beneficios en tiempos normales, sino que
también reducen la bonanza que una industria puede capitalizar en los buenos tiempos” (p.
47). Dentro de la industria del café los consumidores pueden identificar dos grupos
principales (a) aquellos que consumen café por su sabor, aroma y textura, los cuales disfrutan
de la experiencia del consumo de café; y (b) aquellos que consumen café como energizante y
revitalizador, para iniciar el dia de manera activa o antes de una tarea de demande esfuerzo
fisico 0 mental. Para el primer grupo existen sustitutos como té e infusiones aromaticas de

diversas variedades, cada una con distintas propiedades beneficios, asi como bebidas de
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cebada tostada las cuales presentan un sabor que se asemeja al del café. Para el segundo
grupo en los ultimos afios se ha producido un incremento de las bebidas energizantes, las
cuales tienen un efecto potenciado en comparacion con el café y complementado con otras
sustancias energizantes. La amenaza de sustitutos es més alta en el grupo de consumidores
que utilizan el café como bebida energizante.

3.5.4. Amenaza de los entrantes

Segun Porter (2009), indicd que “los nuevos aspirantes a entrar en una industria
aportan una nueva capacidad y un deseo de obtener una cuota de mercado que ejerce presion
en los precios, los costes y el indice de inversion necesario para competir” (p. 37). Al ser el
café un producto de mayor comercializacion a nivel mundial, la industria es atractiva para
que nuevos paises ingresen a competir con alta tecnologia para mejorar los procesos
productivos, innovando con semillas de calidad para hacer frente a las enfermedades como la
roya amarilla, con alto nivel de gestién que aseguren su rentabilidad, con insumos
certificados para el consumo humano. El caso de China es un ejemplo dentro de la amenaza
de entrada para la industria del café, ya que en los ultimos afios este pais esta creciendo a
tasas de dos digitos, lo que se traduce en una tendencia de incremento de produccion al alza.
Actualmente segun ICO (2015) China se situaria en el puesto 14 como pais productor de café
del mundo, hace 10 afios era el productor nimero 30 del mundo, por lo que se prevé que, de
continuar con esas tendencia, en los proximos afios China sera uno de los lideres en la
produccion y exportacion de café.

3.5.5. Rivalidad de los competidores

La rivalidad de los competidores dentro de la industria del café es elevada, dado que
el café es un producto con alta demanda en el mercado internacional. Segun Porter (2009)
sefialé que “el grado por el cual la rivalidad hace descender el potencial de beneficio de una

industria depende, en primer lugar, de la intensidad con la que las empresas compiten y,
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segundo, de la base sobre las que estan compitiendo” (p. 48). El café que se produce a mayor
escala (convencional) al ser considerado como un commodity, su precio es fijado en las
bolsas de valores, por lo que la rivalidad entre los competidores no esta determinada por el
precio sino por la productividad y el desarrollo de los factores de éxito como: (a)
conocimiento y experiencia en la industria, (b) cumplimiento de estandares y certificaciones
de calidad, (c) investigacion y desarrollo, (d) optimizacién de la cadena de suministro, (e)
rendimiento por hectéarea de las plantaciones, (f) asistencia técnica al productor y (h)
aplicacion de tecnologias de vanguardia. Segun la International Coffee Organization (ICO) se
registran 56 paises productores de café a nivel mundial. EI primer productor es Brasil con
48°423,000 sacos, que equivalen al 32.7% de la produccién mundial, seguido de Vietnam con
27°500,000 sacos equivalentes al 18.6% de la produccién mundial, Colombia con 14°009,000
sacos que equivalen al 9.47% de la produccién mundial e Indonesia con 11°525,000 sacos
equivalentes al 7.8% de la produccion mundial (ICO, 2016). Se observa que los cuatro
principales productores del mundo concentran cerca del 69% de la produccidn tratandose de
una industria oligopdlica cuyos principales participantes influyen en el ambiente competitivo.
El Peru es el décimo productor a nivel mundial con una produccion de 3°301,000 sacos
equivalentes al 2.23% de la produccién mundial.

Segun Reina, Silva, Samper y Fernandez (2007) el café, al igual que la mayoria de los
productos basicos, se caracteriza por registrar una tendencia de precios descendente en el
largo plazo y una alta variabilidad en cortos periodos de tiempo, presentandose ganancias
inesperadas o grandes colapsos, y con el paso de las décadas el precio tiende a ser cada vez
mas bajo. La tendencia descendiente de los precios de los commodities se explica por
ser bienes con bajos costos de produccidn, relativa facilidad de entrada de nuevos productores
y una demanda que no crece al mismo ritmo que la oferta mundial. Segln sefialé Porter

(2009) “si las barreras de entrada son bajas y los recién llegados esperan pocas represalias de
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los competidores veteranos, la amenaza de entrada es elevada y la rentabilidad de la industria
se vuelve moderada” (p.38). Esto explica la drastica caida en los precios del café a raiz de la
incursion en el mercado de Vietnam como pais competidor en la industria, el cual en el afio
1990 producia 1,3 millones de sacos café al afio y a la fecha produce 27.5 millones,
posicionandose como el segundo productor a nivel mundial por debajo de Brasil (Reina et al.,
2007).

El café, al igual que la mayoria de productos basicos, muestra una tendencia de
precios decreciente en la medida que la oferta muestra una tendencia creciente debido a una
mayor produccion. Por ello la competencia tiende hacia la diferenciacion y generacion de
valor agregado. Colombia ya lo hizo mediante la creacion de la marca Juan Valdez que
identifica al Café de Colombia a nivel mundial. Asimismo, debido al desarrollo de un nuevo
tipo de consumidor de café con un perfil més sofisticado y el desarrollo de nuevos canales de
distribucion y aumento de las cadenas de tiendas especializadas de café, orientan la
competencia hacia la segmentacion y diferenciacion.

3.6. La Industria Peruana de Café y sus Referentes

El principal referente mundial respecto a la produccién de café es Brasil, debido a su
gran extension geogréfica y clima adecuado produce casi la tercera parte del café a nivel
mundial, liderazgo que ha mantenido sostenidamente en los Gltimos afios. El siguiente
referente mundial es Colombia, pais en el cual el café forma parte de su tradicion cultural y
ha generado una variedad especial de café denominada como los suaves colombianos, y tiene
un alto grado de reconocimiento por la produccién de un café de calidad superior y con una
cotizacion en los mercados de valores superior al de las demas variedades de café. En 1959
por encargo de la Federacion Nacional de Cafeteros de Colombia, mediante la Agencia Doyle

Dane Bernbach (DDB) cre6 el personaje “Juan Valdez” como marca que identifica a nivel
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mundial al café colombiano como un producto de calidad, para posteriormente en el afio 2002
lanzar la franquicia de tiendas de café Juan Valdez a nivel global (Reina et al., 2007).

Por otro lado, se tienen referentes por su nivel de produccion en paises asiaticos y
africanos como Vietnam y Etiopia, los cuales son los principales productores de la variedad
de café robusta, la cual es una variedad de café que el Pert no produce. Vietham adquirié
importancia como productor en la década del noventa, cuya ascendente produccion tuvo un
impacto significativo en los precios del café a nivel mundial.

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

Matriz Perfil de Competitividad (MPC). Esta matriz es una herramienta que permite
identificar a los principales competidores de la industria y compararlos en base a factores de
éxito que son necesarios para el logro de la vision. En el caso de la industria del café, se han
considerado siete factores de éxito y se realizé la comparacion con los principales
competidores del café peruano como Guatemala, México, Honduras y Etiopia.

Estos paises se dirigen a los mismos mercados que el café peruano siendo sus
competidores directos a nivel mundial. En la Tabla 6 se puede notar que de los cuatro
competidores evaluados, los que se encuentran mejor posicionados (por su participacion de
mercado a nivel global) son Guatemala y Honduras, ademéas que producen la misma variedad
de café, a diferencia de Etiopia que su mayor produccion es café de tipo robusto.

Matriz Perfil Referencial (MPR). Esta matriz permite realizar una comparacién con
los lideres de la industria en base a los factores de éxito identificados como necesarios para el
logro de la vision de la industria. Se consideran como referentes de la industria del café
peruano a Brasil y Colombia, paises que destacan por su elevada produccion y exportacion,
desarrollo en la cadena de valor, cumplimiento de estandares y certificaciones, constante

investigacion y desarrollo, soportando estos atributos en su institucionalidad. Ver Tabla 7.
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Tabla 6

Matriz del Perfil Competitivo (MPC).

Perd Guatemala Meéxico Honduras Etiopia

Factores claves de exito Peso Valor Pond. Valor Pond. Valor Pond. Valor Pond. Valor Pond.

1. Conocimiento y experiencia
en la industria del café

2. Cumplimiento de estandares
y certificaciones de calidad

015 4 060 3 045 3 045 3 0.45 3 0.45

020 3 060 3 060 3 0.60 3 0.60 2 0.40

3. Investigacion y desarrollo 020 1 020 3 0.60 2 040 2 0.40 2 0.40

4. Optimizacion de la cadena
de suministro

5. Rendimiento por hectarea
de las plantaciones

010 1 010 3 030 3 0.30 3 0.30 2 0.20

015 1 015 2 030 2 0.30 2 0.30 2 0.30

6. Asistencia técnica al

productor 6010 1 010 2 020 2 0.20 3 0.30 3 0.30

7. Aplicacion de tecnologias

de vanguardia 6010 1 010 3 030 3 0.30 3 0.30 3 0.30

Total 1.00 1.85 2.75 2.55 2.65 2.35

Tabla 7

Matriz del Perfil Referencial (MPR).

Pert Brasil Colombia
Peso Valor Pond. Valor Pond. Valor Pond.

Factores claves de éxito

1. Conocimiento y experiencia en la industria del 015 4 060 4 0.60 4 0.60

café
2. Cumplimiento de estandares y certificaciones

de calidad 020 3 0.60 4 0.80 4 0.80
3. Investigacion y desarrollo 020 1 0.20 4 0.80 4 0.80
4. Optimizacion de la cadena de suministro 010 1 o0.10 4 0.40 4 0.40
5. Rendimiento por hectarea de las plantaciones 015 1 0.15 4 0.60 3 0.45
6. Asistencia técnica al productor 010 1 0.10 4 0.40 4 0.40
7. Aplicacion de tecnologias de vanguardia 010 1 0.10 4 0.40 4 0.40

Total 1.00 1.85 4.00 3.85

3.8. Conclusiones
Segun el analisis externo, el Pert cuenta con las condiciones necesarias para hacer que

su industria del café sea competitiva a nivel internacional debido a factores como su
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geografia, diversidad de climas, ubicacion geoestratégica, asi como factores politicos y
econdmicos que favorecen su desarrollo. Sin embargo, existen oportunidades para un mayor
desarrollo y competitividad de la industria peruana de café por lo que se debe mejorar el
cumplimiento de estandares y certificaciones de calidad y homogeneizar esta actividad en
toda la produccion. Asimismo, otro factor relevante para su competitividad a nivel mundial es
la investigacion y desarrollo por su importancia en el mejoramiento de semillas fortalecidas
para hacer frente a plagas y enfermedades relacionadas al café como la roya amarilla. El
rendimiento por hectarea de las plantaciones es primordial para mejorar su rentabilidad, el
cual debe estar basado en la asistencia técnica al productor. Finalmente la aplicacion de
tecnologias de vanguardia es otro factor clave de éxito que industrias del café competitivas
como Brasil y Colombia han adoptado para diferenciarse y posicionarse exitosamente a nivel

mundial.
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Capitulo 1V: Evaluacioén Interna

En el presente capitulo se realiza el analisis de los factores internos de la industria
peruana de café, con la finalidad de evaluar cuales son las principales fortalezas y debilidades
que enfrenta la industria. La evaluacion de estos factores internos ha facilitado determinar
factores criticos de éxito los cuales seran de suma importancia en la elaboracion del presente
planeamiento estratégico, los cuales seran expuestos en la matriz de evaluacién de factores
internos (MEFI).

4.1. Analisis Interno AMOFHIT

El anélisis AMOFHIT es la herramienta que analizard las areas funcionales que
integran la industria peruana de café y que interacttan dentro de su ciclo operativo. Por ello
se evaluaran las siguientes areas: (a) administracion y gerencia, (b) marketing y ventas, (c)
operaciones, logistica (d) finanzas y contabilidad, (e) recursos humanos, (f) sistemas de
informacion y comunicaciones, y (g) tecnologia e investigacion y desarrollo. Del mismo
modo se analizara el nivel de relacion de los integrantes que interactGan en la cadena de valor
en la industria peruana de café debido a su influencia dentro de la competitividad y
posicionamiento de la industria.

4.1.1. Administracion y gerencia (A)

La industria peruana de café carece de una institucién lider que esté encargada de la
implementacion de un plan estratégico que conlleve a mejorar su situacion actual dentro esta
industria altamente competitiva. La adecuada gestion dentro de las funciones criticas es
fundamental para generar respuesta gerencial dentro de la industria peruana de cafe.

En el Peru existen productores independientes, asociados, asi como empresas e
instituciones que interacttan dentro de la cadena de valor de la industria, sin embargo, se
evidencia un bajo grado de relacion entre sus integrantes para el logro de una industria

altamente competitiva y atractiva por su rentabilidad, debido a que se persiguen intereses
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individuales, por lo que es prioritario la creacion de una institucion lider que logre vincularlos
entre si. Segun el Banco Mundial (2016) dentro de la industria peruana de café destacan
instituciones y empresas que realizan actividades dentro de los procesos de produccion,
centro de acopio, procesamiento asi como de exportacion: (a) cooperativas y asociaciones de
productores, un total de 55 entre las que destacan: APARM, APROCASSI, CECANOR,
CEPICAFE, CECOVASA, COCLA, CAC Bagua Grande, CAC El Quinacho entre otros; (b)
gobiernos regionales y locales, por ejemplo: Municipalidad de Satipo, Municipalidad de
Tocache, Municipalidad de Jaén, Municipalidad de Moyobamba; (c) otros gremios y
asociaciones, de los que sobresalen la Junta Nacional del Café y la Camara Peruana del Café;
y (d) empresas acopiadoras, comercializadoras y exportadoras, con un total de 125, entre
ellas: Perales Huancaruna S.A.C., Comercio & Cia. S.A., Outspan Per S.A.C y Cia.
Internacional del Café S.A.C. como las mas destacadas.

Al estar altamente vinculados los procesos de produccion, centro de acopio,
procesamiento asi como de exportacién, dentro de la cadena de valor se pueden enfrentar y
neutralizar debilidades que enfrenta la industria como el bajo nivel de innovacion y
desarrollo del café, posicionamiento de marca del café peruano, insuficiente acceso al
financiamiento para la produccion, baja productividad, deficiente asistencia técnica,
insuficiente aplicacién de tecnologias de vanguardia asi como baja optimizacion de la cadena
de suministro. Es importante mencionar que la administracion y gestion dentro de la cadena
de produccion es mas débil en lo que corresponde al sector productor. Segun la Junta
Nacional del Café (2016), indico que solamente el 28% de 150 mil familias cafetaleras estan
organizadas en cooperativas, asociaciones, comités y empresas comunales, estimando que un
total de 42 mil familias estan conformando 730 organizaciones, las cuales presentan

limitaciones para poder realizar una actividad cafetalera exitosa. Sin embargo, las
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organizaciones que han logrado mayor éxito son aquellas organizadas en cooperativas
cafetaleras.

El nivel de administracion y gestion de la asociatividad ha venido evolucionando, sin
embargo, no es producto de una adecuada gestion. Segun la Junta Nacional del Café (2016),
indico que desde 1996 sélo sobrevivian 12 cooperativas, 10 afios después crecid a 65 que
optaron por trabajar y exportar cafés especiales, sin embargo la tendencia fue continua para el
2010 habia 90 cooperativas cafetaleras y en el 2015 llegaron a 118 las cuales estan agrupadas
en 65 mil familias con un lento nivel de crecimiento. Finalmente indicaron que el aporte que
realizan estas cooperativas en las exportaciones en el 2015 cuantificaron 129 millones de
ddlares representando el 22% del valor total de exportaciones de café (585 millones) los
cuales fueron enviados a Europa, Asia y Estados Unidos.

La composicion geografica por cluster de la industria peruana de café es importante
bajo este andlisis porque se ha evaluado el nivel de relacién y vinculacion con la gestion
dentro de la industria, el mismo que es bajo y no se encuentra articulado por una institucion
que lo lidere. Estas areas son consideradas como nodos de produccion de café y su
importancia se da porque al menos el 81% de la produccion nacional se realiza en estas areas
y es de prioridad que se establezcan alianzas para su adecuada articulacion. Las zonas
cafetaleras pueden dividirse en tres importantes clusteres: (a) cluster del norte integrado por
Cajamarca, San Martin y Amazonas, con mas del 50% del total nacional estando concentrado
en las provincias de Moyobamba, Rodriguez de Mendoza, San Ignacio y Jaén; (b) cluster de
Junin concentrado en la provincia de Satipo y Chanchamayo; y (3) cluster de Cusco
representado por la Convencion (Banco Mundial, 2016). Es por ello que la adecuada gestion
dentro de cada cluster puede asegurar el éxito de la industria peruana de café.

Como se puede observar en la Figura 7, existen cinco grandes provincias en donde se

produce café, lideradas por el departamento de Junin con un 27.5% del cual Chanchamayo
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representa el 17.1% y Satipo el 10.4%; seguido de San Martin con 22.2%. Podemos notar que
existen potenciales zonas dentro de la selva y ceja de selva en donde es posible potenciar el
desarrollo de este producto. Estas grandes regiones requieren estar vinculadas y gestionadas
adecuadamente dentro de una institucion lider para potenciar la competitividad de la industria

peruana de café.

Figura 7.Principales nodos de produccion de café.
Tomado de “Analisis Integral de Logistica en Per( parte 2b: Resultados por productos: Café”,
por Banco Mundial, (2016). (http://www.mincetur.gob.pe/wp-
content/uploads/documentos/comercio_exterior/facilitacion_comercio_exterior/Anexo2_Prod
ucto_Cafe_Final.pdf).

4.1.2. Marketing y ventas (M)

En el Peru la industria del café es altamente exportable por ello instituciones
gubernamentales como el Ministerio de Comercio Exterior y Turismo (MINCETUR) y la

Comision de Promocion del Perd para la Exportacion y el Turismo (PROMPERU)
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promueven a través de las politicas de promocion las exportaciones del café. El desarrollo de
las actividades de difusion y promocion de la oferta exportable se realizan sobre lineas de
productos ya focalizados como los cafés especiales para lo cual se realizan promociones en
mercados con potencial de desarrollo, asi como en mercados ya posicionados en los que se
destaca el mercado de EEUU. Segun se informé en el diario Gestion el Per( ha sido
reconocido a nivel mundial como un pais productor de café especial de alta calidad, ganador
de premios internacionales (Minagri: Peru es el segundo productor y exportador mundial de
café).

Segun Silva (2016) indic6 que las cooperativas y las organizaciones cafetaleras
peruanas exhiben sus productos en las vitrinas del mundo en las principales ferias
internacionales de café, destacando entre ellas la Specialty Coffee Association of America
(SCAA), Seul Café Show y The Speciality Coffee Association of Europe (SCAE) asi como
en las ferias de alimentos mas importantes promocionando en todos ellos café de la linea
gourmet. Por su parte PROMPERU organiza eventos en el exterior como las macro ruedas
regionales, Expoalimentaria, Expo del Café como parte sus actividades a nivel mundial. La
industria peruana de café es altamente exportadora de café arabico, el cual ha logrado
mantener un adecuado cumplimiento de estandares y certificaciones de calidad, este hecho
muestra una fortaleza para potenciar la promocion en mercados emergentes, asi como
consolidar y aumentar el reconocimiento a nivel mundial del café peruano. Sin embargo, es
necesario ademas de promocionar realizar una adecuada investigacion de los potenciales y
actuales mercados donde se vende el café peruano, debido que existe una alta competitividad
en esta industria, donde dichos competidores buscan penetrar y posicionar su industria de
café.

Los principales mercados donde el Per exporta café segun el Centro de Comercio

Internacional (INTRACEN) son Estados Unidos de América, Alemania, Bélgica, Suecia,



51

Canad4, Corea, Italia, Reino Unido, con los cuales mantiene altos niveles de exportaciones,
en dichos paises se vienen incrementando las actuales demandas del grano (INTRACEN,
2016). En el Pert también se realizan ferias como La Feria Expo Café Per( es una de los
eventos principales a nivel nacional, organizando el Concurso Nacional de Cafés de Calidad,
en dicha feria se expone la labor de los caficultores peruanos para que la gente tenga mas
empatia con su tierra, asimismo el objetivo de organizar la feria es dar a conocer el esfuerzo y
trabajo del caficultor peruano, valorando su labor. Segin MINAGRI (2016) indicé que en el
Per0 se realizé la | Feria Internacional de Cafés Especiales del Per(, celebrado en Satipo
como iniciativa de productores agrarios cafetaleros, organizaciones y los gobiernos
regionales y locales de la zona cafetalera de la selva central, el cual se desarroll6 bajo una
version nacional de la Feria Internacional de Cafés Especiales de Estados Unidos de América
(SCAA). Por otro lado, el café peruano no cuenta con una marca Unica que lo identifique a
nivel internacional, siendo esta una oportunidad tal como lo mencioné el Presidente del Per(
Pedro Pablo Kuczynski: “Hace poco estuve en una feria donde habia méas de 400 marcas de
café, creo que debemos crear una marca de café peruano para penetrar mas mercado”(PPK y
su pedido para crear una marca Unica de café peruano, 2017) El precio del café a nivel
internacional presenta variaciones debido a los precios en el mercado internacional ya que el
café no es un producto homogéneo dada la variabilidad de la calidad y a la particularidad que
presenta cada café (Centro de Comercio Internacional, 2017). El precio del café peruano
mantuvo el siguiente comportamiento, en el mes de setiembre de 2014 se situé en S/. 8.35 por
kilo el cual incrementd un 62,8% respecto al mismo periodo del afio anterior sin embargo el
precio promedio entre enero y setiembre del 2014 fue de S/. 6,18 por kilo, 38% por encima
del precio promedio en el mismo periodo del 2013 (S/.4.49 por kilo). A diciembre del 2014,
el precio registrado fue de S/. 5.32 por kilo que representa un 18% de incremento respecto al

2013 (ver Figura 8). Estos precios estan determinados por los estandares de calidad del café
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los cuales deben mantener las normas técnicas establecidas para su comercializacion
(MINAGRI 2015).

Las exportaciones de café tuvieron un valor pico en el afio 2010 con ventas que
alcanzaron un valor FOB de US$ 1,675MM, para luego tener una caida en el afio 2015 por
US$ 572, 137,351. En el cierre del afio 2016 se ha tenido una mejora en la exportacion
alcanzando un valor de US$ 754, 133,650 dolares, y al cierre de mayo del 2017 se tiene una
recuperacion en las exportaciones de US$ 94 MM respecto a los USS 85 MM en el mismo
periodo del 2016. El detalle de las estadisticas de estos ultimos afios se puede observar en la
Tabla 8, ademas se puede revisar que el precio por kilogramo varia entre US$ 4.56
(12,297,855 + 2,696,455, enero 2015) y US$ 2.42 ( 8,473,716 + 3,504,935, abril 2016)
siendo un valor promedio de US$ 3,0 (Agrodataperu, 2017).

Tabla 8

Exportaciones Peruanas de Café

2017 2016 2015

MES FOB KILOS FOB KILOS FOB KILOS
ENERO 42,174,962 13,272,004 28,775,093 9,647,034 12,297,855 2,696,455
FEBRERO 16,480,652 6,228,750 18,497,631 7,354,294 9,567,184 2,528,717
MARZO 12,334,080 4,701,060 16,966,999 6,637,469 7,085,663 2,042,824
ABRIL 5,968,026 2,617,607 8,473,716 3,504,935 7,814,189 2,459,085
MAYO 16,743,229 6,147,935 12,215,833 4,724,375 20,831,222 6,559,221
JUNIO 29,584,024 9,823,100 32,632,864 9,542,371
JULIO 70,053,381 22,006,755 65,606,905 19,465,339
AGOSTO 116,607,961 37,373,957 75,671,327 22,493,727
SEPTIEMBRE 120,212,521 37,133,054 103,437,629 31,507,777
OCTUBRE 116,867,777 35,392,085 95,887,251 28,846,686
NOVIEMBRE 116,683,311 35,111,002 77,463,779 24,067,125
DICIEMBRE 99,195,403 30,021,873 63,841,483 20,700,418

TOTAL ANO 93,700,949.00 32,967,356.00 754,133,650 238,729,933 572,137,351 172,909,745
Nota: Tomado de “Café Grano Exportacion 2017 Mayo”, por Agrodataperd, 2017.
https://www.agrodataperu.com/2017/06/cafe-grano-peru-exportacion-2017-mayo.html
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4.1.3. Operaciones y logistica. Infraestructura (O)

La cadena de suministro del café se origina en las regiones de Cajamarca, Junin,
Amazonas, San Martin y Cusco lugares donde comienza el proceso productivo. Esta
produccién es enviada a los centros de acopio dentro de las mismas regiones donde los
acopiadores venden el grano tanto a procesadores como a exportadores para finalmente ser
llevados al mercado internacional a través de los puertos del Callao y Paita, asi como de

forma terrestre por Tumbes.

Figura 8. Precio en chacra de café en grano 2011-2014.
Tomado de “Situacion en el mercado nacional”, por MINAGRI, 2015

(http://repositorio.minagri.gob.pe/bitstream/handle/MINAGRI/51/sintesis-cafe-junio-
2015.pdf?sequence=1&isAllowed=y)

Segun el Banco Mundial (2016) se describieron los procesos dentro de las operaciones
y logistica. Este proceso productivo implica comprar semillas de buena calidad y fertilizantes
adecuados que generalmente son financiados por las cooperativas. En la post-cosecha se
utiliza el método himedo o lavado de los granos que se colocan en estanques con enzimas
para desprender la pulpa y un segundo que es el método seco, llevado a cabo al colgar los
granos en tendales de cemento de 8 cm. de ancho para ser secados por el sol durante el dia y
por la noche ser cubierto por una lona. Luego el caficultor lava los granos y los seca al sol o
con secadoras mecanicas. Este ultimo método no es accesible para el pequefio agricultor,

pues no puede acceder a esta tecnologia, ya que solo se da a través de las cooperativas.
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Finalmente se desplazan a los centros de acopio por medios de transporte como camionetas o
simplemente en lomo de bestia.

Respecto a las facilidades de ubicacion y disefio de la planta, el Banco Mundial
(2016) indico que en la industria peruana de café se cuenta con centros de acopio y plantas de
procesamiento las cuales se encargan de concentrar la carga, seleccionar y clasificar el
producto y finalmente prestar servicios. En la primera fase el productor lleva a vender su
cosecha a un centro de acopio para que su producto sea exportado. En la fase de seleccion del
grano se asegura que cuente con los atributos requeridos por el consumidor final como es el
tamafio, aroma, sabor y color y por Gltimo la prestacion de servicios es requerida con centros
de acopio que pertenecen a cooperativas o empresas exportadoras como la asistencia técnica
y tecnologica a los productores, tramites de certificacion fitosanitaria de los centros de
produccion. Sin embargo, estos procesos no generan valor agregado para marcar una
adecuada competitividad en la industria del café en el Per( debido al menor rendimiento por
hectarea de las plantaciones, deficiente asistencia técnica al productor, baja aplicacién de
tecnologias de vanguardia, asi como una baja optimizacion de la cadena de suministro.

4.1.4. Finanzas y contabilidad (F)

La buena gestion de las finanzas dentro de la industria peruana de café es fundamental
para mejorar la rentabilidad. Actualmente la baja rentabilidad del café peruano debido a los
altos costos de produccion, el bajo precio del café asi como la baja productividad por
hectérea, da cuenta de la problemética que esta industria enfrenta. Segin EI Comercio (2016)
la productividad de café por hectarea actualmente esta en un promedio de 20 y 30 quintales,
nivel por debajo del 6ptimo, ya que para que existan parcelas rentables la productividad por
hectéarea debe estar en un promedio de 40 a 50 quintales de café. El mejoramiento de la
productividad esté relacionado con el acceso al financiamiento. La industria del café en el

Peru cuenta para la obtencién de créditos tanto a la banca comercial nacional y los bancos
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internacionales. Segun el Banco Mundial (2016) indicé en su informe que “el 69% de los
encuestados revelaron que obtienen financiamiento de bancos internacionales, el 23% de
bancos comerciales, y solo el 8% de cooperativas, asociaciones, comités o juntas; a una tasa
de interés promedio anual de 12%” (p.22). Asimismo, se analizo que una de las razones del
financiamiento extranjero podria ser que, las tasas de interés ofrecidas por los bancos
internacionales son mas atractivas en costos por ser menores a la de los bancos comerciales

nacionales. Ver Figura 9.

Figura 9. Fuentes de financiamiento en la fase de acopio.
Tomado de “Andlisis Integral de Logistica en Per( 2b: Resultados de productos: Café,” por

Banco Mundial, (2016). (http://www.mincetur.gob.pe/wp-
contentt/uploads/documentos/comercio_exterior/facilitacion_comercio_exterior/Anexo2_Pro
ducto_Cafe_Final.pdf).

