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Resumen Ejecutivo

El Maiz es el tercer producto agricola del Perd, cuya produccion anual seré de
1’675,000 TM en el afio 2013, representando solamente el 50% del consumo nacional, por lo
que no satisface a la demanda interna. La implementacion de este planeamiento estratégico
permitira que en el afio 2023 el Per( sea capaz de aumentar su abastecimiento, mediante la
obtencion de mayor rendimiento por hectarea.

Hay dos variedades principales de Maiz: el Amilaceo y el Amarillo Duro. En el caso
del Maiz Amilaceo, la mayoria de los cultivos son minifundistas donde los agricultores
satisfacen los requerimientos alimenticios de su familia y animales, para luego vender el
excedente a los acopiadores. Esto va a los mayoristas de los principales mercados del Maiz y
de alli a los minoristas y consumidores. En cambio el Maiz Amarillo Duro es utilizado
principalmente para elaborar alimentos para aves, y es cosechado tanto por pequefios
agricultores como por criadores de aves que se han integrado verticalmente hacia atréas.

Con la implementacién de este plan estratégico en 10 afios se tendran 45 razas de
Maiz Amilaceo, lo que permitira incrementar el rendimiento y sumado al aumento en el area
de cultivo se tendra un crecimiento en la produccion del 57%. Todo esto acompafiado de
programas de capacitacion para todos los colaboradores, con el uso de tecnologia y sistemas
de informacion de punta.

Las estrategias que se implementaran contemplan el desarrollo de tecnologia aplicada
al cultivo y cosecha del Maiz, para crear nuevas variedades modificadas que se adapten a los
distintos usos, como por ejemplo la produccion de biocombustibles. La asociacion de
pequefios productores y el encadenamiento productivo permitiran unificar a los actores en
torno a una visién comun. Donde ademas resulta importante garantizar la calidad del

producto final, mediante certificaciones para los productores y la renovacion de equipos.
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Abstract

The corn is the third agricultural product of Peru, whose annual production is going to
be 1'675, 000 MT in 2013, representing only 50% of domestic consumption, so it does not
satisfy domestic demand. Through the application of this strategic plan, in 2023 Peru will be
able to feed itself, by obtaining higher yield per hectare.

There are two main varieties of corn, starchy and hard yellow. In the case of starchy
corn, it is cultivated by smallholder farmers who primarily satisfy their own food
requirements, as well as their animals’, then they sell the surplus to middlemen. It goes to
wholesalers in the major markets and from there to retailers and consumers. Instead yellow
corn is mainly used to produce food for animals, and mainly for poultry, and it is harvested
by both small farmers as well as for poultry farmers who are vertically integrated.

After implementing this strategic plan, in 10 years Peru will have 45 races of maize
starch, which will increase performance and coupled with the increase in crop area will have
a production growth of 57%. All this coupled with training programs for all employees, with
the use of technology and information systems on end.

In the near future, strategies that will be implemented includes the development of
technology applied to the crop and harvesting of modified corn to create new varieties that
can get adapted to different uses such as biofuel production. The association of small
producers as well as chaining different actors around a common vision will benefit the sector,
where ensuring the quality of the final product is important and is warranted through

certifications and equipment renewal.
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El Proceso Estratégico: Una Vision General

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. Este consta de tres etapas: (a) formulacion, que es la etapa de
planeamiento propiamente dicha y en la que se procurara encontrar las estrategias que
Ilevaran a la organizacion de la situacion actual a la situacion futura deseada; (b)
implementacién, en la cual se ejecutaran las estrategias retenidas en la primera etapa, siendo
esta la etapa mas complicada por lo rigurosa; y (c) evaluacién y control, cuyas actividades se
efectuaran de manera permanente durante todo el proceso para monitorear las etapas
secuenciales y, finalmente, los Objetivos de Largo Plazo (OLP) y los Objetivos de Corto
Plazo (OCP). Cabe resaltar que el proceso estratégico se caracteriza por ser interactivo, ya
que participan muchas personas en él, e iterativo, en tanto genera una retroalimentacion
constante. El plan estratégico desarrollado en el presente documento fue elaborado en funcién

al Modelo Secuencial del Proceso Estratégico.

| FORMULACION / PLANEAMIENTO I IMPLEMENTACION | DIRECCION |
— Politico
Auditoria Ecomlﬁrmccl
Externa sE"Sa'IE?B -rK,ELthm
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: :
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—! Misidn, —s{ Largo |— . Externas Corto | l—s FUTURA
ACTUAL valores Plazo Estratégico |Estrategias | ppzg '+ Motivacion
2 Internas T ESPERADA
Codigo Etica [ rmmnmnnnanananaas * Responsabiidad Socil
Principics
Cardinales » Medio Ambiente/Ecologia

H
]

Auditoria
Interna
AdminEtracion] Gerenca |
Marketing
Operaciones/Produccion
Finanzas
Recursos Humanas AMOFHIT
Informdtica y
Comunicaciones
Tecnologiz (1&D)

1 ANALISIS Il INTUICION 1 DECISION |
| EVALUACION ] CONTROL |
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Organizacidn

Figura 0. Modelo Secuencial del Proceso Estratégico. Tomado de “El Proceso Estratégico:
Un Enfoque de Gerencia”, por F. A. D"Alessio, 2013. Meéxico D. F., México: Pearson.
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El modelo empieza con el analisis de la situacion actual, seguida por el
establecimiento de la vision, la mision, los valores, y el codigo de ética; estos cuatro
componentes guian y norman el accionar de la organizacion. Luego, se desarrolla la
evaluacion externa con la finalidad de determinar la influencia del entorno en la organizacion
que se estudia y analizar la industria global a través del analisis del entorno PESTE (Fuerzas
Politicas, Econdmicas, Sociales, Tecnoldgicas, y Ecoldgicas). De dicho anélisis se deriva la
Matriz de Evaluacion de Factores Externos (MEFE), la cual permite conocer el impacto del
entorno determinado en base a las oportunidades que podrian beneficiar a la organizacion, las
amenazas que deben evitarse, y como la organizacién estd actuando sobre estos factores. Del
andlisis PESTE y de los Competidores se deriva la evaluacién de la Organizacion con
relacion a sus Competidores, de la cual se desprenden las matrices de Perfil Competitivo
(MPC) y de Perfil de Referencia (MPR). De este modo, la evaluacion externa permite
identificar las oportunidades y amenazas clave, la situacién de los competidores y los factores
criticos de éxito en el sector industrial, facilitando a los planeadores 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 que les permita tener
éxito en el sector industrial, y superar a la competencia.

Posteriormente, se desarrolla la evaluacion interna, la cual se encuentra orientada a la
definicion de estrategias que permitan capitalizar las fortalezas y neutralizar las debilidades,
de modo que se construyan ventajas competitivas a partir de la identificacion de las
competencias distintivas. Para ello se lleva a cabo el analisis interno AMOFHIT
(Administracion y Gerencia, Marketing y Ventas, Operaciones Productivas y de Servicios e
Infraestructura, Finanzas y Contabilidad, Recursos Humanos y Cultura, Informatica y
Comunicaciones, y Tecnologia), del cual surge la Matriz de Evaluacion de Factores Internos

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

En la siguiente etapa del proceso se determinan los Intereses de la Organizacion, es
decir, los fines supremos que la organizacion intenta alcanzar para tener éxito global en los
mercados en los que compite. De ellos se deriva la Matriz de Intereses de la Organizacién
(MI10), y basados en la vision se establecen 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, MEFE, MEFI, MPC, y MIO, constituyen insumos
fundamentales que favoreceran la calidad del proceso estratégico. La fase final de la
formulacién estratégica viene dada por la eleccidn de estrategias, la cual representa el
Proceso Estratégico en si mismo. En esta etapa se generan estrategias a través del
emparejamiento y combinacion de las fortalezas, debilidades, oportunidades, amenazas, y los
resultados de los anélisis previos usando como herramientas cinco matrices: (a) la Matriz de
Fortalezas, Oportunidades Debilidades, y Amenazas (MFODA); (b) la Matriz de
Posicionamiento Estratégico y Evaluacion 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).

De estas matrices resultan una serie de estrategias de integracion, intensivas, de
diversificacion, y defensivas que son escogidas con la Matriz de Decision Estratégica (MDE),
siendo especificas y no alternativas, y cuya atractividad se determina en la Matriz
Cuantitativa del Planeamiento Estratégico (MCPE). Por ultimo, se desarrollan las matrices de
Rumelt y de Etica, para culminar con las estrategias retenidas y de contingencia. En base a

esa seleccion se elabora la Matriz de Estrategias con relacion a los OLP, la cual sirve para
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XViii
verificar si con las estrategias retenidas se podrén alcanzar los OLP, y la Matriz de
Posibilidades de los Competidores 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 durante esta etapa, ya que favorece a la
seleccidn de las estrategias.

Después de haber formulado el plan estratégico que permita alcanzar la proyeccion
futura de la organizacion, se ponen en marcha los lineamientos estratégicos identificados y se
efectlan las estrategias retenidas por la organizacién dando lugar a la Implementacion
Estratégica. Esta consiste basicamente en convertir los planes estratégicos en acciones vy,
posteriormente, en resultados. Cabe destacar que “una formulacién exitosa no garantiza una
implementacién exitosa. . . puesto que ésta ultima es mas dificil de llevarse a cabo y conlleva
el riesgo de no llegar a ejecutarse” (D" Alessio, 2008, p. 373). 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 estructura organizacional nueva es necesaria. El peor error es implementar
una estrategia nueva usando una estructura antigua.

Finalmente, la Evaluacion Estratégica se lleva a cabo utilizando cuatro perspectivas de
control: (a) interna/personas, (b) procesos, (c) clientes, y (d) financiera, en el Tablero de
Control Integrado (BSC) para monitorear el logro de los OCP y OLP. A partir de ello, se
toman las acciones correctivas pertinentes. Se analiza la competitividad de la organizacion y
se plantean las conclusiones y recomendaciones necesarias para alcanzar la situacion futura
deseada de la organizacion. Un Plan Estratégico Integral es necesario para visualizar todo el
proceso de un golpe de vista. El Planeamiento Estratégico puede ser desarrollado para una
microempresa, empresa, institucion, sector industrial, puerto, ciudad, municipalidad, region,

pais u otros.
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Capitulo I: Situacion General del Maiz
1.1 Situacion General

El Maiz es un cereal que se cultiva a través de un sistema dinamico y continuo, con
movimientos de semilla por parte de los agricultores, al mantener, intercambiar y
experimentar con semillas propias o de otros agricultores. Este grano es utilizado
principalmente para el consumo, tanto humano como animal, pero también se utiliza para (a)
elaborar textiles, (b) construccion de viviendas en zonas rurales, (c) biocombustible, (d)
elaborar productos artesanales, y (e) actividades y ritos religiosos, entre otros (Biodiversidad
Mexicana, 2013). Durante los ultimos afos, a nivel mundial, el uso en consumo humano ha
disminuido mientras que su uso como combustible se ha incrementado (Garcia, 2013).