En el diario oficial EI Peruano (2016) con Decreto supremo N° 002-2016 MINAGRI
de fecha 18 de marzo de 2016 se aprobd la Politica Nacional Agraria, la misma que tomo
como base para su elaboracion la Resolucion Ministerial N° 0709-2014- MINAGRI que
aprueba los objetivos, politicas y estrategias del Estado en materia agraria y de riego, el cual
consta de 12 ejes de politica dentro del cual el eje de politica N° 5 es el que relaciona la
actividad del financiamiento y seguro agrario como una actividad clave dentro del desarrollo
de la industria peruana de café. Este lineamiento busca consolidar y expandir el otorgamiento

de créditos de Agrobanco dentro del sector agrario hacia la pequefia y mediana agricultura.
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Segun Equilibrium (2016), indic6 que las colocaciones de productos agricolas de
primer piso, es decir otorgados de manera directa a pequefios y medianos productores el café,
represento el 15%. Sin embargo, se reportaron créditos reprogramados y prorrogados que
fueron otorgados a cafetaleros afectados por la enfermedad de la roya amarilla. La cartera
reprogramada y prorrogada al café asciende a S/107.3 millones y S/3.5 millones,
respectivamente (S/105.3 millones y S/4.7 millones al cierre de 2015).

En la Figura 10 se puede apreciar el porcentaje del financiamiento al sector
agroindustrial obtenido en el afio 2016, el cual denota que son las fuentes internacionales el
mayor apalancamiento de esta industria en el Pert. Actualmente se cuenta con insuficiente
acceso al financiamiento para la produccion el cual condiciona el desarrollo de la industria
peruana de café. Segin IV CENAGRO de los 223 mil productores cafetaleros el 86% no

accedio a un crédito (MINAGRI, 2016).

Figura 10. Principales productos agricolas colocados — Agrobanco.
Tomado de: “Informe de clasificacion. Banco Agropecuario-Agrobanco”, Equilibrium
(http://www.agrobanco.com.pe/data/uploads/pdf_cpc2016/Equilibrium_Jun16.pdf)
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4.1.5. Recursos humanos (H)

El café es uno de los principales cultivos que genera impacto econémico y social en
las zonas donde se produce. Segun el MINAGRI (2016) su produccion involucra a 223,238
familias, y adicionalmente a los jornales por el comercio e industria (JNC, 2016). En el Pert
el area cosechada es de 425.000 has., la caficultura familiar estd compuesta por 85% de
pequefios productores con menos de 5 has., 14.5% hasta 100 has y 0.5% hasta 300 has., el
ambito esté cubierto por 338 distritos rurales, 60 provincias y 10 regiones. (Cahuapaza,
2016). En la Tabla 9 se presenta el costo de produccion por kilogramo de café, el cual incluye
los costos de instalacion y los costos de mantenimiento. Segun (Velasquez, 2016) el precio
en chacra que se paga al pequefio productor es de S/. 6.00; el cual podria mejorar si se
comercializa como café tostado y mucho més en los cafés especiales. Por otro lado (Benites,
2016), sefialé que la produccion por hectarea de café se encuentra entre 20 y 30 quintales, es
decir 920 kilogramos por hectarea (20 x 46 kilogramos), sin embargo deberia estar por
encima de los 40 o 50 quintales para ser rentable es decir 2070 kilogramos por hectarea (45 x
46 kilogramos). Actualmente hace falta un mayor nimero de familias involucradas para
evitar la escasez de la mano de obra y asegurar la produccién, para ello es necesario
condiciones de trato justo y buenas condiciones para el trabajador.
Tabla 9

Costo de Produccion por Kilogramo de Café.#

Costos de Produccién Total %
Costos de Instalacion 4,560.73 61.7%
Insumos 1,815.00
Mano de Obra 2,745.73
Costos de Mantenimiento 2,830.40 38.3%
Insumos 420.00
Mano de Obra 2,410.40
Total de Costos Directos 7,391.13

Nota: Tomado de “Costo de Produccién Junin-Café”, por el Ministerio de Agricultura, 2011.
Recuperado de http://agroaldia.minag.gob.pe/biblioteca/download/pdf/manuales-boletines/cafe/cpcafe.pdf.
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4.1.6. Sistemas de informacién y comunicaciones (1)

Los sistemas de informacién son importantes para la comunicacion entre los
integrantes de la cadena de suministro, a fin de mantener alineadas las actividades que
generan valor y contribuyendo a su optimizacion. La industria peruana de café cuenta con
instituciones dedicadas a orientar e informar las acciones que se realizan sobre: (a)
estadistica, (b) logistica, y (c) comercial. Dentro de estas instituciones figuran PROMPERU
desarrollando una funcién de comunicacion y contribuyendo con la promocion del café a
nivel internacional, el Sistema Integrado de Informacion de Comercio Exterior (SIICEX)
proporcionando a traves de su portal informacion completa sobre la industria del café. Sin
embargo, estos sistemas de informacion no logran informar a todas las areas que componen la
cadena de suministro. Ademas, es importante contar con condiciones como el internet para la
obtencion de informacién clave en el desarrollo de la industria, actualmente el productor esta
alejado de esta informacién no contribuyendo a su autocapacitacion, asi como autoeducacion
en técnicas de produccion.

4.1.7. Tecnologia e investigacion y desarrollo (T)

Dentro de la industria peruana de café no existe una entidad especializada que lidere
el ambito de la investigacion y desarrollo del café, sumado a que existen escasos
investigadores que desarrollen trabajos referidos a este cultivo. Esta realidad es contrastada
con otros paises que destacan en la industria cafetalera los cuales han creado su propia
institucion a la vanguardia de la innovacion e investigacion (INFOCAFES, 2016). Por ello el
Estado Peruano ha puesto en marcha diversas iniciativas para que el sistema econémico del
pais no dé marcha atras por falta de politicas publicas relacionadas con investigacion y
desarrollo.

Parte de estas iniciativas son la creacion de programas de apoyo, la promocion de

desarrollo de capacidades de oferta y demanda de ciencia y tecnologia (C+T) y el fomento de
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interacciones entre agentes privados y publicos a través del Sistema Nacional de Innovacién
(SIN). El sector agrario cuenta con un Programa Nacional de Innovacion Agraria el cual se
canaliza a traveés del Instituto Nacional de Innovacion Agraria (INIA) financiado de la
siguiente manera: (1) Banco Interamericano de Desarrollo BID US$ 40 millones, (2) Banco
Mundial US$ 40 millones, y (3) Gobierno del Perd US$85,4 millones con un plazo de
ejecucion de cinco afios y fecha de inicio Diciembre del 2014 (Quijandria, 2014) Sin
embargo, esta deficiencia de tecnologia e innovacion genera un menor rendimiento por
hectérea de las plantaciones, falta de asistencia técnica calificada, asi como un bajo nivel de
innovacion y desarrollo de productos con valor agregado.

4.2. Matriz Evaluacion de Factores Internos (MEFI)

Luego de la evaluacion AMOFHIT se evaluaron los factores internos de la industria
peruana de café, en la cual se identificaron factores determinantes de éxito, que serviran para
desarrollar estrategias a largo plazo, siguiendo la metodologia del modelo secuencial del
proceso estratégico desarrollado por D”Alessio (2015). Ver Tabla 10.

4.3. Conclusiones

La situacion actual de la industria peruana de café cuenta con fortalezas como
conocimiento y experiencia en la industria del café, produccion de café organico con menor
impacto en el medio ambiente, el 35% del parque cafetero dedicado a producir granos de café
especial, la produccion de café tipo ardbico con distintos perfiles de sabor, aroma y acidez,
factores determinantes de éxito en el cumplimiento de estandares y certificaciones de calidad
con una ponderacion de 0.45. De la misma evaluacion se determinaron las debilidades que
cuenta la industria peruana de café como la falta de posicionamiento de marca del café
peruano en los mercados internacionales, insuficiente acceso al financiamiento para la
produccion, menor rendimiento por hectarea de las plantaciones, la deficiente asistencia

técnica al productor, baja aplicacion de tecnologias de vanguardia, baja optimizacion de la
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cadena de suministro, lo que resulta determinante en el bajo nivel de innovacion y desarrollo

para el café con una ponderacién de 0.15. Estos factores criticos de éxito son base principal

para realizar el presente planeamiento estratégico dentro de la industria peruana de café.

Tabla 10

Matriz de Evaluacion de los Factores Internos (MEFI)

Factores determinantes de éxito Peso  Valor Ponderacion
Fortalezas
1.Conocimiento y experiencia en la industria del café 0.10 4 0.40
2. Proo!ucmon de café organico con menor impacto en el medio 0.05 3 0.15
ambiente
3. EI 35% del parque cafetero peruano esta dedicado a producir
. . 0.05 3 0.15
granos de cafe especial.
4. Produccion de cafe tipo arabico con distintos perfiles de 0.05 3 0.15
sabor, aroma y acidez
5. Cumplimiento de estandares y certificaciones de calidad 0.15 3 0.45
Subtotal 0.40 1.30
Debilidades
1. Bajo nivel de innovacion y desarrollo para el café 0.15 1 0.15
2. Falta de pgsmmnarmento de marca del café peruano en los 0.05 5 0.10
mercados internacionales
3. Insuficiente acceso al financiamiento para la produccion 0.05 2 0.10
4. Menor rendimiento por hectarea de las plantaciones 0.10 1 0.10
5. Deficiente asistencia técnica al productor 0.10 1 0.10
6. Baja aplicacion de tecnologias de vanguardia 0.05 1 0.05
7. Baja optimizacion de la cadena de suministro 0.10 1 0.10
Subtotal 0.60 0.70
Total 1.00 2.00
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Capitulo V: Intereses de la Industria Peruana de Café y Objetivos de Largo Plazo
Los intereses identificados de la industria peruana de café estan alineados con la
vision planteada en el capitulo 11, la informacion obtenida de la evaluacion interna y externa
de los capitulos 111y IV son los siguientes:
5.1. Intereses de la Industria Peruana de Café
Los intereses organizacionales que se determinaron y que estan alineados a los OLP
son:
1. Incrementar la cantidad de café exportable.
2. Incrementar el nivel de ingresos de los caficultores con el uso eficiente de los
recursos.
3. Incrementar el nmero de puestos de trabajos directos.
4. Posicionar la marca Unica de café peruano por su reconocida calidad.
5. Controlar las plagas y enfermedades.
5.2. Potencial de la Industria Peruana de Café
El mercado del café, por tratarse de un commodity, se caracteriza por ser una industria
con una tendencia decreciente de precios durante los Gltimos afios, lo cual genera una
reduccion de los margenes a lo largo de la cadena de produccion. Los paises mas productivos
son aquellos que producen a un mayor volumen lo que les permite, mediante economias de
escala, generar ventajas a través del liderazgo en costos. En el caso del Perd, que se encuentra
como el décimo productor mundial con una participacion del 2.23% a nivel mundial y
considerando las pérdidas sufridas por el ataque de la plaga de la roya amarilla sumado a su
bajo nivel de tecnificacion y desarrollo, el liderazgo en costos no seria una alternativa viable
en un entorno en el que se avizora que los precios continten descendiendo en la medida de
que incursionen nuevos competidores como China, que anualmente viene incrementando su

participacién de mercado.



62

Sin embargo, el desarrollo de la industria peruana de café en un futuro debe orientarse
hacia la diferenciacion, produciendo cafés especiales dirigidos a nichos de mercado de
consumidores premium, cuya tendencia es a incrementarse durante los proximos afios. En ese
segmento de cafés especiales, el Per( cuenta con competencias distintivas por sus
condiciones naturales y procesos, los cuales posicionan al Peri como el segundo mayor
productor de café organico en el mundo, con cafés galardonados a nivel internacional, lo cual
puede convertirse en una ventaja competitiva para el desarrollo de esta industria.

El MINAGRI (2016) indic6 que “el recurso suelo con potencial de ser utilizado es
relativamente escaso en el Perd. Mas del 42% son suelos de proteccion y el suelo
aprovechable para la agricultura es muy limitado”, este indicador afecta a todo el sector
agricultor incluido a los caficultores, ademas de la dependencia de los cambios climaticos,
riesgos de erosion y caracteristicas inherentes al terreno, por todo ello se deben tener en
consideracion los factores que influyen en el rendimiento en la produccion con el limitativo
del terreno. Tal como lo indicé en la Estrategia de Mediano Plazo del MINAGRI (2016) que
entre los factores que pueden considerarse en la mejora de la productividad estan la asistencia
técnica, la asimilacion de la tecnologia de los caficultores y el combatir la incidencia de
plagas como la roya amarilla. De lo mencionado, podemos notar que la industria cafetalera
tiene como potencial el hecho de fomentar la utilizacion de tecnologia de punta, innovando y
capacitando a los productores cafetaleros, con la finalidad de conseguir mayor productividad,
lo que implica incrementar la produccion en las mismas hectareas sembradas e incorporar
produccién de café en nuevas hectareas sustituyendo cultivos ilegales.

Por otra parte, se debe de aprovechar el potencial que tiene el Pert como productor
de café reconocido mundialmente, prestigio ganado por su gran aroma, cuerpo y sabor;
situandose actualmente dentro de los diez principales productores y exportadores a nivel

mundial en el rubro de café tradicional; mientras que en el rubro de café organico se
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encuentra en el segundo lugar. Tal es asi que “es la primera vez que el café tostado peruano
gana un concurso tan importante en Italia y esto significa que no solo hay oportunidades de
negocio para el grano verde, sino también para el café tostado de alta calidad” (MINCETUR,
2016).

5.3. Principios Cardinales de la Industria Peruana de Café

Segun D" Alessio (2015) sefial6 los principios cardinales son: (a) la influencia de
terceras partes, (b) los lazos pasados y presentes, (c) el contrabalance de intereses y (d) la
conservacion de los enemigos. Tomando ello, procedemos a desarrollarlos para la industria
en mencion:

La influencia de terceras partes: gracias al esfuerzo de miles de productores
cafetaleros, el Per( goza de prestigio a nivel internacional. El 56% de las exportaciones de
este producto a noviembre del 2016 fueron destinadas hacia los paises de Estados Unidos y
Alemania (Agrodataperu, 2016), seguidos por Bélgica, Suecia, Canada y Francia. La relacion
comercial que se mantiene con dichos paises que son los principales clientes de la produccién
cafetalera peruana se encuentra fortalecida y se mantiene en niveles saludables, mas ain con
las aperturas a mercados internacionales debido a los tratados de libre comercio. A pesar de
lo incertidumbre mundial por las politicas comerciales que pueda adoptar el actual gobierno
de Estados Unidos, el Per guarda una estrecha relacion con ese pais y asi lo ratificé el actual
presidente del Per( Pedro Pablo Kuczynski: “Hemos tenido una reunion muy cordial y
constructiva en la cual se ha hablado de temas de interés comin como el comercio, la
migracion, los problemas en América Latina y la posibilidad de una muy buena relacién con
Estados Unidos” (Gestidn, 2017). Por otra parte, cuando se refiere a la produccion total de
todos los paises exportadores segun la Organizacion Mundial del Café, se tiene a Brasil,
Vietnam, Colombia e Indonesia, como principales paises productores y exportadores; paises

con quienes no se registra rivalidad historica.
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Los lazos pasados y presentes: El Peru se caracteriza por ser exportador de
productos tradicionales y el café como uno de sus principales productos es un ejemplo de
ello. Sin embargo, la falta de innovacion, uso de tecnologia de punta, infraestructura y
capacitacion a los productores cafetaleros, no permite que se genere valor agregado a este
producto; por lo que se continda con la exportacion de café en grano y lo que se requiere es
consolidar un posicionamiento a través de la generacion de valor agregado para incrementar
los niveles de exportacion.

El contrabalance de los intereses: se ha determinado que se requiere elevar el nivel de
productividad del café, por cuanto el Peru se encuentra por debajo de lo que reportan sus
paises vecinos. Comparar con los niveles de produccidn que registra Brasil (1400 kg/ha) es el
reto. En su mejor época (2011) el sembrio de café peruano alcanzé una produccion de 903
kg/ha; pero posteriormente, este nivel de produccién vino en decrecimiento impactado hasta
llegar a cifras menores a 600 kg/ha; ello debido, a que las plantaciones fueron afectadas por
la plaga de la roya amarilla y otras plagas. En este sentido, el desarrollo de nuevas variedades
que sean resistentes a dichas plagas, constituye parte del proceso de aplicacion de estandares
fitosanitarios e innovacion tecnoldgica que mejoren la eficiencia de toda la cadena productiva
y de valor, con lo cual se contribuira a incentivar el café como cultivo alternativo.

Conservacion de los enemigos (competidores): Segun la Organizacion Internacional
del Café, entre los principales paises productores y exportadores se encuentran Brasil,
Vietnam, Colombia en Indonesia; mientras que, el Peru se encuentra en el décimo lugar luego
de Guatemala, Uganda y Honduras. En lo relacionado a los cafés organicos, el Perd viene
ocupando el segundo lugar a nivel mundial, lo cual constituye una fuerte ventaja competitiva
y se debe buscar afianzarla con la finalidad de situarlo en el primer lugar por cuanto demas

paises buscaran ventajas competitivas que superen este tipo de produccion.
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5.4. Matriz de Intereses de la Industria Peruana de Café (MIO)

Segun D Alessio (2015, p. 216) la matriz de intereses de la organizacion (para el

presente caso la industria peruana de café) son los fines pretende alcanzar la actual

organizacion, con proyeccion hacia el largo plazo y para tener éxito frente a sus

competidores, tal como se observa en la Tabla 11.

Tabla 11

Matriz de Intereses Organizacionales (MIO).

Intensidad del Interés

Interés de la Organizacion Vital Importante Periferico
MINAGRI (+) EEUU (+)
Alemania (+)
INC (+) Belgica (+)
Incrementar la cantidad de café PROMPERU (+) Chi?e ) Proveedores (+)
exportable. SENASA (+)
Honduras (-)
ADEX (*) Guatemala (-)
MINCETUR (+ . :
*) México (-)
SUNAT (+)
MINAGRI (+)
Incrementar el nivel de ingresos de los INC (+)
caficultores con el uso eficiente de los ADEX (+) Proveedores (+)

recursos

Incrementar nimero de puestos de
trabajo directos

Posicionar la marca Unica de café
peruano por su reconocida calidad.

Controlar las plagas y enfermedades.

JNC (+)
PROMPERU (+)

SENASA (+)

Gob. Regional (+)
AGROBANCO (+)
SENASA (+)

MINTRA (+)
MINAGRI (+)
SUNAT (+)

Financieras (+)

MINAGRI (+)
ADEX (+)
MINCETUR (+)

Competidores (-)

Competidores (-)
Proveedores (+)
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5.5. Objetivos de Largo Plazo
Segun D" Alessio (2015, p. 218) “Los OLP son los objetivos estratégicos y representan
los resultados que la organizacion espera alcanzar luego de implementar las estrategias
externas especificas escogidas, las cuales conducen hacia la vision establecida”. Partiendo de
dicho enunciado, se plantean los siguientes Objetivos de Largo Plazo (OLP):
OLP 1: Para el afio 2027 la industria peruana de café facturara US$ 1,500 MM. Al
cierre del afio 2016 se facturé US $ 754MM.
La industria peruana exportard 504 millones de kilogramos de café para el afio 2027,
considerando un precio conservador de US$ 3.00 por Kg, obtendremos una
facturacion de 1,512,000,000 dolares.
OLP 2: Para el afio 2027 la rentabilidad de la industria peruana de café sera del 40%.
Actualmente este indicador se encuentra en -34%.
La produccién promedio actual de café por hectarea se encuentra en 920 kilogramos,
a un precio en chacra de S/. 6; con lo cual los productores cafetaleros obtienen un
ingreso de S/. 5520; estos ingresos generados son menores al costo por hectarea del
caficultor el cual se sitia en S/.7391.13 (rentabilidad de -34%). Sin embargo, ésta
industria debe alcanzar una produccién promedio 2070 kilogramos por hectarea
generando ingresos de S/.12420; lo cual, representaria una rentabilidad de 40% frente
al mismo costo por hectarea.
OLP 3: Para el afio 2027 la industria peruana de café empleara 260 mil puestos directos
al afo. Actualmente emplea 216 mil puestos directos.
La produccidn de café en la industria peruana genera cada afio mas de 54 millones de
jornales directos proyectandose al 2027 la cifra de 65 millones de jornales directos.
Segun INEI (2016) la poblacién econdmicamente activa ocupada en los Gltimos 10

afios ha crecido con una tasa promedio de 1.96%, con esta tasa de crecimiento se
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realizo la proyeccion al 2027 dando como resultado la cifra estimada de 65 millones
de jornales directos aproximando 260,000 puestos de empleos basado en 250 dias
habiles laborales.

OLP 4: Para el afio 2027 la industria peruana de café tendrd una marca Unica y sera
reconocida a nivel mundial por su calidad, actualmente no existe una marca que
represente al Perd.

De todo el café que se produce en el Perd, existen mas de 400 marcas distintas bajo las

cuales se comercializa tanto en el mercado interno como externo, asi como diferentes

niveles de calidad, lo cual no permite posicionar al café peruano en los mercados

globales como un producto Unico reconocido por una calidad estandarizada.
5.6. Conclusiones

El café peruano tiene potencial para ser competitivo a nivel mundial, de esta manera,

es importante incrementar la cantidad de café exportable a través del mayor rendimiento por
hectarea para mejorar su productividad. El uso eficiente de los recursos, la asistencia técnica,
la utilizacion de tecnologia, la reduccién de costos de produccion, el desarrollo de variedades
de café con valor agregado incrementa la rentabilidad del productor y de los entes
participantes en la cadena de valor. Los ingresos generados por esta industria contribuyen asi
a la generacion de puestos de trabajo directos. Por otro lado, la calidad del café peruano sera
difundida a través de la creacion de una marca Unica que represente al pais en el mercado

internacional.
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Capitulo VI: El Proceso Estratégico
6.1. Matriz de Fortalezas Oportunidades Debilidades Amenazas (MFODA)

Como se observa en la Tabla 12, la MFODA tiene como inputs las fortalezas,
oportunidades, debilidades y amenazas que se definieron en las matrices MEFE y MEFI, el
cual determinan 4 cuadrantes, para que luego y dependiendo del caso, se listen
diligentemente estrategias con reflexion y vision holistica enfocada a alcanzar los objetivos
deseados; las estrategias que se determinen deberan estar alineadas a las palabras guias:
explotar, buscar, confrontar y evitar para una mejor efectividad.

Del resultado consensuado se obtuvieron 17 estrategias especificas clasificadas de la
siguiente manera:

Estrategias FO — Explotar:
= FO1: Desarrollar mercados para posicionar el café peruano en paises emergentes.
= FO2: Penetrar en los mercados de Asia, Europa y Estados Unidos.
= FO3: Desarrollar cafés especiales debido a su reconocimiento a nivel mundial.
= FO4: Desarrollar mercados dirigidos a consumidores millennials.

Estrategias DO — Buscar:
= DO1: Integrar asociaciones, organizaciones y caficultores independientes.
= DO2: Crear una marca de café peruano que sirva para penetrar a mas mercados

internacionales.
= DO3: Incrementar la produccion de café peruano con uso de tecnologia.
= DO4: Capacitar de manera integral toda la cadena productiva del café.
= DO5: Desarrollar proyectos dirigidos a organismos internacionales para obtener lineas de

financiamiento a menores costos
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Estrategias FA — Confronte:
= FAL: Desarrollar variedades de cafés especiales (organicos y ecoldgicos) los cuales
presentan mayor rentabilidad por su valor agregado y diferenciacion
= FAZ2: Desarrollar buenas practicas y conocimientos entre cafetaleros nacionales e
internacionales.
= FAS3: Integrar al sector privado, caficultores y stakeholders mediante la cooperacion.
= FA4: Desarrollar productos que cumplan certificaciones con estandares de calidad
internacional.
Estrategias DA — Evite:
= DAI: Integrar a los caficultores a nivel nacional en una asociacion representativa de esta
industria.
= DAZ2: Establecer alianzas estratégicas con universidades e institutos dedicados a la
investigacion.
= DAS3: Fortalecer la capacitacion y asistencia técnica en la cadena de valor.
= DAA4: Implementar tecnologias productivas sostenibles con el ecosistema.
6.2. Matriz de la Posicion Estratégica y Evaluacion de Accion (MPEYEA)
La matriz MPEYEA se usa para determinar la postura estratégica de una organizacion
0 de sus unidades de negocio. Combina factores relativos a la industria (fortaleza de la
industria y estabilidad del entorno) y factores relativos a la organizacion (fortaleza financiera
y ventaja competitiva) de las cuales resultan cuatro posturas estratégicas: (a) conservadora,
(b) agresiva, (c) defensiva, y (d) competitiva (D’Alessio, 2015). En la Tabla 13 se puede
observar los valores obtenidos de las posiciones estratégicas interna y externa, asi como los
factores determinantes de la fortaleza de la industria, ventaja competitiva, estabilidad del

entorno y fortaleza financiera.
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Matriz FODA.#
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MFODA

Fortalezas
1.Conocimiento y experiencia en la industria del café

2. Produccion de café organico con menor impacto en el medio
ambiente

3. El 35% del parque cafetero peruano esta dedicado a producir
granos de café especial.

4. Produccion de café tipo arabico con distintos perfiles de
sabor, aroma y acidez

5. Cumplimiento de estandares y certificaciones de calidad

Debilidades
1. Bajo nivel de innovacion y desarrollo para el café

2. Falta de posicionamiento de marca del café peruano en los
mercados internacionales

3. Insuficiente acceso al financiamiento para la produccion

4. Menor rendimiento por hectarea de las plantaciones

5. Deficiente asistencia técnica al productor

6. Baja aplicacion de tecnologias de vanguardia

7. Baja optimizacion de la cadena de suministro

Oportunidades

FO: Explote

DO: Busque

5.

6

. Existencia de TLC con China, Europa, Estados Unidos, paises

desarrollados y emergentes (mercados globales sin cubrir).

. Tendencia al mayor consumo per capita del café tradicional y de alta

calidad (especial, organico) a nivel mundial.

. Ubicacion geoestratégica del Pert en la Cuenca del Pacifico que

facilita el comercio.

. Politicas gubernamentales favorables para la promocién del café

a nivel internacional.

Existencia de extensas areas de cultivo en zonas con éptimas
condiciones climatolégicas

. Nuevos canales de distribucién del café y derivados para mercados

de consumidores sofisticados como los millennials.

FO1:

FO2:

FO3:

FO4:

Desarrollar mercados para posicionar el café peruano en paises emergentes. (F1,
F3, F5, 01, 02, 03, 04, 05, 06, O7).

Penetrar en los mercados de Asia, Europa y Estados Unidos. (F1,F2, F3, F4, F5,
01, 02, 03, 04, 05, 06, O7)

Desarrollar cafés especiales debido a su reconocimiento a nivel mundial. (F1, F2,
F3, F5, 01, 02, 03, 04, 06, 08)

Desarrollar mercados dirigidos a consumidores millennials. (F1, F2, F3, F5, O1,
02, 03, 04, 06, 08).

DO1:
DO2: . .

internacionales. (D1, D2, D7, O1, 02, O3, 04, 06, O8).
DO3:

DO4:

DOS5:

Integrar asociaciones, organizaciones y caficultores independientes. (D1, D2, D3,
D4, D5, D6, D7, 01, 02, 03, 04, 06, 08).

Crear una marca de café peruano que sirva para penetrar a mas mercados

Incrementar la produccién de café peruano con uso de tecnologia. (D1, D2, D3,
D4, D5, D6, D7, 01, 02, 03, 04, 05, 06, 0O8).

Capacitar de manera integral toda la cadena productiva del café. (D1, D2, D4, D5,
D6, D7, 01, 06, O7, O8).

Desarrollar proyectos dirigidos a organismos internacionales para obtener lineas de
financiamiento a menores costos. (D1, D3, D4, D5, D6, D7, O1, 02, 03, 04, O6,
07.08).

Amenazas

FA: Confronte

DA: Evite

. Plagas y enfermedades que ataquen el cultivo del cafeé

. Fendmenos climatolégicos desfavorables

. Narcotréafico en zonas de produccion de café que incentivan a que

los agricultores prefieran cultivar la hoja de coca

. Deficiente infraestructura hidrica y vial

. Tendencia decreciente de los precios del café que acercan el precio

de venta al costo de produccion.

. Paises competidores actuales y nuevos entrantes con mejor

tecnologia

FAL:
FA2: . .
internacionales. (F1, F2, F4, F5, Al, A2, A3, A4, Ab)

FAS3:

FA4:

Desarrollar variedades de cafés especiales (organicos y ecologicos) los cuales
presentan mayor rentabilidad por su valor agregado y diferenciacion. (F1, F2, F3,
F4, F5, A2, A3, A5, A6)

Desarrollar buenas préacticas y conocimientos entre cafetaleros nacionales e

Integrar al sector privado, caficultores y stakeholders mediante la cooperacion. (F2,
F3, F4, F5, A2, A3, A4, A5, A6)

Desarrollar productos que cumplan certificaciones con estandares de calidad
internacional. (F1, F2, F3, F5, Al, A2, A3, A5, A6)

DA1:
DA2: . N
investigacion. (D1, D3, D4, D5, Al, A2, A5, Ab)

DAS3:

DA4:

Integrar a los caficultores a nivel nacional en una asociacion representativa de esta
industria. (D1, D2, D3, D4, D5, A2, A3, A4, A5, AB).

Establecer alianzas estratégicas con universidades e institutos dedicados a la

Fortalecer la capacitacion y asistencia técnica en la cadena de valor. (D1, D3, D4,
D5, Al, A2, A3, A4, A5, AG6,).

Implementar tecnologias productivas sostenibles con el ecosistema. (D1, D2, D4,
D5, Al, A2, A3, A5, A6)
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Tabla 13

Matriz de la Posicion Estratégica y Evaluacion de la Accion (MPEYEA).#

Posicion estratégica externa Posicion estratégica interna
Factores determinantes de la fortaleza de Valor Factores determinantes de la ventaja Valor
la industria (FI) competitiva (VC)
1. Potencial de crecimiento 4 1. Participacion en el mercado 2
2. Potencial de utilidades 2 2. Calidad del producto 5
3. Estabilidad financiera 1 3. Ciclo de vida del producto 2
4. Conocimiento tecnoldgico 2 4. Ciclo de reemplazo del producto 5
5. Utilizacion de recursos 2 5. Lealtad del consumidor 5
6. Intensidad de capital 1 6. Ut|||zaC|.on de la capacidad de los 1
competidores
7. Facilidad de entrada al mercado 4 7. Conocimiento tecnologico 2
8. Produ_ctlvldad / tilizacion de la 5 8. Integracién vertical )
capacidad
9. Poder de negociacion de los 1 9. Velocidad de introduccion de )
productores nuevos productos
Promedio= 2.11 Promedio - 6 = -3.11
Factores determinantes de la estabilidad Factores determinantes de la fortaleza
Valor ) Valor
del entorno (EE) financiera (FF)
1. Cambios tecnoldgicos. 5 1. Retorno de la inversion 2
2. Tasa de inflacion 5 2. Apalancamiento 2
3. Variabilidad de la demanda 4 3. Liquidez 2
4. Rango de precios de los productos 4 4. Capital requerido versus capital )
competitivos disponible
5. Barreras de entrada al mercado 4 5. Flujo de caja 2
6. Rivalidad / presion competitiva 2 6. Facilidad de salida del mercado 2
7. Elasticidad de precios de la . . .
P 5 7. Riesgo involucrado en el negocio 1
demanda
8. Presion de los productos sustitutos 5 8. Rotacion de inventarios 4
9. Economias de escala y experiencia 2

Promedio - 6 = -1.75 Promedio= 2.11
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Figura 11.Gréfica de la Matriz MPEYEA.

y

(14) erisnpuy €| 8p ez9|ELI0S

Ventaja Competitiva (VC) -3.11

T

T

Segun el analisis de la matriz MPEYEA de la Figura 11, se sugieren estrategias
conservadoras, ya que la industria peruana de café cuenta con algunas ventajas respecto a sus
competidores que le pueden permitir penetrar en ciertos mercados. De esta matriz se sugiere
implementar las siguientes estrategias:

1. E1: Desarrollar mercados para posicionar el café peruano en paises emergentes.

2. EZ2: Penetrar en los mercados de Asia, Europa y Estados Unidos.

3. E4: Desarrollar mercados dirigidos a consumidores millennials.

4. Eb5: Desarrollar variedades de cafés especiales (organicos y ecoldgicos) los cuales

presentan mayor rentabilidad por su valor agregado y diferenciacion.

5. E9: Integrar asociaciones, organizaciones y caficultores independientes.

6. E10: Crear una marca de café peruano que sirva para penetrar a mas mercados

internacionales.

7. E12: Capacitar de manera integral toda la cadena productiva del café.
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8. [E13: Desarrollar proyectos dirigidos a organismos internacionales para obtener

lineas de financiamiento a menores costos.

9. EL6: Fortalecer la capacitacion y asistencia técnica en la cadena de valor.

6.3. Matriz Boston Consulting Group (MBCG)

Segun D’Alessio (2015) esta matriz relaciona (a) la relacion de la participacion de
mercado relativa en la industria y la generacion de efectivo, con (b) la tasa de crecimiento de
las ventas dentro de la industria y el uso de efectivo.

Segun la International Coffee Organization (ICO), la produccion mundial del café a
partir del afio 2010 ha venido creciendo a una tasa promedio de 1.79% anual con un volumen
producido el Gltimo afio de 147°994,000 sacos de café. Ver figura 12.

Produccién mundial de café (2010-2016)

155,000 0.08
150,858 152,105

0.06
150,000 v, 146,643 147,994

145,000 143,652 0.04

140,000
135,832
135,000
130,000
125,000

2010/11  2011/12  2012/13  2013/14  2014/15  2015/16

0.02

-0.02
-0.04

-0.06

mmmm Produccion mundial de café e Tasa de crecimiento

Figura 12.Graéfica de produccion mundial de café.

Tomado y Adaptado de “Historical Data on the Global Coffee Trade,” por International
Coffee Organization (ICO), 2016

(http://www.ico.org/new _historical.asp?section=Statistics).

Por otro lado, la produccion del Peru en el Gltimo afio ha sido de 3’301,000 sacos de
café lo que representa una participacion de 2.23% de la produccion mundial, estando por
debajo del promedio de los Gltimos afios que es de 2.75% a partir del 2010. Ver figura 13 en

el cual se muestra la tendencia en los ultimos 6 afios.
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Participacion de mercado del café peruano
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Figura 13.Gréfica de participacion de mercado del café peruano.

Tomado y Adaptado de “Historical Data on the Global Coffee Trade,” por International
Coffee Organization (ICO), 2016

(http://www.ico.org/new _historical.asp?section=Statistics).

Dentro del portafolio de productos de la industria peruana de café, una linea de
producto en la cual el Per( cuenta con reconocimiento a nivel mundial es la de los cafés
organicos, debido principalmente a la tendencia mundial hacia el consumo de productos mas
saludables. Sin embargo, no existe informacion precisa debido a los volumenes
comercializados de este tipo de café, tal como lo sefiald el Centro de Comercio Internacional
(s.f) ya que diversas fuentes comerciales difieren respecto a la magnitud del mercado de café
organico certificado, en parte debido a que son pocos los paises consumidores que registran
separadamente las importaciones de café organico.

Se estima que la tasa de crecimiento para este producto se encuentra cerca del 16.22%
en los ultimos afios (venta de café orgénico crece en el mundo, 2013) y se estima que la
participacion de mercado del café organico peruano se encuentra en 25% (Minagri: el Per( es

el segundo productor y exportador, 2015)
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Posicion de la participacion de mercado relativa en la industria
Generacion de caja
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Figura 14.Matriz de Boston Consulting Group (MBCG).

De acuerdo al analisis de la matriz MBCG vista en la Figura 14, la industria peruana

de café se encuentra en la categoria de interrogante, esto debido a su participacion

conservadora dentro de la industria y la tasa media de crecimiento de las ventas de esta

industria. Asimismo, el café organico pese a la alta tasa de crecimiento de mercado, aun su

participacion tiene mas por desarrollarse para lograr convertirse en producto estrella. Ante

ello se sugieren las siguientes estrategias orientadas a incrementar la participacion de

mercado con el fin que el café peruano aproveche el crecimiento de la industria del café y

pase a la categoria de estrella:

1.

2.

E1: Desarrollar mercados para posicionar el café peruano en paises emergentes.
E2: Penetrar en los mercados de Asia, Europa y Estados Unidos.

E3: Desarrollar cafés especiales debido a su reconocimiento a nivel mundial.

E5: Desarrollar variedades de cafés especiales (organicos y ecol6gicos) los cuales
presentan mayor rentabilidad por su valor agregado y diferenciacion

E8: Desarrollar productos que cumplan certificaciones con estandares de calidad

internacional.
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6. E10: Crear una marca de café peruano que sirva para penetrar a mas mercados

internacionales

7. EL11: Incrementar la produccion de café peruano con uso de tecnologia.

8. E14: Integrar a los caficultores a nivel nacional en una asociacion representativa

de esta industria.

9. E15: Establecer alianzas estratégicas con universidades e institutos dedicados a la

investigacion.

10. E17: Implementar tecnologias productivas sostenibles con el ecosistema.

6.4. Matriz Interna Externa (MIE)

Segun D’Alessio (2015) la MIE también es una matriz de portafolio, debido a que se
grafican cada una de las divisiones o cada uno de los productos de la organizacion,
ubicandolos en una de las nueve celdas que tiene. Las celdas se basan sobre la base de los
puntajes ponderados en las matrices EFE y EFI. La tabla se divide en tres regiones: (a) region
1, compuesta por las celdas I, 11 y 1V, la cual sugiere crecer y construir mediante estrategias
intensivas y de integracion; (b) region 2, compuesta por las celdas I11, V'y IX, la cual sugiere
retener y mantener mediante estrategias de penetracion en el mercado y desarrollo de
productos; y (c) region 3, la cual sugiere cosechar o desinvertir mediante estrategias
defensivas.

La matriz IE surge de los resultados de las matrices EFE y EFI elaborados en los
capitulos Il y IV respectivamente, en donde el café peruano obtuvo un puntaje ponderado de
2.35 en la matriz EFE y 2.00 en la matriz EFI, realizando una interseccion sobre un eje XYy
segun la distribucién de valores particulares de sus ejes se ubica la industria del café dentro
del cuadrante V, y segun lo sugerido por la MIE sugiere implementar y adecuar estrategias

alineadas a enfatizar el desarrollo y mejora.
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Figura 15.Matriz Interna Externa (MIE).

Como se puede observar de la Figura 15, la industria peruana de café se ubica en el

cuadrante V, lo cual significa la necesidad de desarrollar la industria selectivamente,

administrando su rentabilidad y asi retenerla y mejorarla. Debido a que esta industria esta en

la region 2, y continuando los conceptos de la matriz IE, las estrategias de penetracion en el

mercado y desarrollo de productos es lo recomendable aplicar, por lo que se sugieren las

siguientes estrategias:

1. EL: Desarrollar mercados para posicionar el café peruano en paises emergentes.

2. EZ2: Penetrar en los mercados de Asia, Europa y Estados Unidos.

3. E10: Crear una marca de café peruano que sirva para penetrar a mas mercados

internacionales.

4. E14: Integrar a los caficultores a nivel nacional en una asociacion representativa

de esta industria.

6.5. Matriz Gran Estrategias (MGE)

Segun D’Alessio (2015) la MGE es una herramienta Gtil que ayuda a evaluar y afinar

la eleccién apropiada de estrategias para la organizacion, se fundamenta en términos de: a) el

crecimiento del mercado, rapido o lento; y b) la posicion competitiva de la empresa en dicho

mercado, fuerte o débil; con la evaluacion de estas dos variables se originan cuatro
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cuadrantes, con lo cual un negocio se puede categorizar en alguno de ellos. Una situacion del
negocio en el cuadrante | se origina cuando su posicién competitiva es fuerte frente a un
rapido crecimiento del mercado, del mismo modo la situacion del negocio en el cuadrante 11
se caracteriza por una posicion competitiva débil respecto al rapido crecimiento del mercado,
mientras que el cuadrante 111 revela que la situacidn del negocio posee una posicion
competitiva débil dentro de un mercado con débil crecimiento y finalmente el cuadrante 1V
representa un negocio con una posicion competitiva fuerte dentro de un mercado con lento
crecimiento.

Segun la OIC (2016) el consumo mundial del café es creciente. Al 2015 se uso6 un
volumen de 152,1 millones de sacos, el cual representa una tasa media de crecimiento anual
del 2% desde 2012, ver Tabla 14. Teniendo en consideracion lo anterior y luego de una
discusion colegiada se concluyé que la industria peruana del café se encuentra dentro del
cuadrante I, tal como se observa en la Figura 16, es decir se caracteriza por ser una industria

con una posicion competitiva débil frente a un rapido crecimiento del mercado.

Cuadrante 11 Cuadrante |

- Penetracion en el mercado
Posicién - Desarrollo de mercados Posicion
- Desarrollos de productos

Competitiva Competitiva
Débil Fuerte
Cuadrante 11 Cuadrante IV

Lento crecimiento del mercado
Figura 16.Matriz de la Gran Estrategia (MGE).
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Siguiendo la recomendaciones conceptuales de D'Alessio (2015) deben seguir las
estrategias de desarrollo de mercados, penetracion de mercados, desarrollo de productos, y de
esta manera mejorar la aproximacion en el mercado mediante competencias distintivas para
tener exito en el mercado internacional. Las siguientes estrategias esta orientadas a dichos
objetivos:

1. EL: Desarrollar mercados para posicionar el café peruano en paises emergentes.

2. E2: Penetrar en los mercados de Asia, Europa y Estados Unidos.

3. E3: Desarrollar cafés especiales debido a su reconocimiento a nivel mundial.

4. E5: Desarrollar variedades de cafés especiales (organicos y ecoldgicos) los cuales

presentan mayor rentabilidad por su valor agregado y diferenciacion.

5. ES8: Desarrollar productos que cumplan certificaciones con estandares de calidad

internacional.

6. [E10: Crear una marca de café peruano que sirva para penetrar a mas mercados

internacionales.

7. EL11: Incrementar la produccion de café peruano con uso de tecnologia.

8. E14: Integrar a los caficultores a nivel nacional en una asociacion representativa

de esta industria.

9. E15: Establecer alianzas estratégicas con universidades e institutos dedicados a la

investigacion.

10. E17: Implementar tecnologias productivas sostenibles con el ecosistema.



Tabla 14

Consumo Mundial del Café.#
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Tasa compuesta de
Afios Calendarios 2012 2013 2014 2015 crecimiento anual
(2012 - 2015)
Total mundial 143,396 148,185 150,231 152,111 2.0%
Paises exportadores 44,711 45,522 46,649 47,633 2.1%
Paises importadores 98,685 102,663 103,582 104,478 1.9%
Africa 9,839 10,690 10,455 10,621 2.6%
Asia & Oceania 28,386 30,022 31,099 33,034 5.2%
América Central y
México 5,151 5,156 5,218 5,245 0.6%
Europa 49,459 50,499 50,960 50,116 0.4%
América del Norte 25,730 26,931 27,679 27,975 2.8%
América del Sur 24,831 24,888 24,819 25,120 0.4%

Nota: Tomado de “Informe del mercado de Café”, por Organizacion Internacional del Café (2016).Obtenido de

http://www.ico.org/documents/cy2015-16/cmr-0616-c.pdf

6.6. Matriz de Decision Estratégica (MDE)

Para el desarrollo de la MDE es necesario contar con las cinco matrices: FODA,

PEYEA, BCG, IE y GE. “La MDE permite agrupar las estrategias y apreciar las repeticiones

de cada uno de ellas. En la matriz se suman las repeticiones y se retienen las estrategias de

mayor repeticion” (D’Alessio, 2015). Las estrategias retenidas finalmente seran utilizadas en

MCPE para ser ponderadas.

Como se puede notar en la Tabla 15, se cuentan listadas las 17 estrategias especificas

con el detalle de las coincidencias entre las diferentes matrices, de las cuales luego del

emparejamiento se retuvieron 10 estrategias, las otras siete pasaron a formar parte del grupo

de estrategias de contingencia.

1. EL: Desarrollar mercados para posicionar el café peruano en paises emergentes.

2. [E2: Penetrar en los mercados de Asia, Europa y Estados Unidos.

3. E3: Desarrollar cafés especiales debido a su reconocimiento a nivel mundial.
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4. E5: Desarrollar variedades de cafés especiales (organicos y ecoldgicos) los cuales
presentan mayor rentabilidad por su valor agregado y diferenciacion.

5. EB8: Desarrollar productos que cumplan certificaciones con estandares de calidad
internacional.

6. [E10: Crear una marca de café peruano que sirva para penetrar a mas mercados
internacionales.

7. EL1: Incrementar la produccion de café peruano con uso de tecnologia.

8. E14: Integrar a los caficultores a nivel nacional en una asociacion representativa de esta
industria.

9. EI5: Establecer alianzas estratégicas con universidades e institutos dedicados a la
investigacion.

10. E17: Implementar tecnologias productivas sostenibles con el ecosistema.



Tabla 15

Matriz de la Decision Estratégica.#
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Matriz
Estrategia Especifica FODA PEYEA BCG IE GE Total

Desarrollar mercados para posicionar el café peruano en paises

E1 para.p P P X X X X X 5
emergentes.

E2 Penetrar en los mercados de Asia, Europa y Estados Unidos. X X X X X 5
Desarrollar cafés especiales debido a su reconocimiento a nivel

E3 oo P X X X 3
mundial.

E4 Desarrollar mercados dirigidos a consumidores millennials. X X 2
Desarrollar variedades de cafés especiales (organicos y

E5 ecologicos) los cuales presentan mayor rentabilidad por su valor X X X X 4
agregado y diferenciacion.

E6 Desarrollar buenas précticas y conocimientos entre cafetaleros X 1
nacionales e internacionales.

7 Integrar al sector privado, caficultores y stakeholders mediante la X 1
cooperacion.
Desarrollar productos que cumplan certificaciones con estandares

E8 rolar productos e cump X X X 3
de calidad internacional.
Integrar asociaciones, organizaciones y caficultores

g edara » 019 y X X 2
independientes.
Crear una marca de café peruano que sirva para penetrar a mas

E10 riarca ce catt perano parap X X X X X 5
mercados internacionales.

Incremerjtar la produccion de café peruano con uso de X X X 3
tecnologfa.

E12 Capacitar de manera integral toda la cadena productiva del café. X X 2
Desarrollar proyectos dirigidos a organismos internacionales para X X )
obtener lineas de financiamiento a menores costos.

Integrar a los caficultores a nivel nacional en una asociacion

. . . X X X X 4
representativa de esta industria.
Establecer alianzas estratégicas con universidades e institutos

E15 o zas esirateg X X X 3
dedicados a la investigacion.

Fortalecer la capacitacion y asistencia técnica en la cadena de

E16 P y X X )
valor.

Implementar tecnologias productivas sostenibles con el
P gesp X X X 3

ecosistema.
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6.7. Matriz Cuantitativa de Planeamiento Estratégico (MCPE)

La MCPE en esta matriz muy Util debido a que determina objetivamente qué
alternativas de estrategias de todas las revisadas anteriormente son las mejores, soportada
sobre la técnica analitica disefiada por David (1986), el cual determina el atractivo relativo de
las estrategias alternativas viables (D’Alessio, 2015). Para completar la matriz, se listan las
oportunidades, amenazas, fortalezas, y debilidades de la industria peruana de café, las cuales
fueron mencionadas anteriormente en las matrices EFE y EFI, y se le asigna un peso a cada
factor de importancia critica. Adicionalmente, se tiene que determinar un puntaje de
atractividad a cada estrategia especifica, considerando los siguientes pesos 1, 2, 3y 4 para:
(a) no atractiva, (2) algo atractiva, (3) razonablemente atractiva, y (4) altamente atractiva
respectivamente. En la Tabla 16 se observa que siete de las estrategias especificas se retienen
por superar el valor de 5.0, estas son:

1. EZX: Desarrollar mercados para posicionar el café peruano en paises emergentes.

2. E2: Penetrar en los mercados de Asia, Europa y Estados Unidos.

3. ED5: Desarrollar variedades de cafés especiales (organicos y ecologicos) los cuales
presentan mayor rentabilidad por su valor agregado y diferenciacion.

4. EB8: Desarrollar productos que cumplan certificaciones con estandares de calidad
internacional.

5. E10: Crear una marca de café peruano que sirva para penetrar a mas mercados
internacionales.

6. E14: Integrar a los caficultores a nivel nacional en una asociacion representativa de esta
industria.

7. E15: Establecer alianzas estratégicas con universidades e institutos dedicados a la

investigacion.



Tabla 16

Matriz Cuantitativa de Planeamiento Estratégico (MCPE).#
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1
ER1

Desarrollar mercados
para posicionar el café

2
ER2
Penetrar en los
mercados de Asia,

3
ER3

Desarrollar cafés

especiales debido a su

4
ER 5

Desarrollar variedades

de cafés especiales

Estrategias Retenidas

5
ER 8

Desarrollar productos

que cumplan

6
ER 10

Crear una marca de
café peruano que sirva produccion de café

7
ER 11
Incrementar la

8
ER 14
Integrar a los

caficultores a nivel

9
ER 15

Establecer alianzas
estratégicas con

10
ER 17
Implementar

tecnologias productivas

peruano en paises Europa y Estados reconocimiento a nivel (organicos y certificaciones con para penetrar a mas peruano con uso de nacional en una universidades e sostenibles con el
emergentes. Unidos. mundial. ecologicos) los cuales  estandares de calidad  mercados tecnologia. asociacion institutos dedicados a la ecosistema.
presentan mayor internacional. internacionales. representativa de esta  investigacion.
rentabilidad por su industria.
valor agregado y
diferenciacion.
Factores Critico para el éxito Peso PA TPA PA TPA PA TPA PA TPA PA TPA PA TPA PA TPA PA TPA PA TPA PA TPA
Oportunidades
1. Existencia de TLC con China, Europa, Estados L%nldos,_palses 015 4 0.60 4 0.60 3 0.45 3 0.45 4 0.60 4 0.60 5 0.30 3 0.45 1 015 2 0.30
desarrollados y emergentes (mercados globales sin cubrir).
2. Tendencia al mayor consumo per capita del café tradicional y de alta 0.10 4 0.40 4 0.40 2 0.20 2 0.20 4 0.40 4 0.40 2 0.20 2 0.20 1 0.10 2 0.20
calidad (especial, organico) a nivel mundial.
3. Ubfc_auon geoest_rateglca del Perd en la Cuenca del Pacffico que 0.10 4 0.40 a 0.40 4 0.40 a 0.40 5 0.20 3 0.30 1 0.10 P 0.20 1 0.10 1 0.10
facilita el comercio.
4. Pol'rtlca-s guberr_1amentales favorables para la promocion del cafe 0.05 2 0.10 3 0.15 4 0.20 3 0.15 2 0.10 3 0.15 1 0.05 1 0.05 1 0.05 3 0.15
a nivel internacional.
5. Extstencia de extensas areas de cultivo en zonas con optimas 0.10 4 0.40 4 0.40 2 0.20 1 0.10 2 0.20 2 0.20 1 0.10 3 0.30 1 0.10 1 0.10
condiciones climatologicas
6. Nuevos ca_nales de dsFrnbumon del café y_den\{ados para mercados 0.05 4 0.20 4 0.20 4 0.20 4 0.20 4 0.20 4 0.20 > 0.10 3 0.15 4 0.20 3 0.15
de consumidores sofisticados como los millennials.
Amenazas
1. Plagas y enfermedades que ataquen el cultivo del café 0.15 1 0.15 1 0.15 1 0.15 1 0.15 1 0.15 1 0.15 1 0.15 3 0.45 4 0.60 1 0.15
2. Fenémenos climatolégicos desfavorables 0.10 1 0.10 1 0.10 1 0.10 1 0.10 2 0.20 2 0.20 2 0.20 4 0.40 4 0.40 1 0.10
3. Narcotrafico en zonas de produccion de café que incentivan a que 0.05 1 0.05 1 0.05 1 0.05 4 0.20 1 0.05 1 0.05 3 0.15 4 0.20 2 0.10 2 0.10
los agricultores prefieran cultivar la hoja de coca
4. Deficiente infraestructura hidrica y vial 0.05 1 0.05 1 0.05 1 0.05 1 0.05 1 0.05 1 0.05 1 0.05 3 0.15 4 0.20 2 0.10
5. Tendencia decreciente de Ios.;’)remos del café que acercan el precio 0.05 2 0.10 5 0.10 P 0.10 3 0.15 5 0.10 2 0.10 3 0.15 4 0.20 3 0.15 P 0.10
de venta al costo de produccion.
6. Paises competidores actuales y nuevos entrantes con mejor 0.05 3 0.15 3 0.15 4 0.20 4 0.20 4 0.20 4 0.20 2 0.10 3 0.15 3 0.15 3 0.15
tecnologia
Fortalezas
1.Conocimiento y experiencia en la industria del café 0.10 4 0.40 4 0.40 4 0.40 3 0.30 4 0.40 4 0.40 3 0.30 3 0.30 3 0.30 3 0.30
2. Produccion de café organico con menor impacto en el medio 0.05 2 0.10 2 0.10 3 0.15 4 0.20 3 0.15 2 0.10 2 0.10 3 0.15 4 0.20 4 0.20
ambiente
o . . .
3. E135% del parque cafetero peruano esta dedicado a producir 0.05 4 0.20 2 0.10 4 0.20 3 0.15 3 0.15 3 0.15 2 0.10 3 0.15 3 0.15 3 0.15
granos de café especial.
4. Produccion de café tipo arabico con distintos perfiles de 0.05 4 0.20 4 0.20 3 0.15 3 0.15 3 0.15 3 0.15 2 0.10 3 0.15 2 0.10 2 0.10
sabor, aroma y acidez
5. Cumplimiento de estandares y certificaciones de calidad 0.15 4 0.60 4 0.60 3 0.45 4 0.60 4 0.60 4 0.60 2 0.30 3 0.45 3 0.45 3 0.45
Debilidades
1. Bajo nivel de innovacién y desarrollo para el café 0.15 1 0.15 1 0.15 1 0.15 2 0.30 2 0.30 2 0.30 2 0.30 4 0.60 1 0.15 2 0.30
2. Falta de posicionamiento de marca del café peruano en los 0.05 4 0.20 4 0.20 4 0.20 4 0.20 4 0.20 4 0.20 3 0.15 4 0.20 4 0.20 3 0.15
mercados internacionales
3. Insuficiente acceso al financiamiento para la produccion 0.05 1 0.05 2 0.10 1 0.05 2 0.10 1 0.05 1 0.05 1 0.05 3 0.15 1 0.05 1 0.05
4. Menor rendimiento por hectarea de las plantaciones 0.10 1 0.10 1 0.10 1 0.10 2 0.20 1 0.10 1 0.10 4 0.40 3 0.30 4 0.40 3 0.30
5. Deficiente asistencia técnica al productor 0.10 2 0.20 2 0.20 1 0.10 1 0.10 2 0.20 2 0.20 2 0.20 3 0.30 3 0.30 2 0.20
6. Baja aplicacion de tecnologias de vanguardia 0.05 1 0.05 1 0.05 1 0.05 2 0.10 2 0.10 2 0.10 2 0.10 3 0.15 4 0.20 2 0.10
7. Baja optimizacion de la cadena de suministro 0.10 4 0.40 4 0.40 3 0.30 3 0.30 3 0.30 3 0.30 4 0.40 3 0.30 3 0.30 4 0.40
2.00 5.35 5.35 4.60 5.05 5.15 5.25 4.15 6.10 5.10 4.40
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6.8. Matriz de Rumelt (MR)

Luego de obtener las estrategias retenidas en la MCPE se deberan realizar dos pruebas
finales, el primero de ellos es la MR, este primer filtro utiliza el criterio de Rumelt (1980), el
cual utiliza cuatro criterios de evaluacion para las estrategias que son: consistencia,
consonancia, ventaja y factibilidad (D’ Alessio 2015). Los pasos para elaborar la MR son
identificar las estrategias referidas de la MCPE, evaluarlas con los criterios mencionados y
seleccionar aquellas que pasen estas pruebas.

En la Tabla 17 se compilan todas las estrategias retenidas en esta etapa y se puede
observar que todas ellas pasan la prueba a Rumelt.

Tabla 17

Matriz de Rumelt.

Pruebas Se
Estrategias Especificas Consistencia Consonancia Factibilidad Ventaja ~ Acepta
£1 Desarrollar me,rcados para posicionar el café S| S| S| S| S|
peruano en paises emergentes.
Penetrar en los mercados de Asia, Europa 'y
E2 Estados Unidos. Sl Sl Sl Sl Sl
Desarrollar variedades de cafés especiales
. baicos) | |
s (organicos y eco 6gicos) los cuales presentan S| S| S| S| 5|
mayor rentabilidad por su valor agregado y
diferenciacion.
Desarrollar productos que cumplan
E8  certificaciones con estandares de calidad Sl Sl Sl Sl Sl
internacional.
E10 Crear una marca df“ café peruapo que s_,lrva S| 9| 5| 9| 5|
para penetrar a mas mercados internacionales.
Integrar a los caficultores a nivel nacional en un
E14 tegrar a los caficultores a nivel nacional en una S| S| S| S| S|

asociacion representativa de esta industria.

Establecer alianzas estratégicas con
E15 universidades e institutos dedicados a la Sl Sl Sl Sl Sl
investigacion.
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6.9. Matriz de Etica (ME)

La ME es el ultimo filtro a las estrategias retenidas, segln lo indicé D’Alessio (2015)

la ME intenta verificar en forma metodologica que las estrategias especificas escogidas no

violen aspectos relacionados con los derechos y la justicia, y sean buenas para los fines

utilitarios. En la Tabla 18 se comprueba que las siete estrategias escogidas para la industria

del café resultan adecuadas luego de pasar la auditoria ética.

6.10. Estrategias Retenidas y de Contingencia

Estrategias Retenidas:

1.

2.

E1: Desarrollar mercados para posicionar el café peruano en paises emergentes.
E2: Penetrar en los mercados de Asia, Europa y Estados Unidos.