Dentro del consumo humano y/o animal pueden elaborarse los siguientes productos
derivados, los cuales constituyen bienes industriales: (a) proteina y fibra, para elaborar
alimentos balanceados; (b) dextrosa, que es utilizada en la industria de bebidas y
panificacién, entre otras; (c) etanol, para bebidas alcohdlicas; (d) jarabe de alta fructosa; (e)
aceites; (f) almidon, que es necesario en la elaboracion de pan, atole, alimentos infantiles y
cerveza; (g) glucosa; (h) colorante; (i) maltodextrinas, y (j) sorbitol (Apoyo y Servicios a la
Comercializacion Agropecuaria [ASERCA], 2012).

Segun Nufiez (2013) “el Maiz es una graminea de producciéon mundial, cuya
adaptabilidad permite su cultivo en mas de 113 paises” (p. 1). Esto se da porque el cultivo
tiene pocos requerimientos, que haya una temperatura media entre 25 y 30 grados
centigrados, llegando incluso a resistir temperaturas hasta de ocho grados. Adicionalmente se
adapta a la mayoria de tipos de suelos, demandando principalmente luz solar y agua.

Cuando se trata de productos agricolas es necesario definir claramente qué son las
semillas hibridas y qué son las semillas transgénicas. Para Planeta Huerto (2013) las semillas

hibridas han sido producidas por los hombres durante afios con el fin de mejorar la calidad de
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sus cosechas y son el resultado de cruzar dos plantas de distintas especies pero que no son
muy diferentes. En cambio las semillas transgénicas han sido manipuladas genéticamente,
para lo cual han extraido genes de la semilla original o introducido genes nuevos; esto con el
fin de aumentar el rendimiento y la fortaleza del cultivo ante las plagas.

La produccion mundial de Maiz alcanzé las 841.06 millones de toneladas en la
campafia 2012-2013 (Agricultura y Ganaderia Satelital, 2013). Lo cual implica una
disminucion con respecto al afio anterior, tal y como se presenta en la Figura 1. Mientras que
para la campafia 2013-2014 se estima que la produccion de Maiz crecerd en 10%, a
consecuencia de aumentos en la superficie cosechada, ubicAndose alrededor de las 939
millones de toneladas.
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Figura 1. Produccién mundial de Maiz. Tomado de “Supply & Demand,” por International
Grain Council, 2013. Recuperado de http://www.igc.int/en/default.aspx

Los principales paises productores de Maiz en el mundo son, en orden de importancia:
(a) Estados Unidos de América, que contribuyé con el 32.39%; (b) China con el 23.78%; (c)
Brasil con 8.32%, y (d) la Unidn Europea con 6.79%. Otros productores importantes dentro
del contexto de América Latina y como se presenta en la Figura 2, son Argentina y México

con el 3.33% y 2.56% de la produccién mundial respectivamente. Mientras que el Peru se

ubica al mismo nivel de Colombia y Venezuela.
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Figura 2. Produccion por pais, campafia 2012-2013, en miles de millones de toneladas.
Tomado de “Produccién Mundial de Granos Campafia 2012-2013,” por Agricultura 'y
Ganaderia Satelital, 2013. Recuperado de
http://agriculturayganaderiasatelital.blogspot.com/2012/09/produccion-de-trigo-mundial-
campana.html

Para el afio 2011, en el mundo se cosechaban cerca de 160 millones de hectareas de
Maiz, siendo los Estados Unidos el que principal participacién tiene, como se muestra en la
Figura 3. Adicionalmente, los Estados Unidos, junto con Canada, es el pais que obtiene un
mayor rendimiento por hectarea, alcanzando las 9.6 toneladas, lo cual se observa en la Figura
4. Esta combinacion de mayor area cultivada con el mayor rendimiento a nivel mundial le da

el liderazgo en la produccion de Maiz (Secretaria de Economia de los Estados Mexicanos,

Direccion General de Industrias Basicas, 2012).
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Figura 3. Superficie cosechada de maiz en el mundo 2011. Tomado de “Analisis de la Cadena
de Valor Maiz — Tortilla: Situacion Actual y Factores de Competencia Local,” por la
Secretaria de Economia de los Estados Mexicanos, 2012. Recuperado de
http://www.economia.gob.mx/files/comunidad_negocios/industria_comercio/informacionSect
orial/20120411_analisis_cadena_valor_maiz-tortilla.pdf
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A pesar de que la produccion mundial ha alcanzado los 841.06 millones de toneladas
métricas (MMT) (Agricultura y Ganaderia Satelital, 2013), las exportaciones en el afio 2012
apenas fueron de 119 millones de toneladas, lo que representa el 14% de la produccion. Esto
se debe a que el cultivo del Maiz se destina principalmente al consumo local, por lo que los
principales paises consumidores son también los principales productores. En la Figura 5 se
observa la evolucién que han tenido las exportaciones, mostrando un comportamiento
erratico ya que en el 2010 y 2012 hubo incrementos del 9.4%, mientras que en el 2009

disminuyd en 2.4% y en el 2011 el aumento fue solamente del 0.4%.
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Figura 4. Rendimiento de la produccion de maiz. Tomado de “Analisis de la Cadena de Valor
Maiz — Tortilla: Situacion Actual y Factores de Competencia Local,” por la Secretaria de
Economia de los Estados Mexicanos, 2012. Recuperado de
http://www.economia.gob.mx/files/comunidad_negocios/industria_comercio/informacionSect
orial/20120411_analisis_cadena_valor_maiz-tortilla.pdf

Los principales paises exportadores, en el afio 2012, fueron Estados Unidos, Brasil,

Argentina y Ucrania. En la Tabla 1 se muestran las exportaciones de estos paises y se observa

que la cantidad que vendi6 Estados Unidos disminuy6 en 31.3% con respecto al afio anterior,

lo cual segin Quijano (2013) se debid a un aumento en la temperatura promedio y sequias en
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las zonas de cultivo, sin embargo lograron incrementar su productividad a pesar de que el

area sembrada disminuyo.
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Figura 5. Evolucion de las exportaciones de maiz, en toneladas. Tomado de “Trade
Statistics,” por Trademap, 2013. Recuperado de
http://www.trademap.org/Country_SelProduct_TS.aspx

Tabla 1

Exportaciones de Maiz por Pais, en Toneladas y en Dolares

2010 2011 2012
™ Dolares ™ Dolares ™ Dolares
Estados Unidos 50,854,154 9,919,464 45,830,716 13,757,339 31,464,119 9,420,173
Brasil 10,788,965 2,136,282 9,459,471 2,624,526 19,775,331 5,287,267
Argentina 17,524,538 3,062,313 15,765,721 4,412,427 17,815,887 4,702,909
Ucrania 4,045,072 773,645 7,795,943 1,963,838 15,623,283 3,879,226
Francia 6,389,097 1,317,888 6,021,512 1,878,572 6,068,561 1,745,014
Hungria 3,858,085 513,955 3,583,839 1,067,102 4,338,870 1,117,289
India 1,835,320 698,051 3,932,313 984,333 4,262,718 1,082,570
Otros 13,063,825 2,664,963 16,367,237 4,674,599 19,666,355 5,372,549
Total 108,359,056 21,086,561 108,756,752 31,362,736 119,015,124 32,606,997

Nota. Adaptado de “Trade Statistics” por Trademap, 2013. Recuperado de
http://www.trademap.org/Country_SelProduct_TS.aspx

En cuanto a las importaciones de Maiz, las mismas estan altamente fragmentadas.
Histéricamente, los principales importadores son Japon, México, Corea, Iran y otros que se
presentan en la Figura 6. Se observa como el 56% esta integrado por una gran cantidad de

paises donde cada uno no representa mas del 4% del volumen mundial. Dentro de otros esta
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agrupado Perd, quien en el afio 2012 importd el 1.6% del volumen intercambiado a nivel

mundial (Trademap, 2013).
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Figura 6. Principales importadores de Maiz en el mundo. Tomado de “Trade Statistics,” por
Trademap, 2013. Recuperado de http://www.trademap.org/Country_SelProduct_TS.aspx

“El Pert cuenta con 35 variedades de Maiz, mas que ningun otro pais del mundo”
(Yanug, 2013, p. 8). Entre estas variedades hay mazorcas de la sierra que poseen granos de
gran tamafio cuyo sabor hace que la principal forma de consumo sea en mazorca cocida. La
costumbre de consumir Maiz proviene de la cultura precolombina, cuando se utilizaba este
grano para festividades especiales; también se usa para elaborar platos tipicos como la chicha
o las humitas (Yanug, 2013).

Dentro de las 35 variedades que hay en el pais se encuentra el Maiz blanco Amilaceo
que principalmente se cosecha en la sierra, mientras que en la costa, valles interandinos y
selva, el que se cosecha es el Maiz Amarillo Duro. EI Maiz Amilaceo (Zea Mays), es un
cultivo importante a nivel nacional por su uso diversificado para el consumo humano. La
produccidn esta principalmente destinada al autoconsumo en forma de choclo, cancha, mote,
harina precocida, bebidas, entre otras. Hay alrededor de ocho millones de personas de

extrema pobreza que lo consumen y que en la mayoria de los casos también lo cultivan. Este
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cultivo es estratégico para la seguridad alimentaria del Perd y se siembra desde el nivel del
mar hasta los 3,800 metros de altitud, aunque la mayor parte de la produccién de Maiz
Amiléceo se da en los departamentos de Cajamarca, Cusco, Apurimac, Ayacucho, Ancash,
Huancavelica, Junin y Huanuco (Ministerio de Agricultura y Riego [MINAG], 2012c).

El Maiz Amarillo Duro (MAD) es el tercer cultivo en importancia a nivel nacional y
constituye uno de los principales enlaces de la cadena agroalimentaria del pais, la cual se
inicia con su cultivo y termina en las cadenas e industrias de carne de aves y cerdos. Esta
variedad se cultiva principalmente en las regiones de la costa y en la selva, en su mayoria por
productores minifundistas de los departamentos de (a) Lima, (b) Trujillo, (c) Lambayeque,
(d) Ica, (e) Ancash, (f) San Martin, (g) Tumbes, (h) Piura, (i) Cajamarca, (j) Huanuco, (k)
Loreto, (I) Junin, (m) Huancavelica, (n) Ayacucho, y (0) Apurimac (MINAG, 2012c).

La siembra de Maiz se puede dar todos los meses del afio, especialmente al norte del
pais, aunque el rendimiento se incrementa si la siembra se realiza en los meses de marzo a
julio o de octubre a diciembre (Universidad Agraria La Molina, 2010). EI 58% del &area
sembrada es de Maiz Amarillo y el 42% restante es de Maiz Amilaceo. Mientras que el 83%
del Maiz cosechado corresponde a la variedad de Maiz Amarillo Duro, y el restante 17% al
Maiz Amilaceo (MINAG, 2012c). Esto indica que las otras variedades son poco cosechadas
en el pais.

En la Figura 7 se observa que en la campafia 2011-2012 el area cultivada con Maiz
Amilaceo fue de 255.5 mil hectareas, obteniendo una produccion de 255.7 mil toneladas, lo
que representa un rendimiento promedio de 1.31 toneladas por hectarea (MINAG, 2012c).
En cuanto al Maiz Amarillo Duro, la producciéon fue de 1,262 mil toneladas, con un area
cultivada de 310.6 mil hectareas, dando un rendimiento promedio de 4.50 toneladas por
hectarea. Desde el afio 2004 la produccion nacional ha tenido un crecimiento del 39.6%

(MINAG, 2012b).
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Superficie cultivada (Miles Ha) Produccion (Miles t.)
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Figura 7. Superficie cultivada y produccion de las dos variedades de maiz. Adaptado de
“Maiz Amarillo Duro: Principales aspectos de la cadena agroproductiva” y “Maiz Amilaceo:
Principales aspectos de la cadena agroproductiva” por MINAG, 2012b y MINAG, 2012c.
Recuperado de
http://agroaldia.minag.gob.pe/biblioteca/download/pdf/agroeconomia/agroeconomiamaizAm
arillo2.pdf y
http://agroaldia.minag.gob.pe/biblioteca/download/pdf/agroeconomia/agroeconomiamaizamil
aceo.pdf

A pesar del crecimiento en la produccidn nacional del Maiz, esta ha sido insuficiente
para cubrir las necesidades del consumo interno. En los altimos tres afios, el consumo
nacional ha tenido un crecimiento importante, alcanzando un nivel maximo de 3,232 mil
toneladas en el 2012. La tasa de crecimiento para el periodo 2009 a 2012 es de 16.81%. En
este contexto, el Per( es deficitario en produccién de Maiz, por cerca de 1,900 mil toneladas
anuales promedio en los Ultimos tres afios, las cuales han sido cubiertas con importaciones,
las cuales se presentan en la Figura 8.

Estas importaciones representan el 50% de la demanda nacional, que en el afio 2012
fue de 3.76 millones de toneladas. A nivel nacional, la productividad de Maiz es de 3.18
toneladas por hectarea, mientras que en Argentina se llega a 6.35. Las hectareas que se
destinan al Maiz suman aproximadamente 550,000 a nivel nacional (MINAG, 2012c).

El consumo per cépita de Maiz Amilaceo, en el 2007, fue de 8.6 kg/hab, este ratio es

muy inferior al de los afios 50 en donde el consumo per cépita era de 18.0 kg/hab. Esta

disminucion se debio principalmente a que la poblacion andina ha migrado hacia la costa y
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abandono sus héabitos de consumo tradicional, sin embargo, durante los ultimos cinco afios,
hacia el 2011, el valor se incrementd a 9.7 kg/hab, esto debido al desarrollo de campafias de

promocion de la creciente y ya posicionada industria gastronémica nacional (MINAG,

2012¢).
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Figura 8. Importaciones de Maiz en el Peru, en toneladas. Tomado de “Trade Statistics” por
Trademap, 2013. Recuperado de http://www.trademap.org/Country_SelProduct_TS.aspx

Segun Andina (2013a) en el Perl se ha dado al Maiz diversos usos culinarios. Es por
ello que hay empresas peruanas que han desarrollado presentaciones innovadoras de Maiz
seco, como es la cancha que se comercializa en diversas presentaciones, natural, picante, miel
y ranch. En el primer semestre del afio 2012 las exportaciones de estos productos, con alto
valor agregado, alcanzaron los US$ 11.2 millones, lo que implica un aumento del 27% con
respecto al mismo periodo del afio anterior. Esto muestra que hay distintas formas de
consumir el producto y que la participacion en el mercado mundial se puede lograr a traves
de las presentaciones novedosas.

1.2 Conclusiones

El Maiz es un producto agricola destinado principalmente para el consumo humano y

animal, pero ademas hay otros usos en crecimiento como el de materia prima para

combustible. En el contexto internacional el principal productor es Estados Unidos, pais que
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también posee la tasa de rendimiento mas elevada. Este cultivo es destinado principalmente al
consumo interno, por lo que la exportacion mundial apenas representa el 14% de la
produccion.

El Per es deficitario en la produccion de Maiz, y depende de las importaciones que
son utilizadas principalmente para la fabricacion de alimentos balanceados para aves (El Sitio
Avicola, 2013). En el afio 2012 el pais representd un 1.6% de lo comercializado
internacionalmente y esto a pesar de que la produccién nacional ha crecido cerca del 40%.
Existen en el pais 35 variedades de Maiz, de las cuales las mas comercializadas son el Maiz
Amilaceo y el Amarillo Duro. Este Gltimo se cultiva en la costa, valles interandinos y selva,
siendo destinado principalmente para la elaboracion de alimentos balanceados; mientras que
el Maiz Amilaceo es para consumo humano, en diversas formas como son la mazorca cocida
o el choclo, la cancha, el mote, la harina precocida, bebidas, entre otras.

El Maiz Amarillo Duro es el tercer cultivo en importancia a nivel nacional y
constituye uno de los principales enlaces de la cadena agroalimentaria del pais, la cual se
inicia con su cultivo y termina en las cadenas e industrias de carne de aves y cerdos,
respectivamente. Desde hace muchos afos existe un estancamiento y retraso importante en
los rendimientos por hectarea en practicamente todo el pais, lo cual difiere enormemente con
los casos de la Libertad, Lima e Ica, que han tenido una evolucién favorable en sus

rendimientos (MINAG, 2012b).
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Capitulo 11: Mision, Vision, Valores y Codigo de Etica.

Segun D" Alessio (2013), pensar en el futuro y planear estratégicamente otorga a la
organizacion més posibilidades de sobrevivir. Este proceso requiere que se inicie el proceso
estratégico en la fase de formulacion de la estrategia, en la que se enuncie el conjunto de los
cuatro componentes fundamentales: (a) vision, (b) mision, (c) valores, y (d) codigo de ética.
2.1 Antecedentes

En el afio 2012 el Ministerio de Agricultura y Riego (MINAG, 2012b y 2012c) realizd
un andlisis de la cadena productiva, tanto para el Maiz Amarillo Duro como para el Maiz
Amilaceo. Sin embargo, estos documentos no estuvieron enmarcados en un proceso de
planeacion estratégica por lo que no hay vision ni mision formulada para el Maiz en el Perd.
Lo que si existe es un amplio marco legal, el cual busca estimular los diversos sectores
productivos e industriales relacionados al Maiz. Las principales leyes y decretos que se han
identificado son las siguientes:

e Ley General de Aguas (Decreto Legislativo N° 17752, 1969).

e Ley de Promocidn de las Inversiones en el Sector Agrario (Decreto Legislativo N°

653, 1991).
e Ley del Registro de Predios Rurales (Decreto Legislativo N° 667, 1991).
e Ley Organica del Ministerio de Agricultura (Decreto Ley N° 26000, 1992).
¢ Nueva Constitucion Politica del Peru, 1993.
e Leyde Tierras. Ley de Promocion de la Inversion en las Actividades Economicas
en las Tierras del Territorio Nacional y de las Comunidades Campesinas y Nativas
(Ley 26505, 1995).

e Leyde Emergencia Agraria (Ley 25509, 1996).

e Ley27360. Ley de Promocion del Sector Agrario (Decreto Legislativo N° 886,

1996).
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e Ley Organica para el Aprovechamiento Sostenible de los Recursos Naturales (Ley
26821, 1997).

Desde enero del 2012 existe en el Pert una moratoria al ingreso de productos
transgénicos por 10 afios. Esto implica que los productores deben desarrollar un planeamiento
estratégico que los lleve a incrementar la produccion a pesar de esta limitacion. Pero también
hay que entender que el presente plan estratégico no es solo para productores sino también
para acopiadores, transformadores y comercializadores, es decir para todos aquellos
involucrados en la cadena productiva del Maiz.

2.2 Vision

En el afio 2023 el Maiz sera el primer cultivo a nivel nacional, lo que permitird un
mayor abastecimiento de este producto en el Per(; con variedad de tipos para sus diversos
usos y un alto rendimiento por hectarea, gracias a contar con colaboradores motivados y
capacitados que utilizan tecnologia de punta; lo cuales continGan siendo responsables
socialmente.

2.3 Mision

El Maiz peruano abastece a la demanda nacional, para consumo humano, elaboracion
de concentrados para animales y otros derivados; integrando al sector publico y privado
mediante el desarrollo y adquisicion de tecnologia asi como la capacitacién de los empleados
y el establecimiento de un marco de accion transparente que permita la comercializacién del
producto a precios justos tanto para consumidores como para productores; dando atencion
personalizada a los procesadores y llevando el producto al cliente final a través del canal

tradicional y del canal moderno.
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2.4 Valores

Los valores son los principios fundamentales que orientan el comportamiento de los
actores relacionados con el Maiz durante el proceso de toma de decisiones. Para el Maiz se
han establecido los siguientes valores:

e Eficiencia: Se busca la eficiencia para aumentar la productividad en el cultivo y el
ahorro en costos durante la distribucion, pero siempre manteniendo la calidad.

e Innovacion: Usando tecnologia de punta y desarrollando nuevos sistemas de
produccion, transformacion y comercializacion.

e Responsabilidad: Tanto el recurso humano como los recursos naturales son
gestionados con responsabilidad. Ademas de tener responsabilidad en el accionar
con la comunidad y en especial con los empleados.

e Trabajo en equipo: Se comparten los conocimientos y las técnicas para lograr
aumentar la competitividad, aumentando la eficacia y la eficiencia, orientados a
los objetivos comunes.

e Calidad: Los productos llegaran al consumidor final o a los clientes industriales
con excelente calidad, tanto en su apariencia fisica como en la calidad del grano.

e Integracién: Todos los miembros de la cadena productiva del Maiz persiguen
objetivos comunes.