E5: Desarrollar variedades de cafés especiales (organicos y ecoldgicos) los cuales
presentan mayor rentabilidad por su valor agregado y diferenciacion.

E8: Desarrollar productos que cumplan certificaciones con estandares de calidad
internacional

E10: Crear una marca de café peruano que sirva para penetrar a mas mercados
internacionales.

E14: Integrar a los caficultores a nivel nacional en una asociacién representativa
de esta industria.

E15: Establecer alianzas estratégicas con universidades e institutos dedicados a la

investigacion.

Estrategias de Contingencia:

1.

2.

E3: Desarrollar cafés especiales debido a su reconocimiento a nivel mundial.
E4: Desarrollar mercados dirigidos a consumidores millennials.
E6: Desarrollar buenas practicas y conocimientos entre cafetaleros nacionales e

internacionales.
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4. ET: Integrar al sector privado, caficultores y stakeholders mediante la
cooperacion.
5. E9: Integrar asociaciones, organizaciones y caficultores independientes.
6. E11: Incrementar la produccion de café peruano con uso de tecnologia.
7. E12: Capacitar de manera integral toda la cadena productiva del café.
8. [E13: Desarrollar proyectos dirigidos a organismos internacionales para obtener
lineas de financiamiento a menores costos.
9. EI16: Fortalecer la capacitacion y asistencia técnica en la cadena de valor.
10. E17: Implementar tecnologias productivas sostenibles con el ecosistema.
6.11. Matriz de Estrategias versus Objetivos de Largo Plazo
Esta matriz de Estrategias versus Objetivos de Largo Plazo (MEOLP) permite
visualizar si las estrategias retenidas anteriormente estan alineadas para cumplir los objetivos
de largo plazo, de lo contrario pasaran al grupo de estrategias de contingencia. En la Tabla 19
se puede notar que todas las estrategias de MEOLP cumplen con alcanzar como minimo a

dos OLP.



Tabla 18

Matriz de Etica.#
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El E2
Desarrollar mercados para Penetrar en los mercados

E5

Desarrollar variedades de

posicionar el café peruano de Asia, Europa y Estados cafés especiales

E8

Desarrollar productos que
cumplan certificaciones

E10

Crear una marca de café
peruano que sirva para

El4

E15

Integrar a los caficultores a Establecer alianzas

nivel nacional en una

estratégicas con

en paises emergentes. Unidos. (organicos y ecoldgicos)  con estandares de calidad penetrar a mas mercados  asociacion representativa universidades e institutos
los cuales presentan mayor internacional. internacionales. de esta industria. dedicados a la
rentabilidad por su valor investigacion.
agregado y diferenciacion.
Derechos
1 Impacto en el derecho a la vida Neutro Neutro Neutro Neutro Neutro Neutro Neutro
2 Impacto en el derecho a la propiedad Neutro Neutro Neutro Promueve Promueve Promueve Promueve
8 Impacto en el derecho al libre pensarmiento Neutro Neutro Neutro Neutro Neutro Neutro Neutro
4 Impacto en el derecho a la privacidad Neutro Neutro Neutro Neutro Neutro Neutro Neutro
5 Impacto en el derecho ala livertad de conciencia Neutro Neutro Neutro Neutro Neutro Neutro Neutro
6 Impacto en el derecho a hablar lioremente Neutro Neutro Neutro Neutro Neutro Neutro Neutro
7 Impacto en el derecho al debido proceso Neutro Neutro Neutro Neutro Promueve Promueve Promueve
Justicia
1 Impacto en la distribucion Neutro Neutro Justo Justo Justo Justo Justo
2 Equi n la administracion
quidad en la administraci Justo Justo Justo Justo Justo Justo Justo
3 Normas de compensacion
Justo Justo Justo Justo Justo Justo Justo
Utilitarismo
1 Fines y resultados estratégicos Excelentes Excelentes Excelentes Excelentes Excelentes Excelentes Excelentes
2 Medi ratégi mpl
edios estratégicos empleados Bxcelentes Excelentes Bxcelentes Excelentes Excelentes Excelentes Excelentes




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

significa una gran ventaja para poder implementarlas con éxito. Ver Tabla 20.

Tabla 19

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

Se puede notar que de todas las estrategias retenidas muy pocas despiertan o se contraponen de los competidores y los sustitutos, lo que

Vision
OLP1 OLP 2 OLP 3 OLP 4
Facturacion Rentabilidad Empleo Calidad
Intereses Organizacionales
1.- Incrementar la cantidad de café expor[ablel Para el afio 2027 Para el afio Para el afio 2027 Para el afio 2027
la industria 2027 la la industria la industria
. . peruana de café rentabilidad peruana de café peruana de café
2.- Incrementar el nivel de ingresos de los , . . . . .
. facturara US$ de laindustria ~ empleara 260 mil tendra una marca
caficultores con el uso eficiente de los recursos. . .. ,
1,500 MM. Al peruana de puestos directos al ~ Unica y sera
3. | tar d t0s de trabaio direct cierre del afio café sera del afo. Actualmente reconocida a nivel
- INCTEmentar UMmETo de puestos de trabajo directos - 5416 se facturs 40%. emplea 216 mil mundial por su
US $ 754MM. Actualmente puestos directos. calidad,
este indicador actualmente no
se encuentra existe una marca
en -34%. que represente al
Perq.
4.- Posicionar la marca unica de café peruano por su
reconocida calidad.
5.- Controlar las plagas y enfermedades.
Estrategias Especificas
Desarrollar mercados para posicionar el café
) para p X X X X
peruano en paises emergentes.
Penetrar en los mercados de Asia, Europa
. bay X X X X
Estados Unidos.
Desarrollar variedades de cafés especiales
E5 (organicos Yy ecoldgicos) los cuales presentan X X X X
mayor rentabilidad por su valor agregado y
diferenciacion.
Desarrollar productos que cumplan
E8 certificaciones con estandares de calidad X X X X
internacional.
Crear una marca de café peruano que sirva % X % %
para penetrar a mas mercados internacionales.
Integrar a los caficultores a nivel nacional en una
. . . . X X X X
asociacion representativa de esta industria.
Establecer alianzas estratégicas con
E15 universidades e institutos dedicados a la X X X X

investigacion.




Tabla 20

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

Posibilidades de Sustitutos

Estrategias Retenidas Competidor 1 Competidor 2 Competidor 3 Competidor 4 Sustituto 1 Sustituto 2 Sustituto 3
Guatemala México Honduras Etiopia Té, infusiones Bebidas energizantes Chocolate
1 Desarrollar mercados para posicionar el café Atento a los planes  Atento a los planes  Atento a los planes Indiferente Atento a los planes de Atento a los planes de Indiferente
peruano en paises emergentes. de expansion de expansion de expansion la demanda la demanda
£ Penetrar en los mercados de Asia, Europa y Implementar la Implementar la Implementar la Implementar la Atento a los planes de  Atento a los planes de Indiferente
Estados Unidos. misma estrategia misma estrategia misma estrategia misma estrategia la demanda la demanda
DeSé}rr_Ollar Vﬁﬂe:j’ac_ies de| e |e Specake Desarrollar Desarrollar Desarrollar Atento a los planes de Atento a los planes de
E5 (organicos yb?IF(;) Zglcos) 08 Icua es pre;entan alternativas de cafés alternativas de cafés alternativas de cafés Indiferente Indiferente i demaz da i demarr)1 da
mayor r(.entgr flidad por su valor agregado y especiales especiales especiales
diferenciacion.
Desarrollar productos que cumplan
- , ) Atento a los planes  Atento a los planes  Atento a los planes  Atento a los plan . . .
F8 certificaciones con estandares de calidad tento a los p.é,i es  Atentoa los p_i,i es  Atento a los p.lé’:l es Atento a los pfl e Indiferente Indiferente Indiferente
. . de penetracion de penetracion de penetracion de penetracion
internacional.
Crear una marca de café peruano que sirva Permanente Permanente Permanente Permanente . . .
E10 , . . Indiferente Indiferente Indiferente
para penetrar a mas mercados internacionales. desarrollo de I&D  desarrollo de I&D  desarrollo de I&D  desarrollo de 1&D
Integrar a los caficultores a nivel nacional en una . . . . . . .
E14 g . . . . Indiferente Indiferente Indiferente Indiferente Indiferente Indiferente Indiferente
asociacion representativa de esta industria.
Establecer alianzas estratégicas con
E15 universidades e institutos dedicados a la Indiferente Indiferente Indiferente Indiferente Indiferente Indiferente Indiferente

investigacion.
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6.13. Conclusiones

De las 17 estrategias especificas que se elaboraron en la matriz FODA y luego del
proceso metodologico de filtrado se han retenido finalmente solo siete, con las cuales se
pretende alcanzar la situacion futura deseada de la industria del café en el Peru para el 2027.
Desde muchos aspectos la industria peruana de café necesita mejorar sus procesos
productivos y esto implica conseguir que se incremente el rendimiento por hectarea, capacitar
a los agricultores, establecer alianzas estratégicas y comerciales, penetrar mercados y la
inversion en el uso de fertilizantes, técnicas de control de plagas, uso de semillas mejoradas,
compra de maquinarias agricolas para lo cual se requiere financiamiento. Ante esta situacion

se concluye que es necesario constituir una asociatividad de café en el Peru.
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Capitulo VII: Implementacion Estratégica
7.1. Objetivos de Corto Plazo

La consecucion de los Objetivos a Corto Plazo (OCP); permitira alcanzar los
Obijetivos a Largo Plazo (OLP); por consiguiente, se plantean de la siguiente manera.

OLP 1: Para el afio 2027 la industria peruana de café facturara US$ 1,500 MM. Al
cierre del afio 2016 se facturé US $ 754MM.

OCP 1.1: Incrementar el nivel de facturacion de café peruano a razon de 6.5%
respecto al afio anterior desde el 2017 al 2027.

OCP 1.2: Capacitar en procesos de exportacion a 100,000 familias, a razén de 10,000
familias por afio desde el 2018 al 2027. Segun el IV CENAGRO 2012 esta cifra se encontrd
en 44,700 familias capacitadas que exportan de manera directa.

OCP 1.3: Incrementar el acceso al crédito a 5,000 familias productoras de café
anualmente, desde el 2018 al 2027. Actualmente 49,485 familias cuentan con acceso al
crédito

OCP 1.4: Participar en cuatro ferias internacionales de café por afio con la asistencia
de 600 productores. A partir del 2018 al 2027.

OLP 2: Para el afio 2027 la rentabilidad de la industria peruana de café sera del 40%.
Actualmente este indicador se encuentra en -34%.

OCP 2.1: Incrementar la rentabilidad del agricultor cafetalero a razén del 15% los dos
primeros afios y a razon de 10% a partir del tercer afio; para conseguir el 40% rentabilidad el
2027.

OCP 2.2: Reducir los costos fijos hasta un 20% del costo total. Actualmente este
indicador se encuentra en un 24%.

OCP 2.3: Incrementar la produccién de café en Kg/ha a razon de 4.5% anual.

Actualmente se encuentra en 920 Kg/ha, se espera alcanzar 1500 kg/ha el 2027.
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OCP 2.4: Gestionar con el Servicio Nacional de Sanidad Agraria la certificacion
fitosanitaria de 24,500 hectareas anuales, a partir del 2018 hasta el 2027.

OLP 3: Para el afio 2027 la industria peruana de café empleara 260 mil puestos
directos al afio. Actualmente emplea 216 mil puestos directos.

OCP 3.1: Incrementar 3,400 puestos directos de empleo anuales desde el 2018, para
lograr 250,000 puestos directos el 2027, mediante la integracion horizontal de actividades
dentro de la cadena de valor. Actualmente se encuentra en 216,000 puestos directos de
empleo.

OCP 3.2: Incrementar 10,000 nuevos puestos de empleo directos por efectos de la
reconversion de 20,000 hectareas, desde el 2018 hasta el 2020.

OCP 3.3: Capacitar 700 jovenes anuales bajo el programa de formacion laboral
juvenil, en coordinacion con el Ministerio de Educacion y Trabajo, en las 14 regiones
productoras de café, brindandoles conocimientos técnicos a fin de que en el corto plazo se
incorporen a laborar en la industria del café.

OCP 3.4: Gestionar tres pasantias o intercambios anuales de buenas practicas
agricolas para el proceso productivo del café ardbico, con paises como Colombia, Brasil y
Honduras, desde el 2018 al 2027; con la finalidad de replicar en caficultores.

OLP 4: Para el afio 2027 la industria peruana de café tendra una marca Unica y sera
reconocida a nivel mundial por su calidad, actualmente no existe una marca que represente al
Perd.

OCP 4.1: Al 2018 realizar un estudio de mercado para disefiar la marca Unica de café
peruano que represente a la industria a nivel internacional, actualmente existen mas de 400
marcas distintas.

OCP 4.2: A partir del 2019 crear alianzas con instituciones reconocidas a nivel

internacional para difundir la marca Unica de café peruano
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OCP 4.3: A partir del 2019 participar anualmente en 25 de las principales ferias
internacionales del café con la finalidad de difundir la marca Unica, calidad, caracteristicas y
beneficios del café peruano.

OCP 4.4: Incrementar la utilizacion de semillas y plantones certificados por hectareas
a razén de un 17% anual para conseguir hasta el 2027 que 213,000 hectareas utilicen dichas
semillas. Segun el IV CENAGRO 2012 la cantidad de hectareas que utilizan semillas y
plantones certificados se encuentra en 47,213 hectareas.

OCP 4.5: Incrementar a 213,000 las hectéareas de cultivo de café con asistencia técnica
de calidad a razén anual de 14%. Segun el IV CENAGRO 2012 la asistencia técnica recibida
es de 60,897 por hectarea.

OCP 4.6: A partir del 2019 certificar anualmente hasta el 2027, en 95% los estandares
de calidad permitidos por la norma técnica de calidad de clasificacion del café segln los
grados establecidos, con sello de marca Unica de café peruano.

7.2. Recursos Asignados a los Objetivos de Corto Plazo

Para ejecutar las estrategias adoptadas se requiere de recursos, por lo tanto, para
cumplir con el éxito del planeamiento estratégico de la industria peruana de café se han
considerado los siguientes recursos:

OCP 1.1: Incrementar el nivel de facturacién de café peruano a razén de 6.5%
respecto al afio anterior desde el 2017 al 2027.

Tangibles: Financiamiento de entidades financieras, capital propio, recursos del

Estado, recursos de la ONG, USAID.

Intangibles: TLC con paises China, Europa, Estados Unidos, paises desarrollados y

emergentes, optimizacién de los procesos de produccién, buenas practicas de procesos

productivos.
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Humanos: Exportadores, inversionistas, personal especializado, capacitadores en
buenas précticas y ejecutivos especializados en busqueda y desarrollo de nuevos
mercados.

OCP 1.2: Capacitar en procesos de exportacion a 100 mil familias, a razon de 10 mil
familias por afio desde el 2018 al 2027. Segun el IV CENAGRO 2012 esta cifra se encontrd
en 44,700 familias capacitadas que exportan de manera directa.

Tangibles: Financiamiento de becas por terceros como ADEX, SIICEX, Ministerio

de Comercio Exterior y Turismo.

Intangibles: Convenios y acuerdos con entidades responsables de las certificaciones

de comercio exterior.

Humanos: Productores, especialistas certificadores en exportaciones

OCP 1.3: Incrementar el acceso al crédito a 5,000 familias productoras de café
anualmente, desde el 2018 al 2027. Actualmente 49,485 familias cuentan con acceso al
crédito.

Tangibles: Financiamiento de servicios financieros con mejores condiciones para

reducir costo del crédito, en coordinacion con COFIDE, Agrobanco y demas

entidades reguladas por la SBS que operan en zonas cafetaleras.

Intangibles: Convenios con entidades publicas y privadas nacionales e

internacionales.

Humanos: Especialistas en finanzas y productores cafetaleros.

OCP 1.4: Participar en cuatro ferias internacionales de café con la asistencia de 600
productores por afio. A partir del 2018 al 2027.

Tangibles: Financiamiento propio y de terceros, infraestructura que promocione el

producto con clase mundial.

Intangibles: Resaltar imagen de marca Peru, sistemas informaticos eficientes.
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Humanos: Profesionales en comercio exterior, representantes de los caficultores por

region, caficultores en general, comités organizados.

OCP 2.1: Incrementar la rentabilidad del agricultor cafetalero a razon del 15% los dos
primeros afios y a razén de 10% a partir del tercer afio; para conseguir el 40% rentabilidad el
2027.

Tangibles: Recursos financieros propios y provenientes de créditos bancarios para

mejora de maquinaria e infraestructura.

Humanos: Productores capacitados en gestion y mano de obra capacitada.

OCP 2.2: Reducir los costos fijos hasta un 20% del costo total. Actualmente este
indicador se encuentra en un 24%.

Tangibles: Recursos financieros propios y provenientes de créditos bancarios para

mejora de maquinaria e infraestructura como plantas de acopio en favor del caficultor

y reduzca los costos de comercializacion.

Intangibles: Innovacion, investigacion y desarrollo; uso de tecnologia de avanzada y

semillas certificadas.

Humanos: Profesionales especializados, productores capacitados en gestion,

ingresos, costos y gastos.

OCP 2.3: Incrementar la produccién de café en Kg/ha a razon de 4.5% anual.
Actualmente se encuentra en 920 Kg/ha, se espera alcanzar 1500 kg/ha el 2027

Tangibles: Recursos financieros propios, recursos provenientes de créditos bancarios

e inversionistas.

Intangibles: Tecnologia que permita lograr mayor productividad y competitividad

para alcanzar economias de escala.

Humanos: Productores capacitados en procesos de produccion, mano de obra

capacitada en la utilizacion de tecnologia moderna.
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OCP 2.4: Gestionar con el Servicio Nacional de Sanidad Agraria la certificacion
fitosanitaria de 24,500 hectareas anuales, a partir del 2018 hasta el 2027.
Tangibles: Financiamiento propio, de terceros, fertilizantes quimicos beneficiosos,
abonos orgéanicos.
Intangibles: Conocimiento de nuevas tecnologias, asistencia técnica y capacitacion,
participacién activa de SENASA
Recursos humanos: Capacitadores especializados, caficultores productores, personal
técnico de SENASA.
OCP 3.1: Incrementar 3,400 puestos directos de empleo anuales desde el 2018, para
lograr 250,000 puestos directos al 2027, mediante la integracion horizontal de
actividades dentro de la cadena de valor. Actualmente se encuentra en 216 mil puestos
directos de empleo.
Tangibles: Financiamiento propio, entidades financieras e inversionistas para
incrementar actividades en el ciclo operativo y economias de escala.
Intangibles: Conocimientos de los gerentes y personal especializado en los procesos
del ciclo operativo, sistema de comunicacién, clima y cultura organizacional.
Humanos: Gerentes y personal especializado en los procesos del ciclo operativo del
café.
OCP 3.2: Incrementar 10 mil nuevos puestos de empleo directos por efectos de la
reconversion de 20 mil hectareas, desde el 2018 hasta el 2020.
Tangibles: Financiamiento propio, entidades financieras, inversionistas, hectareas de
cultivo para reconversion, insumos.
Intangibles: Buenas practicas agricolas, sistemas modernos de cultivo, riego y
cosecha, sistema de comunicacién

Humanos: Personal con conocimiento de cultivo de café
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OCP 3.3: Capacitar 700 jovenes anuales bajo el programa de formacién laboral
juvenil, en coordinacion con el Ministerio de educacion y Trabajo, en las 14 regiones
productoras de café, brindandoles conocimientos técnicos a fin de que en el corto plazo se
incorporen a laborar en la industria del café.

Tangibles: Financiamiento propio, de terceros, entidades financieras

Intangibles: Conocimientos técnicos, sistema de informacion, sistema de

comunicacion, cultura'y conocimiento de la industria del café en la region.

Humanos: Personal técnico con conocimiento de cultivo de cafe.

OCP 3.4: Gestionar tres pasantias o intercambios anuales de buenas practicas
agricolas para el proceso productivo del café arabico, con paises como Colombia, Brasil y
Honduras, desde el 2018 al 2027; con la finalidad de replicar en caficultores

Tangibles: Financiamiento propio, de terceros.

Intangibles: Conocimientos técnicos, buenas practicas internacionales del cultivo de
café.
Humanos: Capacitadores técnicos de Pert, Colombia, Brasil y Honduras.

OCP 4.1: Al 2018 realizar un estudio de mercado para disefiar la marca Unica de café
peruano que represente a la industria a nivel internacional, actualmente existen mas de 400
marcas distintas.

Tangibles: Financiamiento propio, convenios con organismos nacionales e

internacionales que apoyen el crecimiento de la industria del café (USAID, ADEX,

PROMPERU).

Intangibles: Base y analisis de datos, encuestas, sistemas de informacion y

comunicacion.

Humanos: Personal con conocimiento en estudios de mercado nacional e

internacional.
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OCP 4.2: A partir del 2019 crear alianzas con instituciones reconocidas a nivel
internacional para difundir la marca Unica de café peruano.

Tangibles: Contratos con instituciones reconocidas a nivel internacional.

Intangibles: Marcas con prestigio ganado.

Humanos: Personal especialista en comercio internacional.

OCP 4.3: A partir del 2019 participar anualmente en 25 de las principales ferias
internacionales del café con la finalidad de difundir la marca Unica, calidad, caracteristicas y
beneficios del Café Peruano.

Tangibles: Financiamiento propio y de terceros, MINCETUR, PROMPERU,

infraestructura que promocione el producto con clase mundial.

Intangibles: Resaltar imagen de marca Peru, sistemas informaticos eficientes.

Sistema de comunicacion.

Humanos: Profesionales en comercio exterior, representantes de los caficultores por

region, caficultores productores.

OCP 4.4: Incrementar la utilizacion de semillas y plantones certificados por hectareas
a razén de un 17% anual para conseguir hasta el 2027 que 213,000 hectareas utilicen dichas
semillas. Segun el IV CENAGRO 2012 la cantidad de hectareas que utilizan semillas y
plantones certificados se encuentra en 47,213 hectareas.

Tangibles: Semillas y plantones certificados, fertilizantes y pesticidas de calidad,

recurso hidrico, materiales informativos y de capacitacion, recursos financieros.

Intangibles: Conocimiento de nuevas tecnologias, asistencia técnica y capacitacion,

convenios con universidades y centros de investigacion, asociatividad para aprovechar

economias de escala.

Recursos humanos: Capacitadores especializados, caficultores, empleados de

empresas distribuidoras de insumos, certificadores.
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OCP 4.5: Incrementar a 213,000 las hectareas de cultivo de café con asistencia técnica
de calidad a razén anual de 14%. Segun el IV CENAGRO 2012 la asistencia técnica recibida
es de 60,897 por hectarea.

Tangibles: Extensiones de terreno para cultivo, maquinarias y equipos, recursos

hidricos, semillas y plantones certificados, fertilizantes y pesticidas de calidad,

materiales informativos y de capacitacion, recursos financieros.

Intangibles: Asistencia técnica y capacitacion, convenios con universidades y centros

de investigacion.

OCP 4.6: A partir del 2019 certificar anualmente hasta el 2027, en 95% los estandares
de calidad permitidos por la norma técnica de calidad de clasificacion del café segun los
grados establecidos, con sello de marca Unica de café peruano.

Tangibles: Financiamiento propio, de terceros, infraestructura.

Intangibles: Conocimiento de nuevas tecnologias, asistencia técnica y capacitacion.

Recursos humanos: Capacitadores especializados, caficultores productores, personal

técnico especializado en normas técnicas.
7.3. Politicas de cada Estrategia

Segun D’Alessio (2015) las politicas “son los limites de accionar gerencial que acotan
la implementacion de cada estrategia”; en este sentido como parte de la implementacion de la
estrategia, se definen las politicas siguientes que permitiran encaminar a la industria del café
de la situacion actual a la futura:

1. Promover el café peruano a nivel internacional.

2. Promover la integracion entre la industria del café y sus stakeholders.

3. Alcanzar altos estandares de calidad en el café.

4. Fomentar la investigacion y el desarrollo de nuevas tecnologias.
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5. Promover la sostenibilidad de la industria del café y la conservacion del medio

ambiente.

6. Cumplir con la responsabilidad social y la ética en los negocios.

La Tabla 21 muestra buena calificacion de las politicas con la estrategia del
cumplimiento con los grados superiores en los estandares de certificaciones internacionales
de calidad, asi como con la estrategia de la necesidad de crear una marca de café peruano que
sirva para penetrar a mas mercados internacionales y ser reconocida mundialmente; seguidos
de la necesidad de integrar a los caficultores a nivel nacional en una asociacion, y de la
estrategia de establecer alianzas con universidades e institutos de investigacion.

7.4. Estructura Organizacional de la Industria Peruana de Café

Segun D" Alessio (2015), la estructura organizacional es el armazon (que incluye la
distribucion, division, agrupacion, y relacion de las actividades) de la organizacion. En este
sentido la industria peruana de café no cuenta con un organismo Unico que los guie por lo
cual existe la necesidad de conformar una institucion u organizacion a la cual pertenezcan
todos los productores cafetaleros y de esta manera se pueda concentrar toda la cadena de
valor en post del crecimiento de esta industria: (a) productores, (b) industriales, (c)
distribuidores, cafeterias. En la Figura 17 se muestra la estructura que se propone para la
industria peruana de cafe.

COMITE NACIONAL
DE CAFETALEROS

AUDITORIA
INTERNA
GERENCIA GENERAL
GERENCIA DE GERENCIA DE GERENCIA DE GERENCIA GERENCIA DE GERENCIA DE GERENCIA TECNICA GERENCIA DE
ADMINISTRACION FINANZAS RRHH COMERCIAL MARKETING OPERACIONES S RRSS

Figura 17.Estructura organizacional propuesta para la Industria Peruana de Café.
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Tabla 21

Matriz de Politicas.#

Politicas
Promover el café  Promover la Alcanzar altos Fomentar la Promover la Cumplir con la
peruano a nivel integracion entre la estandares de investigacion y el sostenibilidad de la responsabilidad
internacional. industria del café y calidad enelcafé desarrollo de industria del Café y social y la ética en
sus stakeholders nuevas tecnologias la conservacion del los negocios
Estrategias medio ambiente
Desarrollar mercados para posicionar el café x x X
peruano en paises emergentes.
Penetrar en los mercados de Asia, Europa
E2 . pay X X X
Estados Unidos.
Desarrollar variedades de cafés especiales
organicos y ecoldgicos) los cuales presentan
(org y gicos) p X X X %

mayor rentabilidad por su valor agregado y
diferenciacion.
Desarrollar productos que cumplan
E8 certificaciones con estandares de calidad X X X X X X
internacional.

Crear una marca de café peruano que sirva
para penetrar a mas mercados internacionales.

Integrar a los caficultores a nivel nacional en una
asociacion representativa de esta industria.

Establecer alianzas estratégicas con
E15 universidades e institutos dedicados a la X X X X X
investigacion.




103

La nueva organizacién propuesta se denominara Sociedad Nacional del Café y se
busca que sea representativa de todas las regiones productoras de café, velando por los
intereses y el desarrollo de los integrantes dentro de la industria peruana de café. La
estructura propuesta consta de los siguientes 6rganos:

1. Comité Nacional de Cafeteros: Es el 6rgano supremo de la entidad. Esta
conformado por representantes de las 14 principales zonas cafetaleras del Peruy
se encarga de establecer los lineamientos estratégicos y politicas de la industria.

2. Auditoria Interna: Reporta al Comité Nacional de Cafeteros y se encarga de
examinar que las distintas actividades de la organizacion se desarrollen segun los
lineamientos y politicas establecidos.

3. Gerencia General: Se encarga de ejecutar los lineamientos estratégicos
establecidos por el Comité Nacional de Cafeteros y coordinar con las demas
gerencias y el logro de los objetivos establecidos.

4. Gerencia de Administracion: Depende de la Gerencia General y se encarga de los
aspectos administrativos y legales de la organizacion, asi como de la coordinacién
de acciones conjuntas con otras organizaciones publicas y privadas.

5. Gerencia de Finanzas: Depende de la Gerencia General y se encarga de la gestion
de los recursos financieros de la organizacion.

6. Gerencia de Recursos Humanos: Depende de la Gerencia General y se encarga
del desarrollo, capacitacion y asistencia técnica y social de los miembros de la
organizacion.

7. Gerencia Comercial: Depende de la Gerencia General y se encarga de disefiar y
ejecutar las estrategias comerciales orientadas al incremento de las ventas del café

peruano a nivel local y global.
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8. Gerencia de Marketing: Depende de la Gerencia General y se encarga de la
investigacion de mercados para encontrar nuevos mercados para la venta del café,
asi como investigacion de producto y creacion de la marca del café peruano y su
posicionamiento.

9. Gerencia de Operaciones: Depende de la Gerencia General y se encarga de
disefar y ejecutar estrategias que optimicen la cadena de produccion del café, asi
como la logistica e infraestructura.

10. Gerencia de Tecnologias de la Informacion. Depende de la Gerencia General y se
encarga de disefiar sistemas de informacién que permitan optimizar la toma de
decisiones a todos los niveles de la organizacion.

11. Gerencia de Responsabilidad Social. Depende de la Gerencia General y se
encarga de las relaciones con las comunidades de las zonas cafetaleras,
stakeholders, asi como de velar que los procesos se ejecuten cumpliendo las
normas medioambientales.