2.5 Codigo de Etica

El cddigo de ética para todos los actores del Maiz es el siguiente:

e Todos los insumos y sistemas de cultivo que se utilizan minimizan el impacto
negativo en el medio ambiente.

e Los colaboradores poseen informacion suficiente sobre los riesgos y la forma
adecuada de manipulacién de cada uno de los insumos.

e El accionar diario esta guiado por las leyes y decretos nacionales.
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e Propiciar un clima de cooperacion entre todos los agentes de la industria
productiva del Maiz.
e Cada accidn que se tome estara guiada por la ética individual y organizacional,
con informacidn transparente.
e Rendimiento de cuentas claras al final de cada periodo.
2.6 Conclusiones
En el Perd no hay un planeamiento estratégico para el Maiz, a pesar de su importancia
como el tercer cultivo. Se desarrolla este documento entendiendo que la produccion nacional
solamente abastece el 50% de la demanda y que la mayoria de los cultivos son minifundistas,
muchos de ellos para el autoconsumo. Ante esta realidad nacional se propone una vision para
el afio 2023 donde el Maiz se convierta en el primer cultivo a nivel nacional, siendo un pais
con un mayor abastecimiento en este producto, con colaboradores altamente motivados.
Todo esto dentro de un marco de integracion de todos los actores de la cadena
productiva, ya que deben considerarse también a los transformadores y a los
comercializadores. Es por ello que la formulacion de la vision, la mision, los valores y el
cddigo de ética constituyen el punto de partida para el desarrollo del planeamiento

estratégico.
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Capitulo I11: Evaluacion Externa

La influencia del entorno es fundamental para el crecimiento y el éxito de una
industria, ya que influye en las decisiones estratégicas que tomaran todos los involucrados
con el Maiz. El andlisis del contexto nacional e internacional permite tener un entendimiento
claro del mundo actual, y con ello a proyectarse hacia el futuro, desarrollando una adecuada
planeacion estratégica. Segun Hitt, Ireland y Hoskisson (2008), el andlisis del entorno externo
tiene los siguientes componentes: (a) exploracion, identificar las primeras sefiales de
tendencias y cambios en el entorno; (b) monitoreo, detectar el significado por medio de la
observacién permanente de las tendencias y los cambios en el entorno; (c) prondstico,
preparar proyecciones de los resultados anticipados con base en las tendencias y los cambios
observados; y (d) determinar los tiempos y la importancia que las tendencias y los cambios en
el entorno tienen para las estrategias de las empresas y su administracion. Estos no
representan los puntos del presente capitulo pero si son actividades que los investigadores
debieron desarrollar para elaborar este analisis.

Para D’ Alessio (2013), el pensamiento y accionar estratégico han cambiado al mundo
a través de cuatro hechos revolucionarios: (a) la globalizacion, (b) la tecnologia, (c) la
preocupacion por la ecologia, y (d) la genética. En sintesis el inicio de un proceso estratégico
requiere del analisis de las implicancias geoestratégicas de los paises en este contexto de
globalizacion. Siguiendo la recomendacion de este autor se utilizaran las siguientes
herramientas de andlisis: (a) analisis tridimensional, (b) evaluacion de la competitividad
nacional, (c) PESTE, (d) Diamante de Porter, (e) Matriz Perfil Competitivo, (f) Matriz Perfil
Referencial, y (g) Matriz Evaluacion de Factores Externos.
3.1 Analisis Tridimensional de las Naciones

D"Alessio (2013) menciond que es importante que en el analisis externo se revisen

algunos aspectos planteados por Hartmann, desde la perspectiva nacional. La teoria

Tesis publicada con autorizacion del autor

No olvide citar esta tesis




16

tridimensional de las relaciones internacionales planteada por Hartmann considera tres
grandes dimensiones que se deben evaluar: (a) intereses nacionales, (b) factores del potencial
nacional, y (c) principios cardinales.

3.1.1 Intereses nacionales. Matriz de Intereses Nacionales (MIN)

El Ministerio de Relaciones Exteriores (2011), mencion6 12 lineamientos para la
politica exterior, los cuales se han agrupado y resumido como se presenta a continuacion,
para luego construir la Tabla 2 que se muestra mas adelante:

e  Afirmar la soberania e integridad territorial, promoviendo el comercio, la

cooperacion y la integracion con los paises vecinos y de la region.

e Desarrollar relaciones bilaterales y multilaterales, que garanticen la

independencia ideoldgica y al mismo tiempo fomenten la integracion, la
promocion econdémica, la industrializacion, la adquisicién de ciencia y
tecnologia, y la cooperacion.

e  Fortalecer la imagen nacional a través de la defensa del patrimonio y promover el

acervo cultural en el exterior.

e  Fortalecer las capacidades de gestion institucional en la conduccion de las

relaciones exteriores del Estado.

e Luchar contra el narcotréafico, el terrorismo y la subversién, para crear un

ambiente de paz que permita el desarrollo humano y el crecimiento econoémico.

3.1.2 Potencial nacional

D’Alessio (2013) menciono que el potencial o poder nacional indica que tan débil o
fuerte es un Estado para alcanzar sus intereses nacionales. Se analizaran los siguientes siete
elementos del poder nacional: (a) demogréfico, (b) geografico, (c) econémico, (d)
tecnoldgico, (e) historico/psicolégico/socioldgico, (f) organizacional/administrativo, y ()

militar.
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Intensidad del interés

. Supervivencia Vital Importante Periférico
Intereses nacionales . . .
(critico) (peligroso) (serio) (molesto)
Chile
. . . . . Ecuador Bolivia* Venezuela*
1 Afirmar la soberaniay la identidad nacional Brasil EE UL UE.
Colombia
Chile*
\enezuela*
Ecuador Japén
2 Desarrollar relaciones bilaterales y multilaterales Brasil Corea
Colombia UE
EE.UU.
China
Chile*
Venezuela*
UE. Ecuador
3 Fortalecer a la imagen nacional Brasil
EE.UU. .
Colombia
China
Japon
Chile
UE. China Colombia
4 Fortalecer las capacidades de gestion institucional EEUU. Japén Brasil
Corea Ecuador
Bolivia
Colombia
Luchar contra el narcotréfico, el terrorismo y la Ecuador
subversion UE
EE.UU.

Nota. * Paises que tienen intereses contrarios a los del Peru.

Dominio demografico. En el afio 2012 la poblacion del Pert era de 30°475,144

habitantes, siendo el cuarto pais méas poblado de Sudamérica, con una densidad poblacional

de 23.8 habitantes por km2 y una tasa de crecimiento anual de 1.13%. Esta conformado en un

49.7% por hombres y un 50.3% en mujeres, donde el 54.5% vive en la costa, el 32.4% en la

sierra, y el 13.1% en la selva; pero las ciudades con méas habitantes se encuentran en la costa,

con la excepcion de Arequipa que esta en la sierra. La poblacion urbana tiene mas de 50 afios

en crecimiento, llegando a ser el 76.4%, mientras que la rural representaba el 23.6%

(Presidencia del Consejo de Ministros, 2012). Esto constituye una fortaleza para el pais y
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para los distintos sectores productivos, especialmente aquellos que como el Maiz se
desarrollan en la zona de la costa, cerca de los principales mercados.

Dominio geografico. El Peru esta situado en la parte occidental e intertropical de
América del Sur, con un érea de 1°285,215 km2, lo que lo convierte en el vigésimo pais mas
grande del mundo y el tercero de América del Sur. Limita con Ecuador y Colombia por el
norte, con Chile por el sur, con Brasil y Bolivia por el este, y al oeste con el océano Pacifico.
Posee un paisaje diverso, compuesto de valles, altiplanos, cumbres de la cordillera de los
Andes y la Amazonia, lo que le da una gran diversidad de recursos naturales, siendo uno de
los paises con mayor diversidad biolégica del mundo y de mayores recursos minerales,
constituyéndose en una fortaleza para el pais (INEI, 1998).

El pais esta dividido en tres regiones naturales (INEI, 1998):

e Lacosta es una estrecha franja longitudinal que se extiende desde el océano
Pacifico hasta los 500 m.s.n.m. Ocupa una extensién que representa el 10.7% de la
superficie total de pais, con un litoral de 3,080 km de longitud. Cuenta con
numerosos puertos entre los que destacan El Callao, Talara, Paita, Chimbote, entre
otros, lo que representa una oportunidad. La carencia de agua es un factor
limitante para el intensivo aprovechamiento agricola de los suelos de la costa,
estimandose que solo el 10% de su superficie es cultivable, cultivandose algoddn,
azUcar y arroz, principalmente.

e Laregion sierra estad conformada por la Cordillera de los Andes, brindando una
configuracion heterogénea al paisaje, con cumbres prominentes, profundas
gargantas, valles estrechos interandinos y amplias mesetas. Cubre una superficie
estimada de 408,209.55km?, que representa el 31.8% del territorio nacional.

e Laregion selva abarca alrededor del 57.6% del territorio nacional, con una

topografia predominantemente plana, formando parte de la Hoya Amazoénica. En
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forma general, se distinguen dos zonas: (a) la Selva Alta o Ceja de Montafa, y (b)
el Llano Amazénico o Selva Baja, separadas por una cota situada a 400 m.s.n.m.
Otros elementos asociados al dominio geografico son el suelo y el clima. En el caso
del suelo, en el Per( se han identificado 18 tipos de suelos de los 28 existentes en el mundo.
Mientras que en relacion al clima, este otorga una oportunidad al cultivo del Maiz que no
tienen los otros paises. En la costa es templado y himedo, gracias a la fria corriente marina
peruana.
Dominio econdmico. Una forma de medir las relaciones comerciales con otros paises
y el grado de confianza que tienen estos hacia la economia del Per(, son las inversiones que
realizan en el pais. En la Tabla 3 se puede observar que los capitales que ingresan al Per(
provienen principalmente de Espafia, Estados Unidos, Sudéafrica, Chile y Brasil,
representando en conjunto el 52% de las inversiones extranjeras.
Tabla 3

Aportes al Capital, por Pais de Origen, en Millones de Ddlares

Pais 2012 % % Acumulado
Espafia 4,119 18 18
EE.UU. 3,012 13 31
Sudéfrica 1,740 8 39
Chile 1,644 7 46
Brasil 1,335 6 52
Reino Unido 1,315 6 58
Canada 1,276 6 64
Suiza 935 4 68
México 898 4 72
China 796 4 75
Italia 734 3 79
Colombia 569 3 81
Otros 4,301 19 100

Nota. Adaptado de “Inversion Extranjera Directa,” por la Agencia de Promocion de la Inversion Privada
(PROINVERSION), 2012. Recuperado de
http://Aww.proinversion.gob.pe/0/0/modulos/JER/PlantillaStandardsinHijos.aspx?JER=1537
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Segun el Ministerio de Economia y Finanzas (MEF, 2012) el entorno internacional
para el 2013 indica un crecimiento lento en la economia mundial, asi como en el precio de los
metales. Los paises desarrollados tendrén tasas de crecimiento promedio alrededor del 2.2%,
lo que es superior al 1.8% del periodo 2000-2011. Mientras que las economias emergentes
seran mas dindmicas, creciendo en 5.7%, por debajo del promedio de la década anterior
cuando fue 6.3%. Esto muestra que el Peru tiene una fortaleza ya que se espera un
crecimiento del 6.0% para el 2013, superior al promedio mundial, brindando oportunidades a
los inversionistas.