7.5. Medio Ambiente, Ecologia, y Responsabilidad Social

Las estrategias propuestas estan alienadas a respetar los acuerdos medio ambientales,
ecoldgicos y de responsabilidad social que promueve el Estado Peruano. Las estrategias
elegidas favorecen cambios urgentes tanto a nivel de cultura y paradigmas motivando el
liderazgo de nuevos ejemplares de la industria cafetalera.

La Resolucion Ministerial N° 0244-2016-MINAGRI (2016) sefialo las variedades de
café que se cultivan en el Pais son del tipo arabico y las condiciones climaticas como la
temperatura, distribucion de lluvias y la altitud factores que favorecen a su produccién de alta
calidad. Sin embargo, las variaciones extremas del clima que se vienen registrando en los
altimos afos favorecieron la alta incidencia de la enfermedad de la roya amarilla del cafeto.

El incremento de temperatura, sequia e inundaciones podrian reducir la productividad
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disminuyendo aiin mas la rentabilidad de los caficultores. En el Pert sélo un 33% de
hectéreas cafetaleras emplea fertilizantes quimicos, por lo que se debe tener en claro que la
utilizacion de fertilizantes y productos quimicos que permitan incrementar la productividad
de las tierras se realizara bajo el estricto cumplimiento de normas que cuiden y protejan el
medio ambiente; de esta manera, las variables de ingreso y productividad de los productores
dependen de muchos factores no influenciables.

Por otra parte, se plantea el hecho de asegurar al productor de café mediante una
organizacion tal como la Sociedad Nacional del Café sin fines de lucro democratica y
representativa; la misma que debera enfocarse en la sostenibilidad de las familias productoras
de café; en la basqueda de la generacion de ingresos dignos y estables, el cuidado del medio
ambiente y el fortalecimiento social de la comunidad vinculada.

7.6. Recursos Humanos y Motivacion

Para el desarrollo de un plan estratégico se considera fundamentalmente el recurso
humano, por ser el responsable de la implementacion de las estrategias y el cumplimiento de
los objetivos de corto y largo plazo para generar la situacion futura deseada de la industria
peruana del café. Por lo mencionado es necesaria la conformacién de una institucién u
organizacion que se encargue de la ejecucion del plan estratégico. Esta institucion debera ser
dirigida por un lider que cuente con las competencias necesarias para encaminar exitosamente
a la organizacion, con acciones inmediatas para el desarrollo de una cultura de cambio
haciendo que cada uno de los miembros que conforman la Sociedad Nacional del Café (SNC)
estén alineados con las actividades dentro de la cadena de valor.

Para el despliegue del plan estratégico de la industria del café se propone la creacion
de la SNC integrada por el Comité Nacional el cual estara integrado por 14 representantes

departamentales de mayor produccion de café peruano; ellos elegiran al Gerente General el
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cual debe contar con todas las competencias profesionales y éticas para liderar exitosamente
las respectivas unidades estratégicas de negocio.
7.7. Gestion del Cambio

Segun D’Alessio (2015) indico que “resulta necesario comprometer a toda la
organizacion en las estrategias y la vision, de tal manera que se comunique el objetivo final
de las nuevas acciones en curso que se estan llevando a cabo”. La vision de la industria
peruana de café debe ser adecuadamente comunicada dentro de todos los niveles de la
estructura organizacional de la Sociedad Nacional del Café. Este primer paso es vital para
generar cultura de cambio y la conciencia necesaria para adaptarse al mismo. Asimismo para
generar mayor cohesion se debe transmitir cuales son los valores que deben guiar el actuar de
la SNC a través de: calidad, sostenibilidad, innovacién, confianza, compromiso y honestidad
y la interiorizacion del codigo de ética. El impacto producto de la implementacion de las
estrategias es positivo dado que la estructura de la SNC facilitard que las estrategias se
encaminen al logro de los objetivos. Estas actividades posicionaréan el café peruano a nivel
internacional, se desarrollaran mercados en Asia, Europa y en los paises emergentes, se
incrementara el cultivo de cafés especiales generando un mayor reconocimiento a nivel
mundial, por otro lado, la creacion de la marca de café permitira penetrar mayores mercados
internacionales el cual contara con destacados estandares y certificaciones internacionales de
calidad.
7.8. Conclusiones

Las implementaciones de las estrategias son fundamentales para el logro de los cuatro
objetivos a largo plazo basados en el incremento de las exportaciones, incremento de la
rentabilidad, la generacion de puesto de empleo directo y la creacion de una marca Unica

reconocida por su calidad en la industria peruana de café. Los objetivos a corto plazo
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disefiados estan orientados a mejorar la situacion de esta industria, fortaleciendo aspectos
fundamentales para mejorar su competitividad.

Los recursos que se deben utilizar son vitales para la puesta en marcha del plan
estratégico y debe tomarse en consideracion que uno de los mas importantes es que el recurso
humano ejecute todas y cada una de las actividades planeadas. A través de la nueva estructura
organizacional las areas propuestas podran interactuar de forma alineada para conseguir los

objetivos de corto y largo plazo.
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Capitulo VIII: Evaluacion Estratégica

El proceso de globalizacion ocasiona que las industrias en general tengan que
alinearse a un entorno cambiante para poder permanecer en el tiempo y lograr la vision. Por
esta razon, es necesario que las estrategias planteadas sean revisadas y replanteadas
constantemente de acuerdo a los cambios que se presenten en el entorno; por otra parte, se
debe de identificar si los mecanismos planteados permitiran el cumplimiento de los objetivos,
estrategias y politicas. En ese sentido, el tablero de control balanceado es una herramienta
adecuada para poder evaluar las estrategias.

8.1. Perspectivas de Control

Como se menciono, la evaluacién y control es una etapa que se realiza de manera
permanente durante todo el proceso del plan estratégico; ello se debe principalmente a los
cambios suscitados en el entorno, la competencia, y la demanda; los cuales llevan a la
necesidad de un planeamiento estratégico dindmico; por lo tanto, se debe de contar con un
sistema de medicion de su desempefio y en la comparacion del mismo.

Es muy importante contar con el Tablero de Control Balanceado como elemento clave
para medir el desempefio de la industria; dicho tablero considera las siguientes evaluaciones:
(a) aprendizaje interno, (b) procesos, (c) perspectiva del cliente, y (d) financiera.

8.1.1. Aprendizaje y crecimiento interno

Dentro de las diferentes estrategias que se analizan en el presente plan estratégico, se
identificé que el conocimiento y aprendizaje permitiran alcanzar la vision de la industria
peruana de café. La experiencia y el aprendizaje de los caficultores como de aquellas
personas involucradas en la industria es importante porque permitira desarrollar esta
industria; de ello dependeran los mejores rendimientos en la produccion, en la medida que se
complemente con el uso de tecnologia y las buenas préacticas de las industrias lideres de la

region, como es el caso de Brasil, Colombia y Honduras. Por otro lado, en el Pert debe
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implementarse iniciativas de investigacion desarrollo a través de las entidades publicas y
privadas como las universidades, los intercambios de buenas practicas a nivel Latinoamérica;
con la finalidad de estandarizar los procesos de produccion entre todos los caficultores
nacionales. De acuerdo a los datos obtenidos en el presente trabajo, existe un potencial
mercado externo por atender, por lo que, la capacitacion en el proceso de exportacion a
productores cafetaleros es fundamental en este punto. Por otra parte, el fuerte impulso que
otorga el gobierno central mediante organismos como el MINAGRI, SENASA, los gobiernos
regionales de las zonas productoras, asi como el aporte de todos los participantes de la cadena
productiva del café, son importantes para sumar esfuerzos orientados a generar un aumento
de la productividad y competitividad de la industria peruana de café. Para el cumplimiento de
esta perspectiva se definen los siguientes indicadores:

1. Numero de familias caficultoras capacitadas entre el afio 2018 y el 2027.

2. Cantidad de hectareas de cultivo de café con certificacion fitosanitarias entre los

afios 2018 y 2027.

3. Numero de pasantias o intercambio de buenas practicas.

4. Cantidad de hectareas de cultivo de café con asistencia técnica

8.1.2. Procesos

Esta perspectiva permite que los procesos internos impacten en el cliente para generar
una experiencia satisfactoria a través de mejoramiento de procesos, aplicacion de tecnologia,
posicionamiento del café peruano y la calidad del producto. Se han considerado procesos para
mejorar la produccién y productividad de café, utilizacion de semillas y plantones
certificados, procesos de integracion horizontal y de reconversion de hectareas. Para facilitar
el seguimiento de los objetivos de corto plazo se han considerado los siguientes indicadores:

1. Productividad de café en kilogramo por hectarea (kg/ha).

2. Puestos de empleo directos generados en actividades de integracion horizontal.
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3. Puestos de empleo directos generados en actividades de reconversion de cultivos
alternativos.

4. Hectéareas de siembra que utilicen semillas y plantones certificados.

8.1.3. Clientes

Como se indicd en capitulos anteriores, mas del 90% de la produccion del café

peruano se exporta, por lo tanto es necesario saber que se atiende un mercado sumamente

exigente, el cual de la mano con la marca Unica de café peruano debe asegurar los estandares

calidad tanto para el mercado externo como interno; con esta perspectiva se identifican cuéles

son las necesidades y deseos de éstos clientes potenciales los cuales deben estar alineados con

las normas técnicas de calidad para granos de café verde (Infocafés, 2012). Los indicadores

propuestos deben de generar mediciones periddicas con la finalidad de obtener el nivel de

satisfaccion de los clientes, en este sentido, se consideraron los siguientes:

1.

2.

Numero de asistentes a ferias internacionales desde el 2018 hasta el 2027.

Numero de jovenes capacitados.

Estudio de mercado para el disefio de marca Unica de café peruano.

NuUmero de alianzas realizadas con instituciones reconocidas a nivel mundial.
NUmero de ferias internacionales en las que se participaran para la difusion de la
marca Unica de café peruano.

NUmero méaximo de defectos encontrados en los grados establecidos segiin norma

técnica de calidad para granos de café verde.

8.1.4. Financiera

La perspectiva financiera permite medir la generacién de valor a largo plazo para los

productores de café y de esta manera mejorar la situacion actual de la industria peruana de

café. Esta perspectiva esta alineada con las demas perspectivas de control a través del

incremento de la facturacion por exportacion, acceso al crédito, incremento de la rentabilidad
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del productor y la reduccion de los costos fijos. Estas variables son determinantes para
mejorar la posicion financiera del producto de café peruano. EI cumplimiento de los objetivos
de corto y largo plazo se basa en el seguimiento de los siguientes indicadores:

1. Porcentaje de incremento del monto facturado en exportacion

2. Porcentaje de incremento del numero de familias con acceso al crédito

3. Porcentaje de incremento del ratio de rentabilidad

4. Porcentaje de reduccion de costos fijos
8.2. Tablero de Control Balanceado (Balanced Scorecard)

La medicion del cumplimiento de los objetivos trazados, con los cuales se lograra la
vision; tiene su medicion en el Tablero de Control Balanceado o Balanced Scorecard; en
dicha herramienta se establecen los objetivos a corto plazo desarrollados en el capitulo VII. A
los mencionados objetivos se le asigna indicadores medibles que permitiran saber la
evolucién y cumplimiento de los mismos con la finalidad de evaluarlos, retornar para su
retroalimentacion o repetirlo. Ver Tabla 22.

8.3. Conclusiones

Del anélisis realizado tanto desde la perspectiva del aprendizaje y crecimiento
interno, la perspectiva de cliente, la perspectiva de procesos y la perspectiva financiera,
permite concentrar la atencion en el cumplimiento de los objetivos planteados con la
finalidad de mejorar la industria peruana de café. De esta manera, los cuatro pilares sefialados

se encuentran alineados segun las estrategias creadas de las diferentes matrices analizadas.
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Perspectiva N° Objetivos de corto plazo Indicador Periodo Unidades
Financiera OCP 1.1 Incrementar el nivel de facturacion de café peruano a razdn de 6.5% respecto al afio anterior desde el 2017 al 2027. Monto total facturado Anual US$/afio
Incrementar el acceso al crédito a 5,000 familias productoras de café anualmente, desde el 2018 al 2027. Actualmente 49,485 familias cuentan Numero de familias con acceso al .
OCP 1.3 1 oy Anual Unidades
con acceso al crédito crédito.
Incrementar la rentabilidad del agricultor cafetalero a razén del 15% los dos primeros afios y a razén de 10% a partir del tercer afio; para . .
OCP 2.1 . . g ° P y bap P Ratio de Rentabilidad Anual %
conseguir el 40% rentabilidad el 2027.
OCP 2.2 Reducir los costos fijos hasta un 20% del costo total. Actualmente este indicador se encuentra en un 24%. Costos Fijos / Costos Totales Anual %
Cliente OCP 1.4 Participar en cuatro ferias internacionales de café por afio con la asistencia de 600 productores. A partir del 2018 al 2027. NuUmero de asistentes Trimestral Unidades
Capacitar 700 jovenes anuales bajo el programa de formacion laboral juvenil, en coordinacién con el Ministerio de Educacion y Trabajo, en las
OCP 3.3 14 regiones productoras de café, brindandoles conocimientos técnicos a fin de que en el corto plazo se incorporen a laborar en la industria del Numero de jévenes capacitados Anual Unidades
café.
Al 2018 realizar un estudio de mercado para disefiar la marca Unica de café peruano que represente a la industria a nivel internacional, . .
OCP 4.1 . , p_ . P d P Estudio de mercado Anual Unidades
actualmente existen mas de 400 marcas distintas.
OCP 4.2 A partir del 2019 crear alianzas con instituciones reconocidas a nivel internacional para difundir la marca Unica de café peruano Numero de alianzas Anual Unidades
A partir del 2019 participar anualmente en 25 de las principales ferias internacionales del café con la finalidad de difundir la marca Unica, , L . imes- .
OCP 4.3 p . p P . ] princip Numero de ferias internacionales Cuatrimes Unidades
calidad, caracteristicas y beneficios del Café Peruano tral
A partir del 2019 certificar anualmente hasta el 2027, en 95% los estandares de calidad permitidos por la norma técnica de calidad de , .
OCP 4.6 p_ ) ) , . ° L . P P Numero maximo de defectos Anual %
clasificacion del café segun los grados establecidos, con sello de marca Unica de café peruano.
Incrementar la produccion de café en Kg/ha a razén de 4.5% anual. Actualmente se encuentra en 920 Kg/ha, se espera alcanzar 1500 kg/ha el .
Proceso Interno OCP 2.3 2027 P g ° g P 9 Productividad Anual Kg/ha
Incrementar 3,400 puestos directos de empleo anuales desde el 2018, para lograr 250,000 puestos directos el 2027, mediante la integracion Puestos de empleo directos .
OCP 3.1 . L - ; Anual Unidades
horizontal de actividades dentro de la cadena de valor. Actualmente se encuentra en 216,000 mil puestos directos de empleo. generados
OCP 3.2 Incrementar 10,000 nuevos puestos de empleo directos por efectos de la reconversion de 20,000 hectareas, desde el 2018 hasta el 2020. Puestos de empleo dlrec-t,os Anual Unidades
generados en reconversion
Incrementar la utilizacion de semillas y plantones certificados por hectareas a razon de un 17% anual para conseguir hasta el 2027 que 213,000 i .
] - . . , . . . . . Hectareas de siembra con uso de
OCP 4.4 hectéareas utilicen dichas semillas. Seguin el IV CENAGRO 2012 la cantidad de hectareas que utilizan semillas y plantones certificados se . . Anual %
. semillas y plantones certificados
encuentra en 47,213 hectareas.
Aprendizaje y Capacitar en procesos de exportacion a 100,000 mil familias, a razén de 10,000 mil familias por afio desde el 2018 al 2027. Segun el IV , . . .
crecimiento interno OCP 12 CENAGRO 2012 esta cifra se encontr6 en 44,700 familias capacitadas que exportan de manera directa. Numero de familias capacitadas Anual Unidades
Gestionar con el Servicio Nacional de Sanidad Agraria la certificacion fitosanitaria de 24,500 hectareas anuales, a partir del 2018 hasta el Numero de hectareas con .
OCP 24 . - o Anual Hectareas
2027. certificacion fitosanitaria
Gestionar tres pasantias o intercambios anuales de buenas précticas agricolas para el proceso productivo del café arabico, con paises como , . .
OCP 3.4 Colombia, Brasil y Honduras, desde el 2018 al 2027; con la finalidad de replicar en caficultores. Numero de pasantias Anual Unidacles
Incrementar a 213,000 las hectareas de cultivo de café con asistencia técnica de calidad a razon anual de 14%. Segin el IV CENAGRO 2012 Hectarea de cultivo de café con )
OCP 45 Anual Hectareas

la asistencia técnica recibida es de 60,897 por hectarea.

asistencia técnica
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Capitulo IX: Competitividad de la Industria Peruana de Café
9.1. Analisis Competitivo de la Industria Peruana de Café

La industria del café tiene caracteristicas de ser un mercado oligopdlico, el cual es
dominado por los grandes productores, como Brasil, Vietham y Colombia, cuyos volumenes
de produccion son los que determinan el precio del commodity, que en el caso del café
arébica se cotiza en la Bolsa de Valores Nueva York y en el caso del café robusta en la Bolsa
de Valores de Londres. Por tratarse de un producto el cual presenta poca diferenciacion y que
el precio depende del mercado internacional, la rentabilidad de la industria depende de lograr
un liderazgo en costos, asi como de la optimizacion de la cadena productiva, lo cual es la
base de la rivalidad sectorial.

Por el lado de la demanda del café, los cuatro principales importadores de café son
Estados Unidos, Alemania, Italia y Japdn, los cuales concentran mas del 56% de la demanda
mundial. Estos paises debido a los volimenes que importan de café, tienen poder de
negociacion para influir en el precio y para establecer los estandares de calidad que
requeriran cumplir aquellos paises que deseen exportar café hacia esos destinos. En el caso de
los proveedores (productores cafeteros) estos tienen bajo poder de negociacion ya que
muestran bajo nivel de asociatividad y se sujetan a los precios internacionales por lo que en el
caso de los caficultores peruanos debido a la baja de precios del café y a los costos derivados
del ataque de la plaga de la roya amarilla, han presentado una rentabilidad negativa.

La industria del café presenta barreras de entrada naturales, ya que para su produccion
el pais debe contar con la disponibilidad de extensiones de superficie agricola para el cultivo
del café en cantidades significativas, asi como factores de altitud y clima tropical para su
Optimo cultivo. Es por ello que solo los paises ubicados entre los trépicos de Cancer y
Capricornio, entre ellos el Per(, presentan las condiciones ideales para la produccion de café

a gran escala. Al tratarse de un tipo de agricultura extensiva, es decir en grandes areas de
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terreno con un nivel de tecnificacion medio, no presenta barreras tecnoldgicas para los
nuevos ingresantes, por lo que se observa nuevos participantes en el mercado global de café,
como es el caso de China, pais que durante los Gltimos afios viene escalando posiciones como
productor de café, con tendencia en el mediano plazo a consolidarse como uno de los
principales productores de café a nivel mundial.

La estrategia competitiva en la industria del café, a pesar que la mayor parte se
comercializa como commodity, tiende a enfocarse por la diferenciacion. Uno de los primeros
casos fue el de la industria del café colombiano, quienes desarrollaron una variedad de café
arabiga denominada como suaves colombianos, la cual se cotiza en los mercados
internacionales a un precio superior a las demas variedades de café. Por otro lado, la
tendencia en el mundo se orienta hacia el consumo de productos organicos, por lo que la
participacién del consumo de café organico es una tendencia que se ird incrementando
durante los préximos afios. El Per( se encuentra ubicado en el puesto 10 del ranking mundial
de productores de café, a pesar de tener una participacion de mercado baja (2.23%), mientras
que en la produccion de café organico, que es una variedad que presenta valor agregado y
genera mayor rentabilidad, se encuentra a nivel mundial en segunda posicién. Sin embargo,
lo volumenes comercializados de esta variedad de café atn no alcanza magnitudes
significativas en relacién al volumen exportado. La estrategia competitiva del café no se debe
basar en el precio ya que el precio de la mayor parte del café producido a nivel mundial se
cotiza en la bolsa de valores como un commodity por lo que las estrategias deben orientarse a
la diferenciacion y generacion de valor como impulsar méas los cafés organicos y especiales.
9.2. Identificacion de las Ventajas Competitivas de la Industria Peruana de Café

La industria peruana de café presenta varias ventajas comparativas, relacionadas
principalmente a la disponibilidad de suelos adecuados para el cultivo del café, asi como a la

variedad de climas y recursos hidricos. Sin embargo, ain no se alcanzan los niveles de
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competitividad esperados en comparacion con otros paises de la regién como Brasil y
Colombia quienes son los lideres a nivel mundial de produccion de café. Por otro lado, en el
segmento de los cafés especiales, el Perl se encuentra en buena ubicacion debido a su buen
posicionamiento como café de calidad y ganador de premios internacionales. En el segmento
de café premium, la calidad del café peruano le permite generar una ventaja competitiva a
partir de la diferenciacion del producto lo cual genera mayor rentabilidad en este segmento de
mercado, ya que productos como el Café Tunki o el Café Misha son altamente diferenciados
y cotizados a nivel internacional, por lo que para lograr que la industria sea rentable en el
largo plazo se debe de ir incrementando la participacion de este tipo de cafés dentro de las
exportaciones.
9.3. Identificacion y Analisis de los Potenciales Clusteres de la Industria Peruana de
Cafe

En el Perd, los principales departamentos productores de café son San Martin, Junin,
Amazonas, Cusco y Cajamarca los cuales, por su clima y geografia, son los mas propicios
para el cultivo del café. Alrededor de estos departamentos se concentran las industrias
complementarias como proveedores de insumos, maquinarias, equipos, servicios
profesionales, entre otros; por lo que con el fin de mejorar la competitividad de esta industria
es importante que el Estado brinde soporte en mejorar la infraestructura de estas regiones
mediante la construccion, mantenimiento y mejoramiento de carreteras y demas
infraestructura vial, asi como la mejora de las vias de comunicacion. Asimismo, se debe
fomentar el apoyo mediante organismos que favorezcan la asociacion de los caficultores para
poder acceder a economias de escala y mejorar su posicién competitiva. Entre los organismos
del Estado que brindan soporte a los clisters del café se tienen: (a) MINAGRI, (b)

PROMPERU, (c) SENASA, (d) PROMPEX, () SIICEX, (f) DEVIDA, (g) SUNAT, (h)
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AGROBANCO, entre otros. Por otro lado, entre las organizaciones privadas se tiene a la
Junta Nacional del Café, ADEX, diversas ONGs, universidades e institutos, entre otros.
9.4. Identificacion de los Aspectos Estratégicos de los Potenciales Clusteres

Es importante para mejorar competitividad de los agricultores que forman el cluster
del café lograr la asociacidn, asi como la estandarizacion de sus productos, los cuales deben
caracterizarse por la calidad a fin de lograr un posicionamiento en los principales mercados
mundiales. Los potenciales clusters, seglin su concentracion geogréafica, ain mantienen bajos
niveles de asociatividad y cooperacion, encontrandose fragmentados y sin una institucion
solida que los represente y genere un aumento de su competitividad. Como punto de
referencia de un pais vecino y uno de los lideres mundiales, se tiene a la Federacion Nacional
de Cafeteros (FNC) de Colombia, la cual tiene representatividad y legitimidad. Se debe
resaltar el hecho que esta entidad es la responsable del desarrollo y éxito de la industria del
café colombiano a nivel mundial. Asimismo, la FNC se encarga de la promocién del café
colombiano a nivel mundial mediante marcas como Juan Valdez, optimizacion de la cadena
productiva y realizar controles de calidad a la produccion de café, entre otras actividades que
han logrado posicionar a su industria a la situacion actual. En el caso del Perd, a pesar de
contar con los factores de produccién para desarrollar exitosamente esta industria, carece de
una institucion de este tipo que logre ser representativa de la industria. Por otro lado, para
buscar la diferenciacién y mejorar la rentabilidad del clUster es necesario impulsar en mayor
escala la produccion de café organico, el cual cuenta con un posicionamiento internacional.
Considerando que la produccién de esta variedad de café demanda una mayor cantidad de
recursos financieros, tecnoldgicos y de insumos de mayor calidad, es necesario el fomento de
asociaciones a fin de que puedan acceder a economias de escala con lo que se incrementaria

el volumen comercializado.
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9.5. Conclusiones

La industria peruana de café tiene las potencialidades para lograr una mayor
competitividad y un mejor posicionamiento en el mercado global. Cuenta con factores
productivos como la tierra, mano de obra, los climas y deméas condiciones; sin embargo, ain
no logra los niveles de competitividad que se espera. Asimismo, analizando las fuerzas
competitivas, la industria peruana de café debe basar sus estrategias competitivas en la
diferenciacion y penetracion en nuevos mercados considerando su posicion competitiva
actual y aprovechando las ventajas comparativas con las que cuenta. Por otro lado, para
lograr exitosamente la produccién de un producto diferenciado a gran escala se requiere
contar con los recursos necesarios (humanos, tecnoldgicos, financieros, entre otros) por lo
que los caficultores que integran el cluster del café deben asociarse en la basqueda de

sinergias que beneficien a la industria peruana de café.
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Capitulo X: Conclusiones y Recomendaciones

En el presente capitulo se presenta el Plan Estratégico Integral (PEI), donde se
visualiza de manera completa el Plan Estratégico para la Industria Peruana de Cafe.
Asimismo, se incluyen las conclusiones y recomendaciones finales, asi como la perspectiva
de la industria peruana de café en el futuro.

10.1. Plan Estratégico Integral (PEI)

Por medio del Plan Estratégico Integral elaborado de manera integral para la industria
peruana de café; se realizara el seguimiento y control al proceso estratégico, y realizar los
ajustes necesarios durante todo el proceso. En ese sentido, D”Alessio (2015) sefialo la
importancia de tener una vision integral del plan. En este punto se resume el proceso
estratégico, planeamiento, evaluacion y control de la industria peruana de café. Ello permitira
tomar las medidas correctivas necesarias cuando se identifiquen que se presenten
desviaciones con respecto a la vision propuesta con miras al 2027. (Ver Tabla 23 y Figura
18).

10.2. Conclusiones Finales

1. El café, al ser un producto agricola cuya produccion en su mayor parte se destina
a la exportacion, depende en gran medida del comercio internacional para lograr
el desarrollo de su industria. En ese sentido, las politicas economicas y
comerciales del Per(, las cuales tienen una orientacién de apertura hacia los
mercados globales mediante la suscripcion de tratados de libre comercio con
diversos paises y blogues econémicos, han permitido que la industria peruana de
café se ubique como el décimo productor mundial de café, contribuyendo de esta

manera al incremento del PBI y a la generacion de puestos de trabajo.



Tabla 23

Plan Estrategico Integral.#

119

Vision

Para el afio 2027, el Per( seré el quinto pais exportador de café a nivel mundial, manteniendo su reconocida calidad, fomentando la participacion de los agricultores en un marco de sostenibilidad en beneficio de la comunidad vinculada.

Valores

Intereses Organizacionales

Principios Cardinales

alidad: establecer estandares que aseguren la eficiencia en
todas las etapas de la produccion de café: desde su siembra
hasta su comercializacion.

Proceso Interno

Aprendizaje y Crecimiento Interno

OCP 2.3 Productividad

OCP 3.1 Puestos de empleo directos generados

OCP 3.2 Puestos de empleo directos generados en reconversion
Hectareas de siembra con uso de semillas y plantones

OCP 4.4 certificados

OCP 1.2 Numero de familias capacitadas

OCP 2.4 Numero de hectéareas con certificacion fitosanitaria
OCP 3.4 Numero de pasantias

OCP 4.5 Hectarea de cultivo de café con asistencia técnica

con la asistencia de 600 productores. A partir del 2018 al
2027.

certificacion fitosanitaria de 24,500 hectareas anuales, a
partir del 2018 hasta el 2027.

précticas agricolas para el proceso productivo del café
arabico, con paises como Colombia, Brasil y Honduras,
desde el 2018 al 2027; con la finalidad de replicar en
caficultores.

certificados por hectéreas a razén de un 17% anual para
conseguir hasta el 2027 que 213,000 hectareas utilicen
dichas semillas. Segun el IV CENAGRO 2012 la
cantidad de hectéreas que utilizan semillas y plantones
certificados se encuentra en 47,213 hectéreas.

OCP 4.5
Incrementar a 213,000 las hectareas de cultivo de café
con asistencia técnica de calidad a razoén anual de 14%.
Segun el IV CENAGRO 2012 la asistencia técnica
recibida es de 60,897 por hectarea.

A partir del 2019 certificar anualmente hasta el 2027, en
95% los estandares de calidad permitidos por la norma
técnica de calidad de clasificacion del café segin los
grados establecidos, con sello de marca Unica de café
peruano.