Dominio tecnoldgico. En materia tecnoldgica la situacion del pais es totalmente débil,
ya que entre 134 paises evaluados por el Foro Econémico Mundial (WEF, 2013) el Perd
ocupo el puesto 86 en preparacién tecnoldgica y 122 en innovacion. Esto muestra una
desmejora en su situacion ya que el afio anterior habia tenido las posiciones 69 y 113
respectivamente.

Dominio histérico, psicoldgico y sociolégico. De acuerdo con Aguirre, Dancourt,
Garland y Peroni (2003), los rasgos caracteristicos de los peruanos, al momento de realizar
negocios, son (a) impuntuales, (b) formales, (c) reservados, (d) diplomaticos, () sensibles, (f)
estrictos en los compromisos que adquieren, y (g) con rechazo hacia la agresividad y la
brusquedad de forma abierta. Culturalmente se les describe como abiertos y sin antagonismos
religiosos lo cual ayuda a la fluidez de las relaciones interpersonales, lo cual se origina desde
la época preincaica cuando diversos grupos poblaban el pais. Esto constituye una fortaleza
porque hay una clara orientacion al logro del negocio sin permitir que los factores religiosos
o culturales se interpongan, ademas de que se promueve un ambiente cordial.

Dominio organizacional, administrativo. El Per( se encuentra dividido politicamente
en 24 departamentos mas la Provincia Constitucional del Callao, como se muestra en la

Figura 9. Pero, las actividades econdmicas se encuentran concentradas en Lima, donde se
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recaudan el 96% de los impuestos y se toman las decisiones con respecto al 97% de las
inversiones del Estado, evidenciando como desventaja que el pais se encuentra altamente

centralizado (Huaman, 2012).
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Figura 9. Mapa del Pert con los departamentos. Tomado de “Division Politica del Perd,” por
R. Franco, 2012. Recuperado de http://masterelduende.blogspot.com/2012/06/division-
politica-del-peru.html
Dominio militar. El ranking comparativo de programas militares del mundo
presentado por la Agencia Central de Informacién de los Estados Unidos o CIA (2013)
muestra que el Per( ocupa el puesto 126 a nivel mundial, invirtiendo solo el 1% de su PBI.
Mientras que Chile ocupa el puesto 64 con un presupuesto equivalente al 2.1% de su PBIl y
Ecuador el puesto 60 con un presupuesto equivalente al 2.3% de su PBI, siendo estos los dos
paises vecinos con los que se han tenido conflictos armados. En relacion con los otros paises
vecinos, Colombia tiene el puesto 24, ya que invierte el 3.8% de su PBI y Brasil la posicion
110. Es por esto que se considera que el Peru enfrenta una debilidad en su dominio militar.
A nivel interno, el Per( enfrenta problemas de estado de derecho en la zona del

VRAEM (valles de los rios Apurimac, Ene y Mantaro). Por ello el Estado ha puesto en

marcha el Plan VRAEM, con el cual se busca enfrentar a la pobreza, la desigualdad, el
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narcotrafico y los remanentes del terrorismo que subsisten en la zona. Al mismo tiempo se
pretende fortalecer la presencia del Estado en la zona, restableciendo la legalidad
(Presidencia del Consejo de Ministros, 2012).

3.1.3 Principios cardinales

Los principios cardinales permiten identificar las oportunidades y amenazas a las que
esta sujeto un pais en relacion a su entorno. Permiten identificar lo que la nacién necesita
realizar para lograr sus objetivos (D" Alessio 2013). A continuacion se presenta el analisis de
los principios cardinales desde cuatro dimensiones: (a) influencia de terceras partes, (b) lazos
pasados y presentes, (c) contrabalance de intereses, y (d) conservacion de los enemigos.

Influencia de terceras partes. Las relaciones entre paises nunca son puramente
bilaterales, siempre se tiene la influencia de terceras partes involucradas, por ejemplo la
demanda u oferta de un producto se ve influenciada por terceros paises (D" Alessio 2013). El
Per, através de un proceso dindmico con constantes negociaciones, ha establecido Tratados
y Acuerdos de Libre Comercio (TLC) con diversas naciones como las que se listan a
continuacién: (a) Chile, (b) Estados Unidos, (c) Argentina, (d) Brasil, () Centro América, (f)
México, (g) Union Europea, entre otros (MINCETUR, 2013a). Estos acuerdos constituyen
una oportunidad.

Lazos pasados y presentes. El antiguo Peru fue la cuna de la civilizacién en
Sudamérica. Hacia el siglo XV, el Imperio incaico se extendié por gran parte del occidente
sudamericano, abarcando los tres millones de km?, donde hoy se ubican los territorios del sur
de Colombia, el oeste del Ecuador, Peru, Bolivia, el norte de Chile y el noroeste de
Argentina. Luego de la conquista, a partir de 1532, se establecid un virreinato que formé
parte del imperio espafiol, donde se fundaron ciudades y se configurd la cultura criolla que es

una mezcla de elementos moriscos, negros e indigenas (Malaga, 1975). Este bagaje que
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tienen los peruanos constituye una oportunidad porque promueve el espiritu de conquista en
los peruanos que se manifiesta en la actualidad en la lucha por mercados.

Contrabalance de intereses. De acuerdo al Reporte Global de Competitividad 2013-
2014, Perl ocupa el puesto 72 entre 148 paises, lo cual representa una mejora con respecto al
afo anterior cuando tenia la posicion 77 (World Economic Forum [WEF], 2013). Esto es
relevante si se comprende que en el ambito internacional, Perd compite con otros paises por
captar inversiones, lo cual es indispensable para tener un desarrollo econémico sostenido. Es
una oportunidad que el pais debe aprovechar, ya que es el mas atractivo de Sudamérica para
las inversiones, tanto nacionales como extranjeras (Consejo Nacional de la Competitividad,
2012).

Conservacion de los enemigos. Histéricamente Chile y Ecuador han sido los
principales enemigos del Perd, con los cuales se han tenido conflictos bélicos. Pero a pesar de
esto se mantienen relaciones comerciales con ambos paises, donde Chile representd 3.3% y
Ecuador 2.5% en el afio 2012 (Ministerio de Comercio Exterior y Turismo [MINCETUR],
2013b).

3.1.4 Influencia del analisis en el Maiz

El consumo del maiz esté enraizado en las costumbres de los peruanos, lo cual
combinado con el hecho de que la poblacién del pais ya supera los 30 millones y crece a una
tasa anual del 1.13% es una oportunidad. Siendo al mismo tiempo una presion sobre el sector
cuya produccion no es suficiente para abastecer esta demanda en aumento, a pesar de que el
maiz es un cultivo que se da en cualquiera de las tres regiones que tiene el PerQ, porque lo
que demanda es luz solar y agua, resistiendo cambios en temperaturas y diferentes alturas.
Otro aspecto importante son los Tratados de Libre Comercio que el Per( ha establecido, los

cuales han estimulado las importaciones de maiz.
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3.2 Andlisis Competitivo del Pera

Para analizar el perfil competitivo del Per se tom6 como modelo el Rombo de la
Competitividad de las Naciones de Porter (1990), donde se sefiala que la competitividad de
una nacion se debe analizar desde cuatro atributos o factores: (a) condiciones de los factores,
(b) condiciones de la demanda, (c) sectores afines y auxiliares, y (d) estrategia, estructura y
rivalidad de las empresas; los cuales se analizan a continuacion.

Existen varias instituciones que se dedican a la medicion de la competitividad de las
naciones. Para el WEF (2013) el Per0 tiene la posicion 72 entre 148 paises, mientras que para
el International Institute for Management Development (IMD, 2013), el Peru subié al puesto
43, desde el 44, entre 60 naciones. En ambos casos el Peru tiene una posicion ventajosa con
respecto a otras naciones sudamericanas pero ain tiene muchos aspectos por mejorar.

De acuerdo con lo que manifestd Chiri (2010), en base a una presentacién de Michael
Porter, el crecimiento del PerG en la Gltima década no es del todo exitoso. Este crecimiento
viene dado por dos razones importantes: (a) la expansion de las inversiones extranjeras en el
pais, las cuales se dirigen, especialmente, a sectores ya consolidados y se dedican a comprar
empresas ya existentes; y (b) el crecimiento de las exportaciones primarias, ademas, siendo
un pais que depende del precio de los minerales, debido a que se ha preocupado muy poco
por diversificar sus exportaciones. Por lo tanto, el crecimiento del Per( es solo una ilusién, no
es real, pues no existe la creacion de nuevas empresas y de empleos. Esto es porque el
crecimiento simplemente se da en sectores que no emplean a mucha gente. Si bien la tasa de
pobreza se ha reducido ligeramente en los ultimos afios, esta sigue siendo alta en varias
regiones del pais.

3.2.1 Condiciones de los factores

Los factores basicos con los que cuenta el Peru se sustentan principalmente en sus

condiciones naturales, gran diversidad de ecosistemas, climas, disponibilidad de recursos
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hidricos, mano de obra barata y politicas gubernamentales de proteccion a la biodiversidad.
El pais posee tierras fértiles, capaces de producir con menores inversiones que en otros
paises, bajo un invernadero natural, pero se requiere convertir este factor basico en una
ventaja competitiva mediante la incorporacion de empresas publicas y privadas capaces de
desarrollar un mercado de servicios tecnoldgicos agrarios, un mercado de aguas y suelos y un
sistema de comercializacion eficiente (MINCETUR, 2004).

A pesar de la abundancia y riqueza del factor tierra, su escasa disponibilidad para
potenciales inversionistas y su subutilizacién, ha sido una de las principales causas de
frustracion de las expectativas de desarrollo y rentabilidad de millones de campesinos en las
ultimas décadas. Ademas el Per0 tiene una ubicacion ventajosa, puesto que se encuentra
ubicado en la regién central y occidental de América del Sur y limita con Ecuador, Colombia,
Brasil, Bolivia, Chile, y el Océano Pacifico, cual lo ubica frente a continente Asiatico
(MINCETUR, 2004).

Para el caso del Maiz es relevante conocer el estado de la red vial, la cual se encuentra
pavimentada s6lo en un 61%. El gobierno ha desarrollado un plan de inversion en
infraestructura vial, que permitira contar con 6,252 kilometros de carretera pavimentada para
el afio 2016, lo cual representa el 85% de la red vial nacional (Andina, 2013b).

3.2.2 Condiciones de la demanda

Porter (1990) sefial6 que las naciones logran ventaja competitiva cuando la demanda
al interior de sus paises esta integrada por compradores exigentes, los cuales presionan a las
empresas para que innoven con mayor rapidez y logren ventajas competitivas mas valiosas
que sus rivales extranjeros. Para el caso del Peru la demanda interna, asi como el consumo
real, han presentado crecimientos de forma sostenida desde finales de los afios 90, con
excepcion del afio 2009 cuando a consecuencia de la crisis financiera internacional disminuyo

la demanda por los productos peruanos, como se muestra en la Figura 10.
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Figura 10. Variacion porcentual anual de la demanda interna real y el consumo privado real.
Adaptado de “Estadisticas Econdmicas,” por el Banco Central de Reserva del Per (BCRP),
2013. Recuperado de http://estadisticas.bcrp.gob.pe/index.asp?sFrecuencia=A

Chiri (2010) sefal6 que Michael Porter al analizar la competitividad del Per( indico
que las regulaciones para la proteccion de los consumidores son cada vez més sofisticadas,
contribuyendo al aumento de la demanda interna.

3.2.3 Sectores relacionados y de apoyo

Segun Chiri (2010) el Per( tiene una limitada cantidad de proveedores locales e
industrias de apoyo, asi como clusteres poco desarrollados, lo cual limita la competitividad.
Especificamente el sector agricola se caracteriza por ser altamente fragmentado, con alta
dependencia de materiales, equipos y maquinaria importada, ademas de una oferta doméstica
inadecuada de material genético, los sistemas de irrigacion y drenaje poco desarrollados,
habilidad comercial para promocionar productos peruanos en el extranjero en desarrollo y
falta de internacionalizacion de las empresas, asi como instrumentos financieros poco
desarrollados (MINCETUR, 2004).

3.2.4 Estrategia, estructura y rivalidad de las empresas

El crecimiento econdémico del pais se logra a traves del esfuerzo de las empresas.

Corresponde al Gobierno brindar un marco de estabilidad y respeto para la inversion privada,

pero son los empresarios quienes invierten y desarrollan innovaciones. Es por ello que se dice
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que son los empresarios los que tienen la tarea de generar ventaja competitiva, para destacar
tanto a nivel nacional como a nivel internacional (Giuffra, 2010).

Para el afio 2010, el Pert contaba con 1°200,000 empresas. Tal y como se presenta en
la Tabla 4, solamente un 0.7% son empresas medianas o grandes, mientras que 4.6% son
pequefas y 94.7%, la gran mayoria, son micro empresas. El problema de esta estructura es
que el acceso a los fondos para inversiones en investigacion y desarrollo es limitado.

Tabla 4

Empresas en Per( segin su Tamafo, Afio 2010

Tipo de empresa Cantidad Porcentaje
Micro 1,136,767 94.7
Pequena 55,534 4.6
Mediana 3,259 0.3
Grande 5,104 0.4
Total 1,200,664 100.0

Nota. Tomado de “Estadisticas de la Mype, Cuadros Nacionales 2010, por el Ministerio de la Produccidn, 2010.
Recuperado de http://www.produce.gob.pe/RepositoricoAPS/1/jer/EST_MYPE_2010/est_mype_2010(1).pdf

3.2.5 Influencia del anélisis en el Maiz

El entorno peruano ofrece oportunidades para el desarrollo del Maiz, con un consumo
interno que crece contantemente lo cual implica que la demanda por Maiz esta en aumento.
Sin embargo, los factores con que cuenta el pais son principalmente basicos por lo que no se
promueve el desarrollo de factores avanzados y se perpetdan la falta de innovacion y la
carencia de desarrollo tecnoldgico local.

El grado de rivalidad entre las empresas peruanas del sector es bastante bajo, debido a
que principalmente la produccion de Maiz Amilaceo esta destinada principalmente al
autoconsumo y los agricultores tienen pequefias areas de cultivo, tecnologia deficiente y
escaso financiamiento, propio de las micro empresas que predomina en el pais. Por otro lado,
la produccion de Maiz Amarillo Duro para alimento balanceado, esta concentrada en los
grandes criadores de aves y cerdos, quienes producen su propio alimento, como las pocas

empresas medianas y grandes.
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3.3 Andlisis del Entorno PESTE

De acuerdo a D’Alessio (2013), los factores externos clave se evaluan con un enfoque
integral y sistémico, realizando un analisis de las fuerzas politicas, econdémicas, sociales,
tecnoldgicas y ecologicas, al que se le agrega el anlisis de las fuerzas competitivas. A
continuacion se evallan estas fuerzas.

3.3.1 Fuerzas politicas, gubernamentales, y legales (P)

En el Per0 existe una democracia parlamentaria, la cual se ha solidificado en parte por
el crecimiento econdémico a consecuencia del auge en el precio de los commodities que
exporta el Perd. La economia peruana esta basada en las exportaciones de minerales y
productos agricolas, con un crecimiento sostenido. El reto que enfrenta el gobierno actual es
lograr la equidad en la distribucion de la riqueza entre la poblacion.

El Foro Econdmico Mundial (WEF, 2013) establece tres etapas de desarrollo de las
naciones, y Peru se encuentra en la segunda etapa. Esto indica que se esta buscando la
eficiencia a todo nivel, es decir de mercado y en el uso de los recursos. En la Tabla 5 se
muestra la calificacién que recibié el Peru en cada uno de los puntos relacionados a legalidad
y gobernabilidad, siendo esto un indicativo del apoyo del Estado a la actividad empresarial.

El pais obtiene una excelente posicién en (a) proteccion de la inversién privada, (b)
juntas directivas eficaces, y (c) regulacion estricta para las auditorias y reportes. En cambio
debe mejorar su posicion en (a) falta de confianza que tiene la poblacion en la policia, (b)
crimen organizado, (c) costo del crimen y la violencia para las empresas, (d) costo del
terrorismo para las empresas, y (e) falta de confianza en los politicas.

La legislacion laboral agraria se basa en el siguiente marco legal: (a) Ley de
Promocidn del Sector Agrario (Ley 27360, 2002) (b) Ley de Productividad y Competitividad
Laboral (D.S. N°003-97-TR) y (c) Ley de la Modernidad en la Seguridad Social en Salud

(Ley 26790, 1997). Los beneficios que estas leyes otorgan a los trabajadores agricolas son los
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siguientes: (a) gratificaciones y CTS que estan incluidos en el salario mensual, (b) 15 dias de
vacaciones, (c) pago de ESSALUD. El salario minimo es establecido por el gobierno, lo cual
junto con el hecho de acumular obligaciones con los trabajadores hace que el Per( tenga una
mano de obra agricola més barata que otros paises.

Tabla 5

Factores de Legalidad y Gobernabilidad en el Pert 2013-2014

Elementos legales y gubernamentales Puntaje Posicion
Derechos de autor 3.7 102
Proteccién de la propiedad intelectual 2.8 120
Distribucion de los fondos publicos 2.6 111
Confianza en los politicos 2.0 131
Corrupcion 3.7 84
Independencia del Poder Judicial 2.6 126
Imparcialidad de los gobernantes 2.9 85
Derroche de los fondos del gobierno 2.9 91
Carga de las regulaciones gubernamentales 2.9 113
Eficiencia del marco legal para resolver disputas 3.2 107
Eficiencia del marco legal ante retos 3.0 109
Transparencia en la elaboracion de politicas 3.9 89
Costo del terrorismo para las empresas 4.0 133
Costo del crimen y la violencia para las empresas 3.2 132
Crimen organizado 34 137
Confianza en la policia 2.8 137
Comportamiento ético de las empresas 35 114
Regulacion estricta de las auditorias y reportes 4.9 53
Juntas directivas eficaces 5.0 88
Proteccién de los accionistas minoritarios 4.2 68
Proteccion de la inversion privada 7.7 13

Nota. Tomado de “Reporte Global de Competitividad 2013-2014,” por el World Economic Forum (WEF), 2013. Recuperado
de www3.weforum.org/docs/WEF_GlobalCompetitivenessReport_2013-14.pdf

3.3.2 Fuerzas econdmicas y financieras (E)

El PBI es la variable macroecondmica que se utiliza para medir el crecimiento de la
economia del pais. En la Figura 11 se presenta la variacion porcentual del PBI, desde el afio
2000 hasta el 2012. A pesar de haber un crecimiento constante durante todo el periodo, el
mayor incremento se dio en el afio 2008, cuando se incrementd en 9.8%, mientras que en el

2009 alcanzé el crecimiento minimo de 0.9% a consecuencia de la crisis econdmica mundial.
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Figura 11. Variacion porcentual del PBI. Tomado de “Estadisticas Economicas,” por el
BCRP, 2013. Recuperado de http://estadisticas.bcrp.gob.pe/index.asp?sFrecuencia=A

El entorno econémico peruano representa una oportunidad para el Maiz, lo cual
también se manifiesta en la inflacién, la cual se ha mantenido en un sélo digito desde los afios
90. En la Figura 12 se presenta la evolucion en el indice de precios al consumidor, desde el
afio 2000 hasta el 2012, mostrando que la menor tasa inflacionaria se obtuvo en el 2001
cuando fue negativa en 0.13%, mientras que la mas elevada se presentd en el 2008 cuando

alcanz6 6.7% (BCRP, 2013).
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Figura 12. Inflacion anual en Per. Tomado de “Estadisticas Economicas,” por el BCRP,
2013. Recuperado de http://estadisticas.bcrp.gob.pe/index.asp?sFrecuencia=A
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Luego de haber analizado la inflacion, se procede a estudiar la variacién en el tipo de
cambio. El precio del délar americano frente al nuevo sol varia constante, en funcion de la
oferta y la demanda de divisas; pero el BCRP con el fin de evitar variaciones drasticas en la
tasa de cambio, oferta o demanda ddlares, segun se requiera. En la Figura 13 se observa una
tendencia constante a la baja en el precio del dolar, lo cual estimula las importaciones porque

disminuyo su costo en soles.
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Figura 13. Tipo de cambio e intervencion en el mercado cambiario. Tomado de “Estadisticas
Econdmicas,” por el BCRP, 2013. Recuperado de
http://estadisticas.bcrp.gob.pe/index.asp?sFrecuencia=A