Recursos

Estructura Organizacional

Planes Operativos

Rechazar cualquier acto de corrupcion

}é
>
§ 1- Incrementar la cantidad de café exportable. OLP 1 OLP 2 OLP 3 OLP 4 .- Influencia de las terceras partes
g 2 Incrementar el nivel de ingresos de los caficultores con el uso Sostenibilidad: toda la cadena de valor muestra su
S " eficiente de los recursos. compromiso con los productores cafetaleros, el medio
2.- Lazos pasados y presentes ambiente y la responsabilidad social tanto interna como
. L . . : " 4 externa, con el fin de lograr el crecimiento de la industria que
3. Incrementar niimero de puestos de trabajo directos Para el afio 2027 la industria peruana de café facturara Para el afio 2027 la rentabilidad de la industria peruana de Para el afio 2027 la industria peruana de café empleara i:\rr?:;eIﬁi?:azosz;é:ar!:ifgczgjia;; l::euﬁzf'zlteg?r;una 3. Contrabalance de Intereses impacta en el pais.
: . o . . US$ 1,500 MM. Al cierre del afio 2016 se facturé US $ café sera del 40%. Actualmente este indicador se encuentra 260 mil puestos directos al afio. Actualmente emplea 216 calidad actuglmente 1o existe una marca que r'; resente :
4 Po_slclonar la marca Unica de café peruano por su reconocida 754MM. en -34%. mil puestos directos. A, q P!
g calidad. al Perd. 4.- Conservaciones de los enemigos Innovacion: redisefiar y adaptar estrategias, métodos de
3 trabajo, considerando la creatividad y eficiencia como las
\g 5.- Controlar las plagas y enfermedades. variables mas importantes. Constante investigacion con la
g finalidad de conseguir mejores procesos, herramientas y
1 tecnologia para el desarrollo de la actividad cafetalera.
e Estrategias Politicas
E Desarrollar mercados para posicionar el café peruano en paises Promover el café peruano a nivel Confianza: generar, tre'\nquili(':lad de que reglizamos nuestr'as
El emergentes. X X X X 1.- internacional. labores de forma éptima orientados a satisfacer la necesidad
8 de los clientes.
N 5 Promover la integracién entre la
Penetl lo: dos de Asia, El Estados Unidos. - : "
;g E2 Penetrar en los mercados de Asia, Europa y Estados Unidos. X X X X 2- industria del café y sus stakeholders
Desarrollar variedades de cafés especiales (organicos y ecoldgicos) Alcanzar al tandares de calidad en Compromiso: brindar productos de calidad y garantizar la
E5 los cuales presentan mayor rentabilidad por su valor agregado y X X X X 3.- Icaféa altos esf ares de calidad e preservacion del medio ambiente respetando y cumpliendo
diferenciacion. elca todas las normas establecidas.
: 8 Desarrollar productos que cumplan certificaciones con estandares X x X X 4 Fomentar la investigacion y el desarrollo
.§ de calidad internacional. de nuevas tecnologias
" " . Promover la sostenibilidad de la Honestidad: realizamos nuestras actividades con
Crear una marca de café peruano que sirva para penetrar a mas . ) ) » 5 - .
E10 o - X X X X 5.- industria del Café y la conservacion del |transparencia, de tal manera que los intereses colectivos
k mercados internacionales. " f . 3
§ medio ambiente deban prevalecer a los intereses particulares.
. E14 Integrar a los caficultores a nivel nacional en una asociacién X X X X 6 Cumplir con la responsabilidad social y
g representativa de esta industria. la ética en los negocios
g g E15 Establecer alianzas estratégicas con universidades e institutos
T oo dedicados a la investigacion. X X X X
g8
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E Tablero de Control Cédigo de ética
E Financiero OCP 1.1 OCP 2.1 OCP 3.1 OCP 4.1
T ‘gn OCP 1.1 Monto total facturado Incrementar el nivel de facturaciéon de café peruano a Incrementar la rentabilidad del agricultor cafetalero a razén Incrementar 3,400 puestos directos de empleo anuales Al 2018 realizar un estudio de mercado para disefiar la Preocupacion por la conservacion del medio ambiente con
& razén de 6.5% respecto al afio anterior desde el 2017 al del 15% los dos primeros afios y a razén de 10% a partir  desde el 2018, para lograr 250,000 puestos directos el marca Unica de café peruano que represente a la industria adecuada utilizacion de la tecnologia y la utilizacion eficiente
% OCP 1.3 NuUmero de familias con acceso al crédito. 2027. del tercer afio; para conseguir el 40% rentabilidad el 2027. 2027, mediante la integracién horizontal de actividades a nivel internacional, actualmente existen mas de 400 de los recursos que asegura la sostenibilidad de la actividad
5 3 < dentro de la cadena de valor. Actualmente se encuentra ~ marcas distintas. cafetalera.
g E g OCP 2.1 Ratio de Rentabilidad en 216,000 mil puestos directos de empleo.
£ T OCP 2.2 Costos Fijos / Costos Totales ocP 1.2 ocP 2.2 ocP 3.2 OCP 4.2
g § Capacitar en procesos de exportacién a 100,000 mil Reducir los costos fijos hasta un 20% del costo total. Incrementar 10,000 nuevos puestos de empleo directos A partir del 2019 crear alianzas con instituciones Impulsar el desarrollo en las zonas rurales, generando
é familias, a razén de 10,000 mil familias por afio desde el ~ Actualmente este indicador se encuentra en un 24%. por efectos de la reconversion de 20,000 hectareas, reconocidas a nivel internacional para difundir la marca empleos dignos y la prosperidad del productor cafetalero.
é ] 2018 al 2027. Segun el IV CENAGRO 2012 esta cifra desde el 2018 hasta el 2020. Unica de café peruano
% se encontré en 44,700 familias capacitadas que exportan
g E de manera directa.
é ? Clientes
g g OCP 1.4 Numero de asistentes OCP 13 OoCP 23 OCP 3.3 OCP 43
? ) o . Incrementar el acceso al crédito a 5,000 familias Incrementar la produccion de café en Kg/ha a razén de Capacitar 700 jovenes anuales bajo el programa de A partir del 2019 participar anualmente en 25 de las Cumplimiento de las regulaciones establecidas y los
-3 OCP 3.3 Numero de jovenes capacitados productoras de café anualmente, desde el 2018 al 2027.  4.5% anual. Actualmente se encuentra en 920 Kg/ha, se  formacion laboral juvenil, en coordinacion con el principales ferias internacionales del café con la finalidad estandares de calidad.
g Actualmente 49,485 familias cuentan con acceso al espera alcanzar 1500 kg/ha el 2027. Ministerio de Educacion y Trabajo, en las 14 regiones de difundir la marca Unica, calidad, caracteristicas y
E OCP 4.1 Estudio de mercado crédito productoras de café, brindandoles conocimientos técnicos beneficios del Café Peruano
a fin de que en el corto plazo se incorporen a laborar en la
industria del café.
3 OCP 4.2 NUmero de alianzas
3 OCP43 NG de ferias int ionale ocP 14 ocP 2.4 ocP 3.4 ocP 4.4 Respeto y transparencia ante todos los actores involucrados
- tmero de ferias internacionales . o e . _ . L e R B ) B N 3 B o - en la cadena de valor de la industria cafetalera.
Participar en cuatro ferias internacionales de café por afio Gestionar con el Servicio Nacional de Sanidad Agraria la  Gestionar tres pasantias o intercambios anuales de buenas Incrementar la utilizacion de semillas y plantones
€ OCP 4.6 Numero maximo de defectos
T
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OLP 1: Parael afio 2027 la industria peruana de café facturara USS 1,500 MM. Al cierre del afio 2016 se facturé US $ 754MM.
OLP 2: Para el afio 2027 la rentabilidad de la industria peruana de café sera del 40%. Actualmente este indicador se encuentra en -34%.
OLP 3: Para el afio 2027 la industria peruana de café empleara 260 mil puestos directos al afio. Actualmente emplea 216 mil puestos directos.
OLP 4: Para el afio 2027 la industria peruana de café tendra una marca Unica y serd reconocida a nivel mundial por su calidad,
actualmente no existe una marca que represente al Peru.
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Figura 18.Cuadro pictografico del plan estratégico de la Industria Peruana de Café.
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A pesar de las condiciones favorables con las que cuenta la industria peruana de
café, en especial su clima para ser competitiva, existen factores que afectan su
rentabilidad generando pérdidas econdmicas para los caficultores. Entre estos
factores se tiene las plagas y enfermedades, en particular a la roya amarilla que
afecto durante los Gltimos afios las plantaciones de café generando pérdidas para
la industria.

Un factor determinante para el éxito de la industria del café es el cumplimiento de
los estandares de calidad, ya que los principales mercados de café mundial son
Estados Unidos, Alemania, Italia y Japon, paises que se caracterizan por exigir
altos estandares de calidad a todos los productos que importan, y esta es la
tendencia en el sector agricola, ademas se busca productos organicos que protejan
al medio ambiente. Asimismo, al ser el café un commodity que se cotiza en las
bolsas de valores internacionales, el incumplimiento de estandares de calidad
puede generar consecuencias como penalizaciones sobre el precio del café
originario del pais infractor, perjudicando a su industria nacional.

La industria del café es cada vez mas competitiva, con una demanda que no crece
al mismo nivel de la oferta, asi como nuevos competidores, lo cual genera una
tendencia decreciente de los precios. En ese escenario toma mayor importancia la
capacitacion, innovacion y desarrollo en la cadena de valor de esta industria, sin
ello no se podréa garantizar la sostenibilidad de esta industria.

Uno de los factores que limita el desarrollo de esta industria es la falta de
articulacion entre los principales actores, como el MINAGRI, la Camara Peruana
de Café y Cacao, la Junta Nacional del Café, los caficultores, las cooperativas y
las asociaciones, generando objetivos individuales no alineados a un objetivo

comun y a una vision de largo plazo.
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10.3. Recomendaciones Finales

1. Implementar el presente Plan Estratégico para la Industria Peruana de Café, el
cual debera ser ejecutado por la Junta Nacional del Café, la cual es una
organizacion que tiene gran representacion de los productores de café.

2. Lacreacion de la Sociedad Nacional del Café, sera de vital importancia para
lograr la institucionalidad de esta industria e integrar a todos los actores de la
industria del café peruano velando por sus intereses, asi como otorgandoles roles
y responsabilidades para su gestion. Al constituirse la Sociedad Nacional del Café
en el futuro, debera asumir, ejecutar y completar el presente Plan Estratégico.

3. Aprovechar los tratados de libre comercio (TLC) suscritos por el Peru para
desarrollar nuevos mercados con potencial de crecimiento para el consumo del
café. Existen tratados de libre comercio como la APEC, que facilitarian el
comercio en paises como Rusia o China, o el TLC Per0 — Turquia el cual se
encuentra en proceso; estos paises muestran tendencias crecientes de consumo de
café por lo que aprovechar estos tratados comerciales significaria una oportunidad
de crecimiento para la industria peruana de café. La Sociedad Nacional del Café
mediante su Gerencia Comercial y con el apoyo de PROMPERU debera gestionar
visitas de delegaciones empresariales a estos paises con el fin dar a conocer el
producto y concretar exportaciones de café a esos destinos.

4. Iniciar progresivamente la renovacion de las plantaciones de café de mayor
antiguedad, reemplazandolos por plantones certificados que sean mas resistentes
a las plagas como la roya amarilla, al mismo tiempo que incrementan su
productividad. Asimismo, se debera ejecutar programas de capacitacion a los
caficultores en el manejo del abono, poda y el control de plagas. La Sociedad

Nacional del Café mediante su Gerencia de Operaciones sera la responsable de
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disefar el plan de renovacion de cafetales de manera coordinada con la Gerencia
de Responsabilidad Social.

Crear una marca representativa del café peruano a fin de posicionarlo a nivel
mundial como un producto de calidad. Asimismo, reforzar los sistemas de control
de calidad a lo largo de toda la cadena productiva del café a fin de minimizar los
defectos por lote y lograr una mayor cotizacion de precios segun el grado de
calidad del café. Por otro lado, incrementar la participacion en las exportaciones
de los cafés especiales orientados al segmento premium, en cuyo caso el Per(
goza de buen posicionamiento a nivel mundial por su calidad. La Sociedad
Nacional del Café mediante su Gerencia de Operaciones se encargara de disefiar
nuevos y mejores procesos de control de calidad, asi como su implementacion a
lo largo de toda la cadena productiva. Por otro lado, la Gerencia de Marketing se
encargara de realizar los estudios de mercado necesarios y disefiar la nueva marca
representativa del café peruano.

Establecer alianzas con universidades e institutos de investigacion con el objetivo
de realizar investigacion y desarrollo para mejorar la competitividad de la
industria peruana de café, teniendo como ejes principales el mejoramiento
genético de las semillas y plantaciones, mejoras en los procesos productivos del
café, investigacion climatoldgica, desarrollo de proyectos de innovacion, métodos
de control de plagas, tecnologias para el incremento de la productividad por
hectarea, entre otros. La Junta Nacional del Café en primera instancia y a futuro
la Sociedad Nacional del Café, sera la encargada de establecer este tipo de

alianzas estratégicas.
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10.4. Futuro de la Industria del Café

El futuro de la industria peruana de café se muestra con perspectivas favorables a
pesar de los retos que debera afrontar en un entorno cada vez mas competitivo, ya que la
tendencia a nivel mundial indica que se trata de un mercado creciente, el cual sera cambiante
y con la participacion de nuevos actores. Con la aplicacion del presente plan estratégico, para
el afio 2027 la industria peruana de café estard posicionada entre los cinco principales
exportadores de café a nivel mundial con una facturacion de US$.1,500 MM que contribuira
a incrementar el PBI nacional impactando positivamente en la economia peruana. Por otro
lado, mediante el desarrollo e innovacion tecnologica, asi como mediante la optimizacion de
procesos y de la cadena de suministro, se mejorara la productividad y rentabilidad de los
caficultores, mediante la reduccion de sus costos, ya que actualmente la industria muestra
rentabilidad negativa producto de la afectacion por la plaga de la roya amarilla y en el futuro
sera por lo menos de 40%. El impacto positivo de la industria peruana del café también
alcanzara al empleo, ya que generara 260 mil puestos de trabajo directos, mejorando la
calidad de vida de la poblacion.

Asimismo la industria peruana de café sera reconocida por su alta calidad, en un
entorno de mayor competitividad en el cual los consumidores ya no solamente buscan una
buena calidad, sino productos de valor agregado y diferenciado, que se orienten a satisfacer a
un nuevo tipo de consumidores, por lo que la industria peruana de café incrementara la
participacién de las exportaciones de cafés especiales y organicos, los cuales ya cuentan con
reconocimiento internacional por su alta calidad, concretandose todo ello con la creacion de
una marca de café peruano, que la posicionara a nivel mundial, por lo que es necesaria la
institucionalizacion de la industria peruana de café, mediante una asociacion que represente a

todo el sector y garantice su desarrollo y el cumplimiento de sus intereses.
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Apéndice A: Entrevista a la Junta Nacional del Café
Entrevistaa: Lorenzo Castillo, Gerente General de la Junta Nacional del Cafe.
Fecha: 17 de mayo de 2017, 5:00 pm.
Lugar: Oficinas de la Junta Nacional del Café.
Entrevistador: Esteban Prado.
EP: ¢Quiénes son nuestros principales paises competidores en el mundo, teniendo en cuenta
la variedad del café que producimos y que potencial tenemos se escalar a una mejor posicion
en el ranking mundial de produccién?
LC: Si bueno, nuestros principales competidores son Colombia y Honduras. Colombia es el
pais que tiene una institucionalidad que le permite adaptarse a los escenarios globales del
mercado, que le permite desarrollar procesos técnicos productivos de adaptacion a los
cambios climaticos y tendencia del mercado y tiene una cultura de calidad que s6lo decir que
el café es sindénimo de producto de calidad y de confianza en el mercado. Honduras ha
desarrollado en Centro América también un proceso de innovacion, e institucionalidad que
hace 10 afios estaba en varios cuerpos detras del Pert y hoy esta varios cuerpos delante del
Per(, un pais que tiene mas carencias que nosotros, pero que el motor se llama
institucionalidad; donde el Gobierno, los productores y la industria tienen una agenda comun,
y pueden fijarse metas pueden desarrollar procesos y sobre todo coherencia en la promocién
del producto en los escenarios del mercado, aqui es todo lo contrario, se quiebra
institucionalidad, no se concertan planes. Entonces un plan estratégico en el caso nuestro,
tiene que ir a los factores basicos, en la cadena de valor de café el eslabon mas débil que son
los productores son los que tienen las mayores carencias y por tanto esas carencias hacen que
Perd no tenga condiciones de competir en el mercado, si estamos en el mercado, si hemos
logrado avances sumamente importantes y ser un jugador importante en el negocio del café

ha sido el hambre de los productores, porque no hay en esos espacios geograficos otra
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alternativa que genere ingresos, salvo la coca, sobre todo cuando lo precios estas altos,
cuando lo precios estan buenos mi mano de obra se cotiza, pero cuando los precios estan
bajos mi mano de obra es gratis. Unas preguntas para poder entender la sostenibilidad y la
competitividad de este negocio son ¢cual es la renta real del productor tras la cosecha y venta
de su café?, ;Cudl es el costo de produccién real? y ¢cudl es el precio que hace a la cadena
competitiva?

Hoy dia, como parte del gremio de productores estamos pensando que el café como esta no es
una alternativa para generar condiciones de vida a las familias. Segundo, si uno mira las
cifras a partir del 90, 95 luego de la crisis de precios del 89 y 93, puede notar que a partir del
97, 98 a subir el precio, el giro del negocio ocurrié cuando los caficultores miran un mercado
diferenciados hacia los cafés organicos, especiales, de comercio gusto, decir se fijaron en
calidad, con ello obtener mejores precios, y via precios tenemos procesos y motivaciones, por
ello al 2012 se aumentd el 100% de la produccion. Todo esto se logrd en base al
financiamiento de los propios agricultores, sin bancos, fueron los propios productores.

EP: ;Y hubo algin apoyo de ONG o de un organismo internacional?

LC: El apoyo que hubo por parte de ONG que entraron fue muy puntual, el motor ha sido el
precio diferenciado, sin ello no hay forma como convencer a la gente. Hubo una cooperacion
significativa USAID en convenio con ADEX, fue un proyecto de 10 millones de ddlares, pero
fue un enfoque equivocado, porque promovia productividad y articulacion del productor que
tenia una posicion de dominio, es decir a los exportadores, entonces se convirtieron en
abastecedores de materia prima y no actores del desarrollo, segundo en la linea era producir
volimenes, y no cafés de calidad, cafés certificados. No hubo un concepto de desarrollo
integral que parte desde el productor, y eso ha sido lo que marco la diferencia, es decir, si

hubo un apoyo de las ONG pero el eje central fue el precio a partir de cafés de calidad.
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En el 96, se embarcaron 400Tn de cafés especiales de cooperativas, y esto gracias al proceso
de articulacion de los productores fue un factor determinante para desarrollar produccion
certificada y de calidad, porque el pequefio de productor carecer de conocimiento y capacidad
de negociar, esto es un factor ideologico.

EP: Inteligencia de negocios, conocimiento de mercado.

LC: Falta de conocimiento del proceso, el producto solo siembra y vende. Nuevamente el
precio a partir de un nicho jal6 a mas productores de café, y se increment6 la produccién del
café, se abrieron cooperativas. El otro factor a parte del precio fue la organizacion de los
caficultores en cooperativa, fueron ellos que se orientaron en cafés diferenciados,
especializados con precios por 30 0 40% sobre la bolsa, y ello ha significado que al 2016 el
30% del valor de exportacion sea de cafés especiales. En el 96 solo el 4% de los productores
estaban organizados en cooperativas y ahora son 35% los productores organizados y manejan
el 30% del volumen de mercados diferenciados. La organizacion te permite 3 cosas
informarte de precios del mercado, conocer las tendencias de mercados, y conocer el proceso
de manejo de calidad, es decir conocer el proceso de toda la cadena, manejar calidad de tasa.
En el 96 habian 4 laboratorios de control de calidad, hoy son 46 laboratorios.

EP: ¢Estos laboratorios tienen certificaciones internacionales, que rol juegan?

LC: Ellos permiten hacen una seleccion por defectos y érgano-eléctricos por sabores y
aromas. Los productores entregan su producto, y el laboratorio emite los resultados de control
de calidad, humedad, defectos, rendimiento, atributos de tasa. Si el café tiene bondades se
clasifica en los diferentes lotes y mercados, y el precio varia de acuerdo a su clasificacion,
esto hizo que los productores lo vieran como una opcidn. Los acopiadores que estan en el
mercado llega el producto pero no tiene control calidad, pero si sabe diferenciar las calidades

y junta volumen mezclando cafés de buena calidad y mala calidad porque los exportadores le
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pagan por volumen no me paga por calidad. Estos son los procesos que tienen marcadas
diferencias

EP: De todo esto, ha habido un crecimiento y mejoras por esfuerzos del propio agricultor.
LC: Del agricultor organizado, el agricultor en su mayoria tienen en promedio 3 hectareas, y
sus condiciones son marginales a diferencia del agricultor mas grande a partir de 20
hectareas, tienen otra I6gica comercial, tienen cultura. Pero mi base social gruesa son los son
los pequefios agricultores los no viables de la economia.

EP: Ese pequefio agricultor es el que genera el mayor porcentaje de volumen de produccion
de exportacion.

LC: EI 90% de los caficultores son pequefios productores que tienen menos de 5 hectéareas,
son los pequefios productores migrantes andinos que se quedaron a la selva con trabajo
eventual que aprendieron y se quedaron.

EP: ¢Qué potencial habria con las mejoras tecnoldgicas incrementar la produccion?

LC: La productividad por hectarea promedio que tiene el Pert al 2016 es 650K g/ha, el afio
1952 estaba en 520Kg/ha.

EP: No crecido mucho desde hace 50 afios.

LC: No ha crecido mucho desde hace 50 afios, eso es porque el Peru no tiene programas de
innovacion en el café, todas las semillas han venido de contrabando, no se tiene escuelas de
extensionistas. Quien ha hecho innovacion han sido los productores agricultores, a
diferencias de otros paises como Colombia y Honduras, ellos tienen escuelas de café,
instituciones, capacitaciones, son otras condiciones.

EP: Eso significa que tenemos potencial para crecer y mejoras la productividad, eficiencia de
nuestros procesos Perd.

LC: Se requiere de conocimiento y capital de inversion para lograr ello, pero debe tenerse

fuentes de financiacion, no tenemos institucionalidad. Tenemos potencial en la medida que se
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realicen estas mejoras, porque existe el mercado para ofrecer nuestro producto, para que haya
conocimiento se requiere de institucionalidad.

EP: En relacion al mercado, ¢cuales son las tendencias del consumo a nivel mundial del café,
y qué mercados y si nuestro café esta alineado a ello?

LC: El mercado busca el café diferenciado, en funcion a la calidad de tasa y origen adaptado
al medio ambiente, sobre todos Europa y Asia se esfuerzan en contribuir a quienes tienes
estos lineamientos, esta es una tendencia creciente. Per( ha logrado ser un pais referente en
calidad. Los destinos de la produccién son 65% a Europa, 25% a Estados Unidos y el resto a
Asia. En el caso de Europa son cada vez mas exigente en la calidad del café enfatizando el
cuidado del medio ambiente.

EP: ¢Existen mercados por cubrir si Per( decidiera aumentar su productividad?

LC: Si el Pert lograra tener una institucionalidad, alianzas publicas privada, donde el estado
escuche al sector privado si podriamos ser una pais competitivo, porque la institucionalidad
orienta los procesos de innovacion tecnoldgica, los procesos de inversion, hara un negocio
atractivo para inversionistas y también para los productores, sin institucionalidad Peru no
tiene futuro, porque la anarquia es lo que lo mata.

EP: (Cuanto es lo que se invierte actualmente en tecnologia, capacitacion e investigacion?
LC: Buena pregunta, ;Cuanto es el presupuesto?, ¢los pobres pueden invertir en tecnologia?
En realidad no existe un dato oficial, lo poco que hay en inversién y tecnologia esta
concentrado en buenas practicas agricolas, que vas desde manejo adecuada en las
plantaciones, fertilizacion y podas.

EP: Es decir, lo basico, no hay una especializacién del producto.

LC: Lo que hemos trabajo en la Junta Nacional del Café en los Gltimos afios es un proceso de
formacion de capacidades y competencia a los técnicos de las cooperativas.

EP: ;Como funciona ello?
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LC: Las cooperativas contratan a personas para que den apoyo al productor socio, hagan
recomendaciones, de fertilizacion, poda o de certificacion, hay un programa de formacién y
actualizacion para que mejoren. Segundo hemos ido introduciendo con ellos nuevas semillas
importadas porque aqui no le hemos logrado, estamos contentos de estar en esa linea.

Lo que quiero decirles, producto de ello tenemos 12 cooperativas en el norte, que suman
7000 productores cuya productividad va de 1200Kg y 1800Kg por hectérea...

EP: Pero me indicé que teniamos en promedio 650Kg.

LC: Es correcto, pero eso es el promedio pais. El soporte técnico que hemos trabajado y que
hay experiencia de éxito de 12 cooperativas en el norte, cuyos socios tienen algunos 1200 Kg
por hectéareas, otros de 2500 Kg, 2000 Kg y 1800 Kg por hectarea.

EP: ¢Osea con mejorar las précticas, abonamiento se puede duplicar mi produccion?

LC: Asi es, no necesito una inversion muy alta, pero tengo que tenerla, ¢con la tasa de interés
de Agrobanco?, ¢la banca privada llega? No llega.

EP: Y esas tecnologias basicamente que son, abonamiento...

LC: Es abonamiento, podas, deshierbo, hacerles sombras, es un labor de extensién agraria
cafetalero. Porque hay mitos y cosas, hay mucho que aprender, nosotros hemos apoyado a los
sistemas de podas. ¢ Qué es el sistema de podas? Es el rejuvenecimiento del tejido, este café
tiene 15 afios, su rendimiento es muy bajo, lo corto, lo abono y resurge. ESo no es muy caro
que renovar, pero habian familias, esposos, esposas que son querian que se podan oponian
porque esa plantacion habia sido comida durante 10 afios y se le corto siente como que lo
cortan el brazo.

EP: Es algo muy peruano.

LC: Es un tema de cultura, entonces hay peleas entre esposos. Pero cuando ven en otros los

resultados en otros, dicen yo también, por un efecto demostrativo.
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¢Pero quién lo hace?, sel Minagri? ¢Qué universidad? La universidad Agraria de la Molina,
sus ingenieros agronomos tienen 5 horas anuales de cultivos tropicales entre ellos café y
cacao.

EP: Entonces usted con lo que estd comentando considera que deberiamos crear una
institucion.

LC: Debe generarse una institucionalidad, debe generarse una alianza publica y privada, asi
como lo que tiene Colombia, que es la federacion, o como Honduras, que tiene un consejo
hondurefio del café, que esta desde el gobierno y las instituciones publicas y privadas, 0
Brasil también.

EP: Esto seria entonces una estrategia a desarrollar, ¢quién deberia llevar tomar ese rol para
el desarrollo? Si esperamos que el estado lo haga...

LC: El Estado debe asumir su responsabilidad.

EP: ¢Considera que el sector privado deba asumir ese rol?

LC: Aqui el sector privado esta desarrollando iniciativas, iniciativas en el sector productor a
través del gremio que representa a cooperativas cafetaleras organizadas en diversas regiones
y los exportadores de 16 empresas que han creado su entidad que se llama Camara Peruana
de Café y Cacao. La Camara y la JNC suman el 90% de las exportaciones de café peruano, la
Camara representa solo a los comerciantes industriales y la Junta representa al sector
productor organizada. Porque somos un gremio que su gestion institucional esta supeditada
en las cuotas que dan los socios de membrecia, servicios y algunos proyectos de cooperacion,
el Estado tiene cero participacion, salvo para el pago del impuesto.

EP: Hace un tiempo el presidente Kuczynski mencioné de crear una marca café, como un
objetivo a mediano, ¢como lo ve usted?, ;qué tan viable seria? y ¢qué tan positivo seria su

creacion en unos afios?
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LC: Eso lo planteamos en el afio 98, la marca pais requiere dos cosas, una institucion que la
administre, la supervise y una estrategia de lo que queremos con el café. Si yo no tengo quién
me administre una marca es solo discurso, y por eso el tema de la institucionalidad. Esta
marca tiene que estar en funcién a una tendencia a una mirada.

EP: ¢Pero usted lo ve necesario?

LC: Es necesario, y eso es el desafio. Entonces aqui el estado tiene que formar su papel de
promotor, facilitador y normativo, pero lo que tiene que normar y orientar lo que plantea el
sector privado.

EP: Normar para que la regla de juego estén igual para todos.

LC: Y aqui no hay voluntad de escuchar al sector privado, ustedes habran escuchado que hay
movimiento de federaciones que reclaman, eso es un estado de &nimo de un sector de
productores que aprovechando una necesidad de hambre y una falta de conservacion del
gobierno se generd una institucion pero que no tiene una articulacion empresarial, tiene un
discurso, tiene oportunismo que hay hambre, y se agenda. Ahora pero ¢como articulas?,
¢como haces? Entonces el gobierno como le amenazan bloquear la Oroya a cada rato,
entonces el gobierno sede.

EP: Es decir, no tienen la meta clara, se deja presionar y sede ante la presion.