3.3.3 Fuerzas sociales, culturales, y demograficas (S)

El Per( cuenta con 30 millones de habitantes, como se muestra en la Tabla 6, de los
cuales 7°420,750 viven en el ambito rural, lo que representa el 24.4%, pero cuya
representacion dentro del total ha disminuido con los afios. Esta poblacidon rural se distribuye
por grupos de edad como se presenta en la Figura 14, en donde se observa que el 35.3% tiene

14 afos 0 menos, y el 12% es mayor de 55 afios. Lo que deja a un 52.7% en edad apta para el

trabajo agricola.
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Tabla 6

Poblacién Total del Pera, 1998-2022

Tasa de crecimiento media

Afios Poblacion de la poblacion total %
Total Hombres Mujeres qu?i ;fjgal Pae;fso

1998 25,182,269 12,639,465 12,542,804 1.67
1999 25,588,546 12,842,387 12,746,159 1.61
2000 25,983,588 13,039,529 12,944,059 1.54
2001 26,366,533 13,230,410 13,136,123 1.47
2002 26,739,379 13,416,024 13,323,355 1.37 141
2003 27,103,457 13,597,121 13,506,336 1.36
2004 27,460,073 13,774,414 13,685,659 1.32
2005 27,810,540 13,948,639 13,861,901 1.28
2006 28,151,443 14,118,112 14,033,331 1.23
2007 28,481,901 14,282,346 14,199,555 1.16 1.17
2008 28,807,034 14,443,858 14,363,176 1.14
2009 29,132,013 14,605,206 14,526,807 1.13
2010 29,461,933 14,768,901 14,693,032 1.13
2011 29,797,694 14,935,396 14,862,298 1.14
2012 30,135,875 15,103,003 15,032,872 1.12 1.13
2013 30,475,144 15,271,062 15,204,082 1.13
2014 30,814,175 15,438,887 15,375,288 1.11
2015 31,151,643 15,605,814 15,545,829 1.10
2016 31,488,625 15,772,385 15,716,240 1.08
2017 31,826,018 15,939,059 15,886,959 1.05 1.07
2018 32,162,184 16,105,008 16,057,176 1.06
2019 32,495,510 16,269,416 16,226,094 1.04
2020 32,824,358 16,431,465 16,392,893 1.01
2021 33,149,016 16,591,315 16,557,701 0.99
2022 33,470,569 16,749,517 16,721,052 0.95 0.97

Nota. Tomado de “Poblacion y Vivienda” por el Instituto Nacional de Estadistica e Informatica (INEI), 2013a. Recuperado
de http://www.inei.gob.pe/estadisticas/indice-tematico/poblacion-y-vivienda/
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Figura 14. Composicion por edad de la poblacion rural del Pert. Adaptado de “Poblacion y
vivienda” por INEI, 2013a. Recuperado de http://www.inei.gob.pe/estadisticas/indice-
tematico/poblacion-y-vivienda/
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El Informe de Competitividad del World Economic Forum (WEF, 2013) mostré que

el Per( ocupa la posicion 86 en tecnologia y la 122 en innovacion, entre un total de 148

paises evaluados. Esto indica que son debilidades graves del pais, lo cual pone en juego el

crecimiento econémico sostenible y representa una amenaza para el desarrollo de los distintos

sectores productivos.

En la Tabla 7 se presenta la evolucion por factores, tanto para tecnologia como para

innovacion y se observa que donde se tiene la peor posicion es en el gasto de las empresas en

investigacion y desarrollo, seguido por la baja calidad de las instituciones dedicadas a la

investigacion cientifica y la carencia de colaboracion entre las empresas y las universidades.

Esto sin duda alguna es una amenaza para el Maiz, ya que si se pone en peligro el

crecimiento econémico futuro y la demanda de alimentos, asi como la capacidad de

desarrollos propios de la industria.
Tabla 7

Factores de Tecnologia e Innovacién del Peru

Tecnologia Puntaje  Posicion
Disponibilidad de las Gltimas tecnologias 4.6 85
Absorcion de tecnologia en las empresas 4.6 83
Transferencia de tecnologia 5.2 23
Usuarios de internet (en porcentaje) 3.2 86
Subscripciones de internet banda ancha (en 48 8
porcentaje) '
Banda ancha en kilobites/segundo por usuario 13.2 88
Subscripciones de plan de datos en telefonia
. 2.8 109

celular (en porcentaje)
Innovaciéon Puntaje  Posicion
Capacidad de innovar 31 106
C_alld,ac_j de las instituciones de investigacion 29 119
cientifica
Gasto de las empresas en investigacion y o5 124
desarrollo
Colaboracion entre universidades e industrias 31 109
Uso de productos de tecnologia avanzada en el

. 32 98
gobierno
Disponibilidad de ingenieros y cientificos 34 113
Patentes concedidas por millon de habitantes 0.2 85

Nota. Tomado de “Reporte Global de Competitividad 2013-2014,” por el World Economic Forum (WEF), 2013. Recuperado
de www3.weforum.org/docs/WEF_GlobalCompetitivenessReport_2013-14.pdf
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En lo que respecta a investigaciones sobre el maiz, existe el Centro Internacional de
Maiz y Trigo (CIMMYT, 2013) el cual a traves de la colaboracion con distintas
organizaciones en el mundo ha logrado desarrollar semillas de diversas variedades, con el
objetivo de brindar a los agricultores semillas mejoradas que les permitan incrementar el
rendimiento de los cultivos. Esto lo logra realizando las siguientes actividades: (a)
investigaciones para que los investigadores exploten todo el potencial de las semillas
mejoradas; (b) exploracion de nuevas oportunidades de mercado para los pequefios
agricultores; (c) capacitacion en practicas agronémicas y mejoramiento del maiz.

3.3.5 Fuerzas ecoldgicas y ambientales (E)

La contaminacidn es una consecuencia de las actividades diarias que realizan los
individuos. El problema se genera porque resulta mas econémico, tanto para los
consumidores como para los productores, contaminar en lugar de deshacerse apropiadamente
de los desechos. En paises como el Peru, donde el gobierno brinda de forma gratuita o muy
barata el servicio de recoleccion y disposicion de residuos, entonces se estimula la generacion
de basura y por ende no se ayuda a cuidar el medio ambiente.

La escasez de agua en la zona de la costa es la principal amenaza que tiene el Per, en
términos ecoldgicos o ambientales, a pesar de que abunda en la sierra o en la selva. Para el
Maiz esto es un peligro latente porque el crecimiento de la planta esta condicionado a la luz
del sol y al agua abundante. Ante esta situacion corresponde a los empresarios agricolas
contribuir con el gobierno en la construccion de infraestructura para el riego (ADEX, 2013).
3.4 Matriz de Evaluacion de Factores Externos (MEFE)

En la Tabla 8 se presenta la MEFE, donde se observa que el Maiz obtiene una
calificacion de 2.33, la cual es inferior al promedio, por lo que se considera que el sector no
estd aprovechando las oportunidades que ofrece el entorno ni se prepara ante las amenazas

externas. Lo que si hacen los productores en el Peru es aprovechar las condiciones climaticas
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y de suelo, junto con el crecimiento que ha tenido la demanda interna y el consumo real. Sin
embargo predomina la informalidad y no se invierte en investigacion y tecnologia a nivel
nacional.

Tabla 8

Matriz de Evaluacion de Factores Externos (EFE)

Factores determinantes del éxito Peso Valor Ponderacion
Oportunidades
1 Politica del gobierno con incentivos hacia el agro 0.04 3 0.12
2 Crecimiento de la demanda interna 'y el consumo real 0.08 4 0.32
3 Incremento del crédito al sector privado 0.06 2 0.12
4 Proteccion de la inversién privada 0.04 3 0.12
5 Desarrollo cientifico y tecnoldgico en el sector agricola 006 3 0.18
Cooperacion con entidades regionales e internacionales para el 0.06 9 012
incremento de la productividad, incluyendo al CIMMYT
Ir?cremento fen la demanda de insumos para la produccion de 0.04 1 0.04
biocombustibles
8 Demanda insatisfecha del maiz 0.12 2 0.24
9 Condiciones climaticas y de suelo favorables 0.06 4 0.24
Subtotal oportunidades 0.56 1.50
Amenazas
1 Predominancia de la informalidad en el pais 0.05 1 0.05
2 Conflictos sociales en las &reas rurales 0.04 2 0.08
3 Falta de desarrollo de infraestructura vial 0.04 2 0.08
4 Baja calidad educativa 003 2 0.06
Competldores mtgrnamonales con alto rendimiento por el uso de 0.10 9 0.20
semillas transgénicas
Fendmenos climaticos que afecten el cultivo (fenémeno del nifio,
. S o 0.05 1 0.05
cambios climaticos y friaje, entre otros)
Baja inversion en investigacion y desarrollo a nivel nacional, limita el 0.04 1 0.04

uso de tecnologia de puntay el valor agregado
8 Legislacion que prohibe el uso de semillas modificadas 0.05 3 0.15
Disminucién del precio del ddlar en soles (tipo de cambio), lo que

. . . 0.04 3 0.12

aumenta las importaciones de maiz
Subtotal amenazas 0.44 0.83
Total 1.00 2.33

3.5 La Estructura del Maiz y sus Competidores

Para el analisis de la organizacion y los competidores, D’ Alessio (2013) propuso la
utilizacion del modelo de las cinco fuerzas de Porter, para determinar la atractividad del
Maiz, lo cual permite evaluar la situacion estratégica y la posicion de la organizacion dentro

del sector. El anélisis se realiza en cinco areas: (a) poder de negociacion de los proveedores,
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(b) poder de negociacién de los compradores, (¢) ingreso potencial de nuevos competidores,
(d) ingreso potencial de productos sustitutos, y (e) rivalidad entre empresas competidoras.

Por otro lado, es importante identificar la etapa del ciclo de vida en que se encuentra
el Maiz. Este producto esté entre la etapa de introduccion y la de crecimiento. Se ha llegado a
esta conclusion porque la demanda de Maiz Amilé&ceo evidencia ventas reducidas, con un
crecimiento lento, ya que el producto aln es poco conocido; mientras que la demanda de
Maiz Amarillo Duro crece rapidamente con un tamafo de mercado en franca expansion. Por
lo tanto, este incremento de demanda motiva a un incremento de produccion, generando
oportunidades para incrementar las ventas.