LC: ¢Qué es lo que estan pidiendo ellos? Hoy estan pidiendo condenacion de deudas y nos
friegan, porque nosotros hemos trabajado cultura de pagos con los socios, entonces lo socios
le dice: jOye, pero si estan pidiendo condenacion! Y ta ¢Por qué no pides lo mismo?, perdi
mi cultura de inversion de largo plazo, entonces ahi estamos con una estrategia.

EP: Y a nivel de financiamiento ¢ustedes como logran financiarse?, ;,como se capitalizan para
las cooperativas?

LC: Los precios diferenciados, hace que via café del comercio justo y certificaciones

organicas vendan a un precio mayor que la convencional, que la bolsa de Nueva York,
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entonces de ese precio deduzco mis costos y todo, y al productor siempre tengo que pagarle
precio diferenciado, entonces le digo productor en esta asamblea en el mercado esta 6 soles el
Kilo, tu te estas llevando 8 soles, 10 soles segun el café, pero me esta sobrando aqui un sol,
hagamos un acuerdo aqui y este sol lo reinvirtamos para comprar maquinarias, instalar un
centro de post cosecha, un secadero, un camion, un laboratorio, hagamos capacitacién y asi
voy trabajando.

Si el precio esta bajo no se hace esta inversion, pero igual trabaja el productor porque
necesita comer, tiene familia. La pequefia agricultora es de pobreza el 80% de nuestro agro es
pobreza, le alcanza para comer y con eso se conforman.

EP: Y con la coca que es un producto que atrae a los agricultores, cuando el precio de la coca
baja que ocurre.

LC: Ahi recién se acuerdan del café, corren el café. Pero el precio del café no baja de precio,
solo ocurrié en dos afios. Muchos cafetaleros financian el café con la coca.

EP: Y el café Misha, podria aumentar, es un producto exotico.

LC: Usted ha dicho una palabra clave exoético, lo exético no es lo general.
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Apéndice B: Entrevista al Ministerio de Agricultura y Riego
Entrevista a: Jorge Figueroa, Direccion General Agricola — Café, Autoridad Ministerio de
Agricultura y Riego y Anner Roman, Coordinador General Plan de
Renovacion de Cafetales
Fecha: 17 de mayo de 2017, 3:20 pm.
Lugar: Ministerio de Agricultura
Entrevistador: Martha Zevallos
MZ: ;Qué perspectivas se tiene para el futuro de la industria del café en el Per(?
JF: Desde el Ministerio de Agricultura, se esta iniciando la recuperacion del café.
MZ: ;Se estd iniciando la recuperacion porque estuvo mal desde el 2013 por el tema de la
plaga de la roya? y ¢Desde el MINAGRI han venido adquiriendo semillas mejoradas para
mejorar las plantaciones de los caficultores?
JF: No, cuando se da todo este tema del ataque de la roya amarilla se prepar6 un plan, se
Ilamé Plan Nacional contra la Roya, eso se ejecut6 el 2013. Este plan basicamente tenia dos
grandes componentes: uno de la distribucion de kits de insumos y el otro componente era el
entrenamiento de los productores afectados por la roya; este programa requirié digamos la
intervencion de Gobiernos Regionales, Gobiernos Locales y el Ministerio de Economia, para
que nos de la luz verde para otorgarnos el presupuesto; entonces se comenzo el trabajo,
también se cont6 con el acompafiamiento de INDESI porque era un tema de desastre,
entonces se hizo todo un trabajo fuerte en el campo comenzando con el empadronamiento de
los productores afectados, después la validacion de esos padrones y las dependencias que
trabajaron conjuntamente fueron SENASA, INIA y Agro Rural dentro del Ministerio.
MZ: ;Y ustedes no tienen mucha relacién con la Junta Nacional del Café y la Camara

Nacional del Café?
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JF: Claro ese es otro espacio, hay un espacio que aqui se tiene que es el Consejo Nacional del
Café, alli participan la Junta Nacional del Café, la Camara Peruana de Café y Cacao, y el
Ministerio de Agricultura; en ese espacio, también se trabajé el plan nacional contra la roya.
Ahora cuando llamamos insumos es basicamente fertilizantes e insumos quimicos para el
control de la roya no se trabajo el tema de semillas mejoradas.

MZ: ; Actualmente cual es el objetivo del ministerio de agricultura para el sector cafetalero?
JF: Ahora bien, ese plan nacional de renovacion se trabajo en el 2013 hasta inicio del 2014 lo
cual significo un presupuesto de 100 millones de soles, en vista que el dafio fue grande. De
acuerdo al SENASA son 290 mil hectéreas afectadas, de las cuales 93 mil hectareas fueron
devastadas, de alli actualmente lo que se ha hecho es un plan de renovacion de cafetales, ese
es un programa de créditos que es operativizado por Agrobanco; entonces Agrobanco es
nuestro administrador los fondos son del Ministerio de Agricultura que se llama el fondo
Agro Per0 los recursos se dan al Agrobanco y Agrobanco lo administra. Este plan nacional de
renovacion tiene una meta para renovar 80 mil hectéreas.

MZ: ;Sélo 80 mil hectareas, pero en total son casi 290 mil hectareas afectadas?

JF: No, de las 290 mil hectareas, 93 mil hectareas fueron devastadas completamente y de esos
93 mil, el Ministerio mediante este programa de crédito va renovar s6lo 80 mil hectareas.
MZ: ;Practicamente sélo de aquellos productores que lo perdieron todo?

JF: Alli es donde se estan enfocando mayormente, donde se ha perdido toda la plantacion, alli
se esta renovando y vamos renovando casi 37mil hectareas o sea casi la mitad y en 3
campafas mas, es decir en tres afios mas ya se piensa cubrir las 80 mil hectareas planteadas.
Ahora esos son créditos bien flexibles, o sea para pagar en 10 afios con 4 afios de gracia 'y 5%
de interés anual.

MZ: ¢ Es directamente Agrobanco que los financia o lo estan realizando a través de otras

instituciones financieras?
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JF: No, es Agrobanco quien financia directamente al productor y este programa va
conjuntamente con el apoyo del Ministerio que les brinda asistencia técnica a través de un
cuerpo de profesionales que les asesora para el trabajo.

MZ: ¢ Actualmente el ministerio de agricultura tiene censado o especificamente tiene el
registro de todos los productores de cafetaleros?

JF: No, lo que se tiene en estadistica, son estadisticas de area de produccion, volumen de
produccion y precios ahora nosotros en este programa nacional de renovacion si tenemos una
relacion de todos los beneficiaros de este programa, quienes han sacado el crédito son cerca
de 33 mil productores que hasta el momento se han hecho acreedores de ese apoyo.

MZ: ;La asistencia técnica esta llegando sélo a esos 33 mil productores o de repente estan
abarcando a més productores?

JF: Sélo a esos 33 mil productores, porque son los que han obtenido el crédito, para 37 mil
hectareas. En promedio cada productor cuenta con una a dos hectareas.

MZ: El Per( cuenta con muy 6ptimas condiciones para el sembrio de café, tenemos micro
climas que nos ayudan; pero, existen factores que afectan su rentabilidad como el caso de la
roya, ¢actualmente tienen algdn plan para mitigar esa plaga?

JF: Bueno la roya lo tenemos desde el afio 1979 es una plaga que esté ahi en el campo pero
no ocasionaba dafios econdmicos, el tema es que a fines del 2012 y a comienzos del 2013 esta
roya explosiond debido a factores de desdrdenes climaticos y un poco a la falta de manejo de
la plantacidon por los productores porque el 85% de estos productores son pequefios y ellos no
tienen buen manejo y usan tecnologia tradicional y entonces eso fue uno de los factores que
se fusionaron e hicieron que explosione la roya y cause los dafios. Con éste tema no solo fue
el Per( afectado, sino que atac6 desde México hasta Bolivia pero eso fueron los factores que
incidieron fuertemente, ahora hay una mayor conciencia en el campo muchos productores ya

estan tomando a la chacra como una empresa y estan invirtiendo, cosa que no se veia antes y
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una de las ensefianzas que nos ha dejado la roya es que hay que trabajar, hay que manejar la
chacra porque se ha dado casos que en organizaciones y productores que si han manejado
bien sus fundos no han tenido muchos problemas; como aquellos micro y pequefios
caficultores que no contaban con recursos para invertir, son en ellos donde mas el Ministerio
estad afianzando mayores conocimientos.

MZ: Con respecto a los micro, pequefios y grandes agricultores, ¢ Como se encuentra el
proceso de sucesion?

JF: Si eso es una agenda que hay que trabajar porque el parque cafetalero tanto en
plantaciones como en productores, tienen ya edades mayores los hijos estan yendo mas a las
ciudades entonces la idea es trabajar y se esta trabajando en todo lo que es el cambio
generacional haciendo que los jovenes no migren a las ciudades sino que se queden pero
siempre con una propuesta de manejo técnico.

MZ: Nuestro trabajo enfoca entre otros temas el hecho de crear el Instituto de Investigacion
por Regiones, especificamente un Instituto Nacional de Café o algo asi. ¢Ha previsto el
Ministerio de Agricultura algo de éste tema o cuentan en la actualidad con alguna institucion
similar?

JF: Ha habido si iniciativas porque somos un pais cafetalero, ya que el café es nuestro primer
cultivo tanto en area como en beneficio econdmico. Por otro lado, no tenemos un instituto
que se dedique exclusivamente en trabajos de investigacion y extension de café, si hay
iniciativa. Para esto y justo estdbamos conversando del relevo generacional hay toda una
agenda pendiente porque alli; como decir, hay productores de café que son de media y mas
alta edad y la idea es cémo hacer mas atractivo el trabajo de campo para los jovenes.

AR: El tema de especializacién para la extension en el campo en el pais no existe. Las
universidades solamente se dedican en generalidades, tocan todo el tema productivo de todas

las cadenas productivas; pero, en el café no hay especializacion y mayor todavia el tema de
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extension. La extension es como utilizar los términos mas adecuados, como llegar a la
familia, como llegar al productor para que pueda aplicar lo que el técnico le esta brindando;
entonces, tiene que ser un lenguaje mas sencillo y conocer la cultura de los productores. El
profesional que sale de la universidad hasta que se adecue a los requerimientos y necesidades
de los productores demora mucho tiempo, no hay especialistas, o sea el instituto en este caso
como dice Jorge es necesario y bueno. Esperemos que estas iniciativas podamos algun
momento convergerlas y hacerlas realidad, el tema de relevo generacional generalmente es
preocupante, hoy en dia la gran mayoria de jévenes por no decirlo casi en su totalidad van a
los grandes bolsones de pobreza, incluso vienen a Lima o van a las grandes ciudades a
trabajar como mototaxistas o hacer otras actividades y el campo lo estan abandonando. Alli
falta generar mayores oportunidades en el campo. Desde nuestra experiencia hemos aplicado
mucho tiempo y mucho esfuerzo en recursos de diversificacion productiva con los
productores que ya tienen 45, 50, 60 afios y con ellos no hemos tenido muy buenos
resultados; pero si aplicaramos los programas de reconversion o programas de nuevos
productos o de fortalecer cadenas con jovenes menores de 30 afios de seguro vamos a tener
éxito. El tema de reconversion y el tema de diversificacion productiva si lo hacemos con los
jévenes es mas efectivo y no s6lo vemos con el cultivo de café sino diversificamos con otros
sembrios como la granadilla, pifia, palta y otros para que puedan ver que la agricultura les
esta brindando beneficios y no sélo con ello sino también con la crianza de animales menores
como el cuy y otros, observando que para el joven productor le va ser mas atractivo y va
tener diversificacion: tengo mis ingresos por café, por platano, por palta y también por mis
animales menores; asi la diversificacion de un conjunto de actividades que genere mayor
rentabilidades; pero lo tenemos que aplicar con jovenes menores de 30 afios porgue ellos si
tienen el tema de ese espiritu de hacer las actividades y pensar en el futuro. Si a ello le

agregamos agro forestaria con arboles maderables de la zona y si nosotros vemos el flujo de
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caja que si tiene 30 afios y a 20 afios mas, sus arboles tendran 20 afios va tener tantos pies
cubicos y tanto va sacar de madera en esos arboles entonces, él lo ve como un ahorro (tipo
AFP) porque el productor no tiene AFP y esto seria una inversion entonces lo ve mas
atractivo entonces va decir mi finca no solo va valer por el café que va brindar sino por mis
plantaciones, por los arboles que es un activo que en el futuro va a ver mayor rentabilidad
MZ: ¢Eso ya vienen trabajandolo o esta en propuesta?

AR: Estamos hoy disefiandolo, viendo como lo enfocamos este plan con los jévenes. Con
mayores de 50 afios en adelante no esta tan facil, yo he trabajado con productores muchos
afios y he visto que con los jovenes si podemos, asi el estado va influyendo para que los
jévenes no salgan del area rural hagamos en estas propuestas estamos trabajando. El Instituto
que se plantearia no solo q seria especializando en ser un instituto de café, como que
cerramos, podria ser un instituto de productos tropicales donde se puede mirar el tema de café
o instituto de desarrollo productivo donde también tienes que mirar los animalitos o instituto
de desarrollo rural.

MZ: ;Con respecto a la creacion de la Gnica marca de café que nos represente sefialado por el
presente Sr. Pedro Kuczynski, tiene algin avance el MINAGRI al respecto?

JF: Ese tema lo esta trabajando PROMPERU tiene el encargo del presidente y sabemos que
lo estan trabajando para sacar la marca café Per( posiblemente este afio y lo lance.

MZ: ;PROMPERU trabaja de la mano con el MINAGRI?

JF: PROMPERU su especialidad es mas que todo el comercio exterior, y si trabajamos de la
mano con ellos hace poco participaron de la feria Global Coffee en Estados Unidos,
trabajamos con ellos nosotros apoyando a productores para que se presenten alli y ellos
arman toda la logistica digamos para la exhibicién de nuestros mejores cafés

MZ: ;El MINAGRI viene realizando capacitaciones o asistencia técnica de manera continua

a caficultores?
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JF: Si, con puros técnicos que se encuentran en el campo.

MZ: ; Técnicos en campo de cada agencia agraria?

JF: No, agencia agraria hay que hacer una division, existen todo lo que es direcciones
regionales agrarias y agencias agrarias que pertenecen a los gobiernos regionales; la
capacitacion nuestras se hace en varios frentes una es con los técnicos del Plan Nacional de
Renovacion de Café, SENASA también hace capacitacion en tema de sanidad, el INIA
también hace capacitacion en tema de tecnologia y semillas, AGRORURAL también sale al
campo a capacitar, Sierra 'y Selva exportadora también pero en un tema de mercado pues hay
todo un tema.

MZ: ;Con todas esas instituciones trabajan en conjunto?

JF: Si, desde el Ministerio de Agricultura

MZ: ¢ Actualmente cuanto es produccion de café por hectarea?

JF: Tenemos un dato estimado que es bajo, un promedio de 15 quintales por hectarea de
promedio nacional.

MZ: ;Hasta cuanto de produccidn llegé el 2011, afio en que refleja que tuvo buen nivel de
exportacion de café?

JF: En ese afio se llego a 20 quintales por hectarea en promedio a nivel nacional.

MZ: ¢Es posible llegar a producir 1500 kilogramos por hectarea?

AR: Es mejor hablar de kilogramos, y si es posible, se han sacado hasta 80 quintales, eso es
lo mejor que han sacado.

JF: No se han sacado hasta 100 quintales 0 120, pero eso es ya por tecnologia y alto costo,
pero a 80 quintales si se puede llegar haciendo un buen trabajo.

MZ: ¢ Algunos paises como Colombia o Brasil llegan a sacar 1500kg por hectéarea de café?
JF: Algunos no todos, la idea es superar los 15 quintales en los que actualmente se encuentra.

MZ: ;Cuéntas hectareas con sembrios de café existen en el pais?
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JF: De acuerdo al censo del 2012, son 425mil hectareas y son 223 mil productores entre
pequefios y medianos, la mayoria son pequefios.

MZ: ¢El Ministerio de Agricultura esta trabajando en algun programa para que puede
ayudarlos o apoyarlos en la exportacion, porque los productores muchas veces suelen dejar su
producto en los acopiadores y se observa que muchos caficultores estan perdiendo porque sus
costos son mayores a sus ingresos?

JF: Claro alli hay un tema de cémo fortalecer la asociatividad, del 100% de productores,
maximo un 30% esta organizado en alguna forma de asociacion o cooperativa, entonces alli
hay un gran espacio que estan trabajando individualmente y esos son los que estan a merced
de los intermediarios.

MZ: ;El Ministerio de Agricultura estaria de acuerdo con que se forme una especie de
asociacion de caficultores que logre agruparlos y consolidarlos para que los ayude en todo su
proceso de la cadena de valor?

JF: Por ejemplo, él tiene buenas experiencias en todo lo que es cooperativismo.

AR: Nosotros en cooperativas hemos logrado la cooperativa de 2600 socios, actualmente
tenemos 2800 socios y se llama CENFRO Café, tiene su cafeteria incluso aca en Lima;
Cooperativa Sol y Café; la de Jaén que tiene 1500 socios y otra que tiene 2600 socios;
entonces desde esa experiencia nosotros también con el plan estamos viendo y promoviendo
el tema de asociatividad en los agricultores; sin embargo, esto necesita también un
acompafamiento sobre el tema de la gestion y administracion empresarial de esa
asociatividad, porque una cosa es promover que te asocies, te puedes asociar al productor;
pero sin embargo, hay lideres que ta tienes que brindarle la asistencia técnica, la capacitacion
para que puedan dirigir en forma empresarial la organizacion, porque muchas veces confunde
que la asociacion es la que tiene que entregar todo y sin embargo no fortalece la parte

empresarial, la parte de toma de decisiones, la parte de la gobernanza de la cooperativa no la
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fortalece; entonces, el Ministerio tiene que ir buscando la forma como y a través de la
direccion que hoy esta en el tema de cooperativas que estamos viendo alli, que esta
acompafiando como vamos fortaleciendo, como vamos haciendo guias y estudios con la
finalidad de que esta asociatividad de los productores no se pueda perder como hemos visto
en algunos casos.

MZ: Entendemos que el tema de asociatividad y teniendo una marca Ginica como lo es Juan
Valdez por ejemplo en Colombia los han Ilevado al éxito.

AR: Por eso decia, que esa es la idea, pero tienes que acompafarla, formarla y si hay la
iniciativa desde el ministerio.

MZ: ;Y creen que podria hacerlo una institucion privada?

AR: Desde nosotros el Ministerio, AGROIDEAS esta entregando recursos a las asociaciones
quienes presentan su plan de negocios o sea desde alli hay el apoyo para el fortalecimiento y
también se tiene el PNIA plan nacional de investigacion agraria quienes financian planes de
negocios.

MZ: Con respecto al cultivo alternativo al sembrio de la hoja de coca. ¢Les interesa a los
productores incursionar a éste cultivo o existen otras alternativas de cultivo mas rentables
bajo las mismas condiciones?

AR: entre la coca y el café (risas)

JF: Claro, las condiciones digamos de donde crece la coca y el café son similares por ese lado
es el café el cultivo alternativo de excelencia. Estan trabajando café, cacao y pifia, pero el
café digamos es el de mayor area; es decir, si el cocalero quiere cambiar de cultivo se va al
café porque esta en el mismo piso ecoldgico y eso es lo que se ha visto en el alto Huallaga y
ahora en el VRAEM que hay cocaleros que estan dejando la coca y estan entrando al café o

cacao y unos pocos al cultivo de pifia, porque el café si es un cultivo asi de excelencia como
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alternativa a la coca. Ademas, se tiene que ver el tema de mercado y distancia al mercado en
el caso de la pifia es mas delicado.

MZ: ¢El Ministerio tiene algun plan para poder incursionar en el mercado nacional, ya que
mas del 90% de la produccion de café se exporta y poco se queda para consumo interno?

JF: Si bien es cierto somos buenos productores de café y hay buen café, el consumo interno
es bajisimo se habla de 500 gramos per capita anual y eso es muy bajo. Hay programas que se
va hacer sobre todo para incrementar el consumo interno y si es posible, ya aca en Lima se ve
que hay mas consumo interno y eso te lo indican las cafeterias que se van creando al dia.
Estan Starbucks que es el que tiene mas de 60 tiendas, inclusive Juan Valdez ha venido y
tienen tiendas, Altomayo y también algunas cooperativas.

MZ: ¢Starbucks como Juan Valdez consumen nuestro café?

AR: Ellos trabajan mezclando cafés.

JF: Pero si el tema del consumo interno es una agenda pendiente que tenemos y nosotros
como direccion general de agricola vamos a lanzar un programa de incremento de consumo
interno de productos y uno de ellos es café para hacer degustaciones en ferias, ya aca se tiene
cada afo se organiza y se ejecuta la feria que se Ilama expo café son tres dias donde esta todo
lo relacionado al café y eso tiene a la vez que promocionar el café a nivel exterior como a
nivel interior como un modo de fortalecer el consumo interno.

MZ: ; Actualmente que esta haciendo el Ministerio de Agricultura para poder mejorar la
productividad?

JF: El programa mas grande como Yya le decia es el plan nacional de renovacion de cafetales
ese programa pretende recuperar la oferta que se perdié el 2013 y 2014; entonces, hay
aspectos de productividad primero. Luego ya vamos a trabajar lo que es asociatividad y
comercializacion. Ahora aparte el INIA también estd, mediante los planes de negocios del

PNIA, financian acciones de investigacion extension y capacitacion; el SENASA también
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mediante sus funcionarios profesionales capacitan el campo para el tema de seguridad y
AGROIDEAS que fortalece el accionar de las organizaciones, AGROIDEAS es dirigido a
organizaciones tanto asociaciones como cooperativas, alli les fortalece en todo lo que es
infraestructura.

MZ: ¢ Agrobanco también financia maquinaria y mejora en tecnologia?

JF: Si, pero esos son programas apartes, ya no es con fondo de agricultura sino con fondos
del mismo Agrobanco, tienen lineas de crédito para maquinarias; pero, nosotros a través de
AGROIDEAS si apoyamos a las organizaciones en todo lo que es infraestructura de post
cosecha y laboratorio de calidad; entonces, alli el 80% pone AGROIDEAS como donacion y
el 20% pone la organizacién como otra partida.

MZ: ¢El ministerio crearia un instituto de investigacion?

JF: La iniciativa ya esta hecha pero se ha quedado alli es el tema de la sostenibilidad, del
presupuesto que se necesita. Si bien es cierto usted mira los institutos que tiene Colombia,
Costa Rica, Honduras, ellos se basan en autogravamen; por decir, cada saco de quintal que
exportan ellos dejan un dolar o dos dolares para su instituto, en cambio aca en el Peru esta
prohibido el autogravamen, es inconstitucional, pues se estd viendo de qué manera se puede
financiar un instituto, la idea es que sea un instituto pues que tenga una vida larga, que sea
sostenible; entonces, en ese tema estan los analisis y esperemos que ya se tenga una
alternativa para ya tener un instituto.

MZ: El Pert estaba afios atras liderando con el tema del café, teniamos una buena posicién y
hemos descendido, como bien sefiala usted inclusive Honduras que es un pais méas pequefio
gue nosotros ha mejorado y esta en mejor posicion

JF: Honduras y Guatemala estan mejor.

MZ: ;Viendo esos temas el Ministerio esta haciendo alguna accion para mejorar su posiciéon?
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JF: No, se esta trabajando en su frente de institucionalidad; también es cierto que hay un
Consejo Nacional de Café, pero eso esta en reestructura. Como le decia esta solo la Junta
Nacional de Café, la CAmara Peruana de Café y el Ministerio. Y hay otros actores que
también estan en todo un proceso de reestructuracion, el tema de recuperar la oferta, trabajar
lo que es marca y otras acciones; que también, lo esta trabajando INIA, SENASA 'y
AGROIDEAS; entonces hay todo un conjunto y también vemos que hay organizaciones que
estan entrando a apoyar el café esta DENUDE, TECNOSER, USAID; la idea es cuando hablo
de institucionalidades como hacer converger a todos para complementar acciones y algunas
regiones también tienen programas de café; entonces, la idea es estar todos enlazados.

MZ: Muchas gracias Ingeniero Jorge Figueroa e Ingeniero Anner Roman, por su valioso

tiempo dedicado en ésta entrevista.
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Apéndice C: Entrevista a PRO ASOCIO

Entrevistaa: Oscar Lopez, Direccién Ejecutiva del Programa de Entrenamiento en

Gestion de Negocios para Organizaciones Rurales.
Fecha: 04 de mayo de 2017, 9.05 p.m.
Lugar: PROASOCIO
Entrevistador: Tania Moran
TM: ;Cudl es la situacion actual de los productores de café respecto a la asistencia técnica?,
¢como estan actualmente?, ¢esto les esta sirviendo a ellos para poder desplegar un poco mas
la industria o estan simplemente relegados en este tema que es tan importante?
OL.: Ok, como te digo yo conozco bastante la situacién y soy bien critico de eso, y te decia
que en el Peru por lo menos el 80 0 85% de agricultores son pequefios o sea tienen mas o
menos maximo 5 hectareas y eso es lo mismo que se repite en los productores de café, ya que
la mayor parte de productores de café son pequefios agricultores, entonces como tu has
formulado en tu pregunta necesitan una buena asistencia técnica para producir mas y mejor;
lamentablemente esta asistencia técnica no se da en el campo como deberia darse, el café en
muchas zonas de la selva se ha dado como un cultivo alternativo a la coca , en San Martin, la
Selva Central y en Cusco se introdujo el tema del café hace afios atrés ahora los agricultores
ya no siembran coca, entonces con esos proyectos alternativos al tema de la coca se fomentd
la produccion de café y se foment6 que estos pequefios productores se organicen en
asociaciones de productores que ahora muchas son cooperativas; supuestamente esa
organizacion les iba a permitir a esa cooperativa a esa asociacion les iba a permitir brindarles
una serie de servicios que el pequefio productor necesita, entre ellos la asistencia técnica, la
cooperativa debe tener sus técnicos y esos técnicos deben darle asistencia técnica a los socios
que son los productores, eso en el papel en la teoria es bonito pero en la practica no funciona,

y no funciona porque esas cooperativas, asociaciones que existen actualmente (y hay muchas
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en el Pert) se han preocupado mas por el tema comercial, o sea comprar café de los socios y
venderlo, sin preocuparse mucho por el tema de la asesoria técnica, o sea que el productor
tenga ese servicio permanente continuo que sea visitado siempre por un técnico que le
permita mejorar : produccion, rendimiento por area o por hectarea y calidad del producto, esa
es la clave del negocio, la clave del negocio en la agricultura en cualquier tipo de producto
como el café es producir mas y mejor, o sea de mejor calidad; entonces lamentablemente en
la mayoria de pequefios productores en el Perl no tienen ese servicio de asesoria técnicay los
proyectos de desarrollo (que también han existido mucho) y se ha invertido muchos millones
de dolares en el desarrollo o proyectos de desarrollo en caficultura no han logrado tener un
impacto en el incremento de rendimientos ni de calidad de los productores, mientras el
proyecto estaba funcionando tenian sus técnicos, daban los servicios, pero una vez que
termind el proyecto es como si no hubiera pasado nada, los pequefios productores se quedan
igual sin ninguin servicio y no trabajan como deberian, entonces por eso es que si tu revisas
las estadisticas de la produccion por hectéarea de café en los Gltimos afios se ha mantenido
constante, y estan alrededor de 10, 11 0 12 quintales por hectarea ese es el rendimiento por
hectarea es bajisimo.

TM: ¢{Comparado con nuestro competidor mas cercano?

OL.: Claro comparado con otros paises que producen mucho mas .Un rendimiento aceptable
que realmente sea un buen negocio para un productor para nuestra experiencia deberia sacar
por lo menos 40 quintales por hectarea, entonces aca en el Pert son muy pocos los
agricultores que obtienen ese nivel de rendimiento, fuera del tema de calidad, entonces hay
programas del Estado si tu has revisado hay muchos programas del Estado, la Junta Nacional
del Café, pero al final estos programas también en el papel son bien bonitos pero en la
practica no se realizan como deberian, con este problema de la roya, que seguramente has

leido también que fue una enfermedad que afectd en los ltimos afios el tema del café, el
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Ministerio de Agricultura ha desarrollado todo un programa de rehabilitacion de cafetales
después de la roya, pero si ti vas al campo, los mismos agricultores te cuentan que el técnico
Vino una vez entregd insumos y nunca mas se aparecioé entonces esa forma de trabajar en el
campo no sirve, voy a citar unos casos especiales como los que he encontrado en la
Convencion alli por Quillabamba en Cusco donde los Municipios hasta ahora tienen canon,
por el tema del gas han hecho proyectos productivos también en café en cacao si tu vas a ver
compran insumos, compran herramientas y les han entregado a los productores pero la clave
que es la asistencia técnica no la hacen como deberian hacerla, el técnico va una vez entrega
los productos y las herramientas y nunca mas aparecen, tu encuentras que hay agricultores
que tienen almacenados sus insumos ahi nunca los usaron y algunos los venden a otros
agricultores que si trabajan en sus chacras.

TM: ¢se puede decir que los proyectos que salen por ejemplo en el MINAGRI no son
ejecutados o simplemente se puede decir que estan por una formalidad y que estos no son
puestos en ejecucion como deberian ser entonces?

OL.: asi es, no son ejecutados como deberian ser, como deben ser ejecutados y eso se debe
muchas veces también a un tema de dinero, o sea por ejemplo hay casos que este proyecto
contra la roya del MINAGRI tiene financiamiento para comprar los insumos para entregar a
los productores pero por ejemplo contratan a un técnico pero no tienen plata para darle para
comprar combustible para su moto, entonces el técnico pues como no me dan para
combustible para mi moto, me quedo pues en la oficina salgo un ratito al campo y estoy por
alli, pero no realizo un trabajo efectivo en campo de visitas a las fincas a las chacras y esa es
la realidad, esa es la realidad o sea estan mal. Los proyectos estan mal disefiados, mal
organizados para la ejecucion, esa es la realidad entonces no se tiene el impacto que se

deberia porque si td revisas tanto del lado del Estado como del lado de la cooperacion
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internacional hay mucho dinero que se ha invertido en campo en este tipo de proyectos y
hasta ahora no han tenido el impacto que deberian.

TM: ¢Se puede decir que las personas que dirigen estos proyectos no son las idoneas para
poder de alguna forma llevar a cabo y sobretodo tener resultados para los productores?

OL.: Si, nosotros tenemos varias lecciones aprendidas una de esas es el tema de profesionales
y técnicos que trabajan en los proyectos o en el Estado, el profesional el técnico que trabaja
con pequefios agricultores debe conocer la realidad del pequefio agricultor y le debe gustar el
campo, hay zonas donde hay técnicos que no le gusta trabajar en campo pero han estudiado
agronomia o técnico agropecuario. Para desarrollar un servicio de asesoria técnica en campo
debes de tener técnicos que les gusta trabajar en campo ¢y qué significa eso? no es que salen
en la mafiana y regresan en la tarde a su casa como cualquiera, td, yo que trabajamos en
oficina, son técnicos que tiene que ir a las comunidades a vivir con los agricultores en la
semana, esa metodologia de trabajo muchos proyectos no la tienen, porque el técnico el
ingeniero que contratan esta acostumbrado a vivir en la ciudad por ejemplo nosotros
trabajamos de esa manera; por ejemplo nuestros técnicos salen el lunes en la mafiana al
campo a su comunidad que se le ha asignado y no regresan hasta el viernes en la tarde,
entonces toda la semana estan conviviendo con el productor tienen su rol de visitas a las
fincas ellos pueden visitar 3, 2, 3, 4 a lo maximo chacras que estan cercanas entre ellos y
conviven con ellos en la noche se quedan a dormir en el pueblo con ellos y cualquier duda
consulta que tengan los agricultores saben donde ubicarlos, entonces eso es un tema como tu
preguntas de personas del perfil del técnico del profesional y también es un tema de
metodologia de trabajo de como implementas el proyecto en el campo.

TM: Ok, Oscar. Tu por ejemplo si puedes visualizar la situacion actual con la situacion futura
¢qué se necesitaria para que la situacion futura sea totalmente distinta a la que existe hoy?,

cudles serfan esas 3 0 4 cosas importantes que tu recomendarias a las personas que estan
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encargadas como por ejemplo la sociedad nacional de café o aquellos productores que estan
organizados en cooperativas 0 en asociaciones para que ellos tengan un futuro mas rentable,
¢cudles son esos tips o elementos que tu podrias decir con esto ustedes serian mejores, como
para poderlo recomendar?

OL.: Si, bueno no es que no creamos lo maximo pero tenemos nosotros una propuesta
validada en San Martin en la que estamos demostrando que haciendo un trabajo articulado en
los diferentes componentes que necesita el pequefio productor puede lograr mejorar sus
producciones y su calidad. El objetivo central del negocio de café como de cualquier negocio
en la agricultura te repito tiene que tender a mejorar rendimiento por area, productividad por
area y mejorar la calidad del producto final; esa es la clave, mas aun cuando tienes productos
como el café el cacao que son commaodities que son materias primas que se cotizan en la
bolsa y que los precios fluctlan bastante, entonces la Unica manera de hacer un negocio
rentable para el pequefio productor es que tiene que sacar un producto de calidad que se
diferencia de la competencia y este dirigido a mercados especiales donde se reconozca esa
calidad, que le paguen mas de lo que se cotiza en la bolsa, esa es la idea. Para eso ;qué tienes
que hacer?, para eso el pequefio productor tiene que tener los servicios que necesita para
mejorar su produccién su calidad y ser realmente un empresario de campo. El primer servicio
que para nosotros es clave es la asistencia técnica, el pequefio productor necesita una
asistencia técnica permanente, técnicos que los visiten, nosotros hacemos visitas a los
agricultores por lo menos una vez al mes, el técnico visita a sus productores por o menos una
vez al mes con la finalidad de monitorear los avances que van teniendo con el avance de sus
chacras. El otro servicio que esta vinculado al de la asesoria técnica es el tema del
financiamiento, si un técnico vay le dice al agricultor mira td tienes que hacer esto que
preparar asi tus abonos, tienes que comprar esto o el otro, si el agricultor no tiene plata las

recomendaciones del técnico no se van a poder implementar, entonces también se necesitan
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productos financieros adecuados al pequefio productor, lamentablemente estos productos
financieros no existen, ti vas a la banca comercial a las Cajas a la banca comercial que existe
en provincias y el crédito que ofrecen al campo es muy caro incluyendo el de
AGROBANCO. AGROBANCO se promociona como si tuviera tasas muy bajas pero si td a
esa tasa de intereses le sumas todos los costos adicionales por sacar el crédito al final sale con
un interés bastante alto, entonces el otro componente es el tema de articulacion financiera. El
otro tema tiene que ver con esta asistencia que reciba que te digo no solo tiene ver con la
parte productiva, sino también a un componente de gestion empresarial, de asociatividad que
Ilamamos nosotros. El agricultor tiene que empezar a saber registrar sus costos, registrar sus
cosechas al final de cada campafia saber si estd ganando o esta perdiendo, ese es el servicio
que nosotros les brindamos a los agricultores. Por otro lado tiene que planificar su camparia
nosotros trabajamos con planes de manejo de finca que se trabajan cada afio Para que el
agricultor sepa que tareas que actividad tienen que hacer en su chacra cada mes y sobre eso el
técnico va revisando el avance que va teniendo el productor y por otro lado el tema de la
asociatividad. Lo que te decia el pequefio productor por si solo nunca va poder pagar todos
los servicios que se puede ir diciendo, el productor si o si debe organizarse en una
cooperativa, ¢de acuerdo?, pero esta cooperativa debe tener también un Gerente calificado
como tal. Si td vas a registros publicos encuentras no se cientos miles de cooperativas
constituidas, pero si tu vas a ver cuantas funcionan son muy pocas, y muchas veces las que
funcionan hasta ahora se han convertido en cooperativas que compran y venden el café de los
socios, pero no les brindan los otros servicios, entonces se convierte en un negocio privado
del gerente con algunos directivos y los socios, los pequefios productores socios de esta
cooperativa no se benefician. Alli hay unos problemas bien graves en el tema de las
cooperativas, entonces hay que darle capacitacion, asesoria para que esa cooperativa se forme

bien desde la base, sea fortalecida por sus bases, por sus comités de base, con productores
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que entiendan que significa formar parte de una cooperativa, cuales son sus funciones como
socio, cudles son sus funciones y roles si es que llegan hacer nombrados directivos, cuales
son las funciones del gerente, como se hace la fiscalizacion del gerente de los directivos,
porque también asi como en el gobierno en los municipios de nuestras regiones vemos
corrupcion, lamentablemente en la cooperativa de productores hay mucha corrupcion.

TM: Digamos que ¢esta asociatividad quizas se realiza para poder formalizarse y recibir
algunos beneficios que en este caso los Ministerios como el de agricultura da para estas
Cooperativas?

OL: Asi es, mira exactamente la proliferacion de Cooperativas y asociaciones de productores
gue tu encontraras en registros publicos se debe a que muchos proyectos de desarrollo,
muchos proyectos del gobierno, del Ministerio, de las Regiones, le ponian como condicién al
pequefio productor que yo te apoyo, yo te doy esto, insumos, herramientas, infraestructura o
asistencia técnica si primero te organizas, entonces desde el inicio el pequefio productor, les
decian bueno el requisito es que te organices, entonces el pequefio productor como cualquier
persona, si te van a regalar algo pues tu inmediatamente te organizas ;no?, eso es asi, pero
nadie les explico a los productores ni los capacitd en que significa formar una asociacién de
productores, cual es el rol que debe cumplir cada uno ya sea como socio, como directivos, los
gerentes, como es la fiscalizacién, como es la rendicion de cuentas en una Cooperativa para
que nadie diga me esta robando, o sea no se han dado el trabajo de explicar eso, entonces por
ejemplo en eso nosotros tenemos otra metodologia de trabajo. Nosotros primero durante un
afio por lo menos les explicamos a los productores todo eso, todo lo que tiene que ver con una
cooperativa como funciona todo eso, con ellos trabajamos estatutos, los reglamentos internos
de su comité de base y recién después de un afio, afio y medio los agricultores
voluntariamente deciden si forman una organizacion o no, esa es la forma como deberia

trabajarse y esto no solo es en el Perd, es en muchos paises que conozco de Latinoamérica
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que se ha dado asi y es una imposicion en realidad entonces eso hay que cambiar. Ahora para
regresar a tu pregunta, lo otro que se tiene que cambiar es la articulacién comercial, pero que
pasa muchos proyectos del Estado, pues tu habras escuchado la noticia de que por alli salié
de que un productor de Puno gand el primer puesto en la feria SCA con su café como el
mejor café del mundo, etc., pero al final (si td te das cuentas) son unos cuantos productores
los que tienen una produccién de calidad pero no es la mayoria ¢no? Nuevamente el tema del
mercado es importante pero primero debes preocuparte por producir mas y mejor, entonces
que ha pasado, como estas cooperativas tienen relacion con compradores y siempre les piden
café, etcétera y como los socios de esas cooperativas no han tenido la oportunidad de recibir
una asesoria técnica y los otros servicios que necesitan sus rendimientos son muy bajos o no
son de buena calidad, entonces como tienen contratos firmados las cooperativas y tienen que
cumplir esos contratos empiezan a ampliarse, por ejemplo te cuento en la zona norte hay una
central de Cooperativa grande que su sede principal esta en Jaén, pero como sus Socios ya no
producen la cantidad de café que ellos necesitan para abastecer a sus clientes se estan
ampliando, estan yendo hasta San Ignacio, estan yendo a Amazonas, ahora han ingresado a
San Martin a la zona de Moyobamba a comprar Café, me entiendes, al final estas
cooperativas desvirtlian su objetivo, ya no es una cooperativa de sus socios si no es una
comercializadora de café, que compra café de cualquiera, y alli viene también el tema de
engafio , de corrupcion si lo hace pasar como si fuera de sus socios, porque muchos de los
cafés son certificados como organicos de precio justo o tienen otra certificacion, entonces lo
compran de un tercero x y lo hacen pasar como si fueran de sus socios para poder exportarlo
con las certificaciones. Esa es lamentablemente la situacién que se da ahora, entonces el tema
es importante, pero no te pongas a buscar compradores mientras no tengas la produccion
asegurada, pues esos socios no producen todavia la cantidad suficiente y la calidad que

necesitan, eso es en resumen lo que hay que hacer. En realidad el pequefio productor tiene
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que dedicarse a ser un empresario en su finca eso siempre le decimos, o0 sea el empresario no
es el que necesariamente vende directamente, él tiene que vender a través de su organizacion
de su cooperativa, la cooperativa por eso es que debe de tener un buen gerente, directivos
capacitados para entender el tema comercial y también los otros servicios que debe tener el
pequefio productor, pero la clave del negocio es que el productor realmente sea un empresario
en su misma finca, sea un buen productor implementando todas las practicas para mejorar su
produccion y también para saber cuanto le cuesta su negocio, que ingresos tiene, si tiene

ganancias o no, ese es el tema del pequefio productor y para eso falta mucho.
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Apéndice D: Entrevista a Empresario Independiente de la Industria Peruana de Café

Entrevista a: José Valentin, Empresario Independiente de la Industria Peruana de
Café.

Lugar: Oficinas de Mibanco.

Fecha: 19 de mayo de 2017, 2:15 p.m.

Entrevistador: Jose Castrillon.

JC: Estimado José buenas tardes, ;Como se inici6 usted en la produccion del café?

JV: Me inicié hace aproximadamente cuatro afios. Mi esposa tiene unos plantones de naranja
por Satipo, y cuando por primera vez conoci la zona me gusto tanto que decidi indagar acerca
de los productos que se comercializaban en la zona. Me Ilamé bastante la atencion el café, ya
que es un commodity, y a mi me gusta tomar el café, por lo que consultando se dio la
oportunidad de comprar un terreno por alla, de aproximadamente catorce hectareas para la
produccion de café y empezamos a sembrar la primera cosecha. A la par empezamos a
acopiar y a producirlo artesanalmente, comprabamos el grano seco, haciamos el proceso del
pilado, luego lo tostdbamos, lo moliamos y por altimo lo empacabamos. Ya con el paso del
tiempo le dimos una marca, la cual continda hasta el momento.

JC: ¢Y cudles han sido las principales dificultades presentadas en este negocio?

JV: Una de las dificultades que he tenido en este proyecto es el tema de las personas, ya que
la mano de obra en la selva es un poco escasa, sobre todo si es que requiero mano de obra de
manera constante, ya que la mayoria de personas que quieren trabajar en la zona lo hacen por
temporadas y después se cansan o0 se van, Yy estar buscando trabajadores es dificil. Ahi tienes
que luchar contra la naturaleza, ya que se llena de maleza y hay que estar eliminandola de
manera constante. El café demora mas o menos de tres a cuatro afios en sacar su primera
produccion y la primera vez que lo intentamos perdimos todo, pues nos habiamos descuidado

como tres meses y todo lo que habiamos plantado ya estaba lleno de maleza. Después, hace
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un par de afios, volvimos a sembrar ya una menor cantidad, aproximadamente una hectarea y
media, y seguimos haciéndole mantenimiento. Todavia nuestra distribucion es a menor
escala, vendiendo por paginas web, redes sociales o por contactos. Tenemos la marca,
producimos el producto, lo acopiamos y lo procesamos. El proyecto esta avanzando lento,
pero seguimos avanzando, en el interin hemos tratado de ver bien como es el funcionamiento
del mercado. El afio pasado hubo un congreso internacional del café alla en Satipo, fue el
primero de nivel internacional, y de alguna manera el café esta volviendo a abrir sus ventanas
hacia el exterior, a pesar de que se present6 una situacion dificil, y de la que todavia siguen
las secuelas.

JC: ¢ Te refieres la plaga de la roya amarilla?

JV: Asi es, la famosa roya, que destruyd un monton de plantios, sin embargo para algunos fue
provechoso ya que aprovecharon y limpiaron todo, poniendo nuevas especies de mejor
calidad, en cambio otros si lo han perdido todo o han empezado a sembrar otras cosas,
depende de cdmo cada productor lo pueda ver.

JC: En tu caso ¢la roya te lleg6 a perjudicar?

JV: No, porque justo cuando empezaba la roya yo recién estaba sembrando, entonces
simplemente tuve gue tener los cuidados necesarios. Pero por ejemplo, nosotros estamos
inscritos dentro de una asociacién de productores y a ellos si les impact6 bastante, muchos
dejaron de producir, muchos vendieron sus parcelas, y otros empezaron a cultivar variedades
que si bien son mas resistentes a la roya, son bajas en calidad de taza. Hay una especie que es
el catimor por ejemplo, que es un poco mas resistente a la roya y da bastante produccion,
pero la calidad de taza o del grano no es tan buena como si sembrases una variedad de caturra
o typica por ejemplo, que son otras variedades de café que te permiten una mayor calidad de

taza, el aromay el sabor que tiene el grano caracteristico del café.
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JC: Seglin como se ve en el mercado, el café peruano tiene cierto reconocimiento
internacional por haber ganado algunos premios, sin embargo en comparacion con otros
paises como Colombia todavia no se llega al mismo nivel.

JV: Por ejemplo en Colombia el tema de Juan Valdez es bastante marca, han explotado muy
bien la marca, le han dado una marca muy reconocida, tanto asi que viene Juan Valdez a Peru
y se compara con Starbucks tranquilamente. Eso es lo que le falta al productor peruano
lamentablemente. Por ejemplo, si tu vas a la selva central se produce muy buen café,
solamente se produce café arabigo que es considerado el de mejor calidad, y dentro de esa
calidad hay diferentes variedades de granos. En los concursos que ha ganado el Per( son muy
contados los productores que participan y es a pequefia escala, no es una gran escala. Esa es
una debilidad que tiene la produccion peruana de café, en donde la mayor parte de los
productores tienen menos de una hectarea y media en promedio, y eso dificulta mucho
porque cada uno ve sus intereses individuales. Claro que hay cooperativas y asociaciones, en
las cuales el asociado puede dejar su café y lo vende. EI problema es que no hay vision ni
interés tampoco en el productor directamente. Mucho les interesa a la gran mayoria producir,
vender sus productos al precio que sale de chacra, tal vez S/.7.00 u S/.8.00 el kilo, y con eso
ya aseguran su ingreso y siguen haciendo lo mismo. No hay una planificacion ni un deseo,
por un tema mas cultural, de hacer empresa, de cerrar el circulo; lo que si es explotado por
algunas cooperativas y asociaciones grandes, que son muy contadas, no es la gran mayoria de
productores. La gran mayoria de productores estan afiliados a una asociacion, y su materia
prima la dan a la asociacion y reciben su pago, y ahi hay un circulo en el cual no invierten en
tecnologia, investigacion para el manejo de los granos, para el manejo de las plantaciones,
para utilizar granos de variedades especiales que sean de valor mas alto en el mercado. Como

te decia, la gran mayoria en toda la selva producen la variedad catimor, que es una variedad
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comun pero no tiene tanta calidad, y recién desde hace algunos afios algunos estan invirtiendo
en sembrar variedades que tienen mayor valor denominadas cafés especiales

JC: Exacto.

JV: Yo estoy sembrando por ejemplo el geisha, que es originario de Panam4; hay otros que
siembran el typica, que es muy buena, pero si ha sido afectada por la roya y no creo que
muchos tengan esa variedad, esta también la variedad caturra, la variedad bourbon, que son
las mas comunes que todavia quedan, pero en menor escala. Por ejemplo ¢habras escuchado
del animalito que procesa el café?

JC: ¢El café Misha?

JV: El Misha, claro, ellos han descubierto un nicho muy importante y han ganado premios,
pero es muy particular, son casos muy particulares, muy potencial si es que hubiese realmente
apoyo desde el municipio mismo o desde el Estado, un apoyo no solamente econémico,
porque ya hay bancos que te financian, sino de brindar el soporte con miras empresariales de
hacer industria. Con ello seria tal vez otra la situacion.

JC: ¢(Cual crees tu que puede ser un obstaculo para que la industria del café pueda
potenciarse a nivel internacional?, porgue si te das cuenta, geograficamente con Colombia
somos paises que tenemos una geografia similar, en extension, en clima, en altura, y ¢por qué
Colombia puede tener ese nivel de posicionamiento de su café y mejor desarrollo que el
Per(? A pesar de que no estamos tan mal a nivel mundial porque estamos como el décimo
pais productor de café, tenemos las condiciones naturales para poder estar mejor. ;Por qué
crees que no llegamos a esos niveles? Brasil definitivamente es el primero y tiene mucho méas
area para cultivar, pero comparandonos con Colombia tenemos condiciones similares, pero
ellos nos sacan una amplia ventaja.

JV: Yo creo que la principal causa es la falta de organizacion y cooperacion entre productores

mismos, es un factor que no permite producir un café de calidad ni tampoco a escalas
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importantes. Tu ves que Colombia produce un grano que es estandar y que tranquilamente
puede exportar toda su produccion; inclusive para el consumo local, lo que nosotros no
podemos hacer, ya que no hay un estandar en la produccion. Si ti acopias el café vas a
encontrar “n” variedades, entonces no garantizas que sea ese sabor de una determinada clase,
como la de Colombia, Panam4, Brasil; no hay esa garantia que te permita marginar a un
precio mas alto. En primer lugar es la falta de organizacién y lo otro es que no hay una
orientacion del gobierno para apoyar este sector y sacarlo a flote, yo creo que es mucho
trabajo de repente, porque tendria que hacerse desde la tecnificacion de los sembrios, la
estandarizacion en la produccion y en la organizacion, que es un poco mas dificil. Muchos
productores ven sus intereses individuales y son pocas las asociaciones que realmente
exportan, y si estamos como décimos productores a pesar de eso es porque el café es bastante
reconocido, pero tenemos el potencial para hacer mas. Y otro tema es que el ingreso no
genera mas ingresos, como que da vueltas en la gran mayoria de productores, y muchos optan
por sembrios alternativos por temporadas, varios han dejado abajo su café y han sembrado
pifia por ejemplo, que produce mas rapido, o la tierra cuando se degasta la dejan asi o
simplemente las venden y emigran a la capital; o sus hijos, que es lo que me llama la
atencion, la mayoria de ellos tienen a sus hijos que vienen estudiar a la capital otras carreras
distintas a lo pudiesen hacer ellos como empresa. La verdad que esa vision hay que irla
cambiando; a diferencia de Colombia, en donde desde arriba viene el tema de marca, el tema
de produccion, que esta bastante desarrollado, aca no lo esta tanto. Por ejemplo yo acopio de
Satipo, y Satipo ha tenido varios problemas, inclusive para el turismo no se desarrolla tanto o
no es tan visible, mucho golped también el impacto que hubo por el tema del terrorismo en el
Per(, quedaron muchas zonas de la selva central descuidadas, y no se le dio el interés ni el

apoyo necesario para que refloten, contindian ahi marchando, pero desde arriba no hay apoyo.
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JC: Pero también compiten con el narcotréafico, porque el café al ser un cultivo que comparte
ciertas condiciones climatolégicas con la hoja de coca, y mucha de la mano de obra que
trabaja en esas zonas opta por trabajar en la hoja de coca que es un cultivo mas rentable para
ellos.

JV: No solo el narcotréfico, sino el tema de la mineria informal, porque yo recuerdo hace un
par de afios en que trabajaba ahi, habia grupos de gente que desaparecian simplemente y
luego llegaban noticias de que se habian ido a buscar oro. Influye mucho el tema de la
mineria informal, asi como la cultura de la gente de la zona: trabajan para el dia a dia, se
cansan, se aburren, y se van a otro lado; no tienen una expectativa de generar ingreso e ir
haciendo una espiral de progreso, es muy inmediato y cortoplacista, son pocos los que tienen
la vision y la aprovechan.

JC: Si pues, de alguna forma esta situacion afecta, ya que si el café fuera mas rentable seria
mas atractivo pero, en parte del trabajo de investigacion que venimos realizando, hemos visto
que la rentabilidad del café, en promedio, ha sido negativa durante el afio pasado, al parecer
por el tema de la roya. ;Qué crees ti que se podria hacer para que el café sea un cultivo mas
rentable?, porque sabemos que el precio, por ser un commodity, esta determinado por el
mercado de valores.

JV: Mira, yo te diria que existen basicamente dos alternativas. Una es producir granos
especiales. Con granos especiales el valor se duplica, se triplica; es mas, tu puedes marginar
de acuerdo al grado de taza que te sale del café, si ti vendes un grano convencional lo vas a
vender al precio del mercado, tal vez entre S/.7.00 y S/.10.00, pero si tU empiezas a
comercializar un café categorizado como café especial, le das un valor agregado, si le sumas
ese valor agregado tranquilamente puedes revalorizar el café y puedes obtener mayores
ingresos. Ahora, el 95% del café se va para el extranjero, y solo un 5% se comercializa en el

pais, y ese 5% no es de categoria de calidad A1, entonces yo creo que hay bastante mercado
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dentro del pais, siempre y cuando se cierre el circulo: productor, proceso, industrializacion y
producto final, que es la marca. Por ejemplo, un cuarto de café puede tener un costo de
produccién con todo y empaque entre S/.7.00 y S/.8.00 y el precio de venta final al publico,
empacado, es entre S/.15.00 y S/.17.00, puedes marginar el 100%, a diferencia de que si tu lo
vendes en la chacra misma, el kilo te cuesta S/.7.00 u S/.8.00, reduciendo el margen, por eso
tal vez no hay tanta rentabilidad. Inclusive si se exporta el margen no es tan alto, ya que se
vende entre S/.12.00 y S/.13.00, marginando aproximadamente S/.4.00 por kilo y depende
mucho de las cantidades que exportes. Yo creo que hay mucha oportunidad todavia dentro
del mercado local y otra oportunidad es el tema que se cierre el circulo: produzcas, lo lleves
hasta el producto final, le des una marca, y lo revalorices dentro del territorio y después
también fuera, exportando granos especiales.

JC: Claro, porque el tema de la productividad esta bien asociado, ya que en comparacion con
otros paises, la productividad por hectarea en Peru, en promedio, es inferior.

JV: Si, ahora esta aproximadamente entre 30 a 40 quintales por hectarea, pero hay fincas que
producen mas, entre 60 y 70 quintales por hectarea; y estamos hablando del mismo pais y la
misma zona, entonces ¢cudl es la diferencia? Que ellos utilizan técnicas y estandares para la
produccidn, pero eso cuesta, hay inversién. La mayoria de productores no tienen ese cuidado,
simplemente se limitan a su misma planta de café, la cuidan el primer afio, y después
empiezan a cosechar consecutivamente hasta donde rinda. Por eso su produccion es menor,
30 quintales es poco porque pueden llegar tranquilamente a 60 o 70 quintales por hectarea.
JC: Entonces ¢es un reto el tema de la productividad?

JV: Es un reto. El tema de la productividad es bastante critico, porque no solamente es
producir el buen grano sino también el proceso, cuando se cosecha el café es como un cerezo,
de ahi hacen el despulpado, la técnica que utilicen en el secado, hasta que llegue al grano

final y luego el secado. El secado es muy importante porque le da el sabor caracteristico al
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café, afectandose cuando no se seca bien o estd con humedad. Por ejemplo, muchos
productores, recién desde hace algunos afios estan utilizando secadores solares, mientras que
otros simplemente los tienen a la intemperie, afectdndose cuando llueve o se moja, etc. No es
estandar a diferencia de otros paises que si es tecnificado, tienen secadores inmensos, tienen
areas especificamente para cada proceso. Acé todavia es muy artesanal y eso disminuye
bastante la calidad.

JC: Me comentaste que pertenecias a una asociacion de productores, ¢Uds. pertenecen a la
Junta Nacional del Café o a la Cdmara del Café?

JV: En la Junta Nacional del Café o asociaciones de productores del café son muy pocos los
gue estan asociados. La mayoria ven a la cooperativa como algo que nos le va a pagar mucho,
en una asociacion piensan que vendiéndoles ellos sacan mejores precios, y a veces es cierto,
porque a una cooperativa td vendes tu producto y aseguras una produccion, y ya tienes un
precio fijo. En cambio cuando eres productor y estas en una asociacion, es de acuerdo a como
varia por temporadas, por ejemplo: hay escasez de café y ellos venden a un poco mas, o a
veces uno trae algo que le sobré y lo venden, por eso se mantienen en una asociacion y no se
inscriben en una cooperativa. La mayoria de asociaciones estan muy centralizadas en la selva
central, muy poco tienen representantes en Lima. Eso también me paso, hace un afio fuimos a
buscar para acopiar a una comunidad de productores. Ellos tenian toda la iniciativa, pero en
el mercado no hay demanda. Tu vendes café alla en Satipo y no te lo compran, la gente no
consume mucho alla, tienen que venir a la capital y esa es una barrera, de tener un
representante o de venir y conceder el producto aca, o de venir y abrir mercado acé es muy
dificil para ellos. Ahi falta un intermediario que trabaje con ellos de la mano, la mayoria de
intermediarios son empresas grandes que exportan y ganan ellos y los productores se quedan
un poco relegados.

JC: El café que tu produces ¢lo destinas al mercado local? ;O haces exportacion?
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JV: Por ahora todo es mercado local, todavia es a menor escala.

JC: Y desde tu perspectiva como productor. ¢Sientes soporte o0 algun tipo de apoyo por parte
de las asociaciones, de la Junta Nacional del Café o de la Camara del Café?

JV: No te podria opinar de esto porque no estoy inscrito, pero me imagino que, si porque al
revisar su pagina web si te dan al menos la informacién, te dan contactos con proveedores,
para compra de maquinarias, de granos, yo creo que si hay apoyo.

JC: ;Como ves las perspectivas a futuro en el mercado del café?

JV: Yo lo veo con bastante perspectiva, el afio pasado fue el primer Congreso Internacional
de Café y habia muchos inversionistas, y estan muy interesados en el café peruano y en
invertir acd, pues tenemos la ventaja del climay las tierras son propicias para el grano, y con
un buen cuidado se puede producir muy buen café, yo estoy entusiasmado y estoy sembrando
cafés especiales de la variedad geisha, entonces tengo la expectativa de valorizar mas mi
producto. Si te das cuenta, hace dos afios entrabas a un supermercado y veias dos o tres
marcas de café, y si entras ahora vas a encontrar por lo menos de 7 a 8 marcas de cafe.
Entonces estén invirtiendo también.

JC: Gracias José por el apoyo en habernos dedicado unos minutos en brindarnos informacién

muy Util para nuestra tesis relacionada a la industria peruana de café.