3.5.1 Poder de negociacion de los proveedores

La cadena productiva del Maiz esta compuesta por una serie de industrias
proveedoras, las cuales abarcan todas las etapas del proceso, desde el cultivo hasta la
comercializacion, pasando por la cosecha y empaque. A continuacion se detalla el tipo de
proveedor:

e Proveedores de insumos, como semillas, fertilizantes y plaguicidas. Ademas de que
hay insumos para el empaque o el etiquetado en casos especiales. Los transformadores
también requieren otros insumos como sal y aceite para la elaboracién de tostado.

e Proveedores de servicios, como son la asistencia técnica, los servicios de
mantenimiento para las maquinarias, y muy importante las instituciones financieras.

e Transportistas

e Proveedores de soporte institucional o gubernamental como el SENASA que emite los
certificados sanitarios necesarios para la exportacion.

El poder de negociacion de los proveedores es medio, esto debido a que se tienen dos
escenarios: (a) facil acceso a los proveedores de insumos, asistencia técnica y servicios de

maquinaria, donde hay amplia oferta y bajo costo asociado a cambiarse de proveedor; y (b)
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dificil acceso a los proveedores financieros, debido a las altas exigencias de los agentes
financieros para brindar lineas de financiamiento a los productores, debido principalmente a
la falta de titulos de propiedad y a la informalidad de la industria.

3.5.2 Poder de negociacion de los compradores

Existen en el Per( alrededor de 20 empresas avicolas, las cuales controlan més de
1,000 granjas. EI mayor productor nacional de aves, San Fernando, controla cerca del 35%
del mercado, estimandose un tamafio total del mercado para el afio 2012 de US$ 1,650
millones, el cual se espera que aumente 2% durante el 2013 (EI Sitio Avicola, 2013). Esta
realidad muestra como los compradores industriales, principalmente las empresas avicolas y
porcinas, tienen amplio poder de negociacion exigiendo alta calidad y bajos precios.

En el caso del Maiz para consumo humano, el poder de negociacion de los
compradores es bajo ya que en su mayoria son pequefias tiendas o restaurantes que adquieren
el grano o las mazorcas en los mercados mayoristas. En cambio los supermercados tienen un
mayor poder de negociacion por el alto volumen que manejan, requiriendo muchas veces el
servicio de acopiadores que retnen el producto de agricultores minifundistas.

3.5.3 Amenaza de los sustitutos

El Maiz nativo o natural tiene como sustituto directo al Maiz transgénico que es
importado, ya que histéricamente es un producto mas barato y de apariencia similar, aun
cuando su calidad es inferior. Su menor precio se debe a que el rendimiento en el cultivo al
utilizar semillas transgénicas aumenta y por lo tanto el costo unitario baja, ademas de que
sufre menos dafios por sequias. Los industriales peruanos estan buscando la autorizacion del
Estado para el uso de estas semillas en la siembra local.

Otros sustitutos son la papa, el arroz y el camote, los cuales son incluidos en la dieta

de los peruanos. Incluso la papa y el arroz son los primeros dos cultivos del pais, antes del
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Maiz (MINAG, 2012c). Le corresponde a este producto labrarse un espacio en la dieta diaria,
venciendo costumbres o habitos de consumo.

3.5.4 Amenaza de los entrantes

Segun EI Sitio Avicola (2013) el Maiz importado en Per( esté libre de aranceles, por
lo que existen amplias posibilidades de que nuevos competidores entren al mercado. Desde
que el Perd elimind unilateralmente los aranceles de importacion sobre el Maiz, los Estados
Unidos perdieron la ventaja comercial que les concedia el Tratado de Promocién Comercial
firmado entre el Peru y dicho pais. Dicho acuerdo establece un contingente libre de arancel de
500,000 toneladas, con aumentos anuales del 6% cubrir el incremento en la demanda.

3.5.5 Rivalidad de los competidores

La rivalidad dentro del sector del Maiz es relativamente baja, debido a que el sector
esta totalmente fragmentado, con agricultores minifundistas. Debe mencionarse que ningln
productor ha logrado consolidar un liderazgo en la industria, ya que los productores son
pequefios y los niveles de produccion son irregulares. A nivel de la comercializacién también
se encuentra altamente fragmentada y principalmente informal, lo que reduce la rivalidad.
3.6 El Maiz y sus Referentes

Los competidores directos a nivel regional son Argentina y Brasil. Mientras que a
nivel mundial destacan Estados Unidos y China como principales productores. En cuanto al
rendimiento por hectarea, Estados Unidos obtiene 9.6 toneladas, superado solo por Canada
con 9.7 toneladas; mientras que Argentina obtiene 6.9 y Brasil 4.1 (Secretaria de Economia
de los Estados Mexicanos, 2012). Ante estos niveles de produccidn se compara el Peru, pais
que obtiene 1.33 toneladas/ha en Maiz Amilaceo y 4.50 en Maiz Amarillo Duro, mostrando
falta de competitividad.

En la medida en que el consumo de alimentos crece a nivel mundial, aumenta la

importancia de los granos y entre ellos del Maiz. Durante el afio 2012 una sequia en la zona
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central de Estados Unidos puso en evidencia lo vulnerable que es el principal productor ante
las inclemencias del clima. En ese momento Argentina incremento el &rea sembrada y los
productores lucharon por una disminucion en las barreras a la exportacion, ya que este pais
tiene cuotas de exportacion para los productores de Maiz limitando el libre acceso al mercado
(Reuters, 2012). Con esto lograron mantener niveles exportados similares a los del 2011
consoliddndose como el tercer exportador mundial (Trademap, 2013).

Los costos de produccién difieren por pais, aun cuando los productores
norteamericanos disfrutan de subsidios. Para el caso de la Argentina los costos son elevados,
e incluso varian por regién, ya que segin FENALCE (2004):

Los programas de fomento se han concentrado en las regiones que muestran mayores

ventajas comparativas para la produccion competitiva, aun cuando también enfrentan

dificultades como la escasa infraestructura vial, de energia y de acopio, al igual que la
localizacion de la agroindustria en zonas distantes que impiden concretar las ventajas

competitivas. (p. 2)

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

En la Tabla 9 se presenta la Matriz Perfil Competitivo donde se compara al Maiz
peruano con la de Argentina y Brasil. Estos paises poseen ventaja en el desarrollo de
biotecnologia, y por supuesto en la presencia dentro de las exportaciones mundiales. Por el
contrario, el Peru tiene ventaja, similar al Brasil, en las condiciones climéticas a lo largo de
todo el afio que favorecen el cultivo continuo y en la disponibilidad de tierras.

En la Tabla 10 se muestra la Matriz Perfil Referencial donde se compara al Maiz
peruano con la de Estados Unidos y China, que son los principales productores a nivel
mundial. Se observa que los Estados Unidos tiene liderazgo en la mayoria de los factores

clave de éxito.
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Tabla 9

Matriz Perfil Competitivo (MPC) del Maiz

Factores clawes del éxito Peso Perd Argentina Brasil
Valor Ponderacion Valor Ponderacién Valor Ponderacion

1 Rendimiento por hectarea 0.20 1 0.20 3 0.60 2 0.40
2 Presencia en las exportaciones mundiales  0.15 1 0.15 3 0.45 3 0.45
3 Disponibilidad de las tierras 0.17 3 0.51 2 0.34 4 0.68
4 Desarrollo de biotecnologia 0.15 1 0.15 3 0.45 3 0.45
5 Condiciones climticas a lo largo delafio  0.17 4 0.68 2 0.34 4 0.68
6 Costos de produccion 0.16 3 0.48 2 0.32 3 0.48

Total 1.00 217 2.50 3.14

Tabla 10
Matriz Perfil Referencial (MPR) del Maiz
Factores claves del éxito Peso Peru Estados Unidos China
Valor Ponderacion Valor Ponderacién Valor Ponderacion

1 Rendimiento por hectéarea 0.20 1 0.20 4 0.80 3 0.60
2 Presencia en las exportaciones mundiales  0.15 1 0.15 4 0.60 2 0.30
3 Disponibilidad de las tierras 0.17 3 0.51 4 0.68 3 0.51
4 Desarrollo de biotecnologia 0.15 1 0.15 4 0.60 4 0.60
5 Condiciones climaticas a lo largo del afio 0.17 4 0.68 2 0.34 3 0.51
6 Costos de produccion 0.16 3 0.48 3 0.48 4 0.64

Total 1 217 3.50 3.16

3.8 Conclusiones

El Peru cuenta con un gran potencial de desarrollo para el Maiz, debido a las
condiciones de su geografia, clima y tipos de suelos. A lo que se le suma ser un destino
atractivo para las inversiones privadas, gracias al crecimiento econdémico sostenido, a la
estabilidad politica y al incremento de la demanda interna. Lamentablemente este entorno
favorable se ve empafiado por el crimen, la corrupcion y la falta de separacion entre los
poderes del Estado. Ademas resulta preocupante la poca inversion que hay en tecnologia, lo

que no solo afecta al Maiz y a los otros productos agricolas de manera directa sino que pone
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en peligro el crecimiento econdmico a futuro, ya que el pais es altamente dependiente de los
precios internacionales de los minerales.

Los niveles de rendimiento productivo del Maiz en el Peru se encuentran por debajo
de los de sus principales competidores, como consecuencia de la falta de desarrollo
tecnoldgico y de la carencia de infraestructura, lo cual se da en un ambiente donde
predominan las micro empresas y la informalidad, limitando el acceso al crédito. La industria
del Maiz resulta atractiva por tener una demanda insatisfecha, con bajas barreras de entrada y
poca rivalidad entre los competidores. Sin embargo, los compradores tienen un alto poder de
negociacion por tratarse principalmente de empresas que elaboran alimentos para animales,
especialmente aves y porcinos. En cambio, para el consumo humano el poder de negociacién

es bajo, excepto por los supermercados que manejan mayores volimenes.
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Capitulo 1V: Evaluacion Interna

En este capitulo se desarrolla el analisis interno del Maiz, lo cual se hace utilizando la
herramienta AMOFHIT. El proceso de planeacion estratégica es dinamico por lo que se
entiende que la industria a su interior sufre cambios constantemente, ademas de los cambios
del entorno.

4.1 Anélisis Interno AMOFHIT

Las principales areas funcionales a ser analizadas para el Maiz son las siguientes: (a)
administracion, (b) marketing, (c) operaciones, (d) finanzas, (e) recursos humanos, (f)
sistemas de informacion y comunicaciones, y (g) tecnologia e investigacion (D’ Alessio,
2013). A continuacion se presentaran las principales caracteristicas en cada una de estas
areas, con el fin de identificar las fortalezas y debilidades.

4.1.1 Administracion y gerencia

El analisis de la cadena productiva del Maiz lleva a conocer que la industria esta
conformada por (a) productores, (b) acopiadores, (c) comercializadores mayoristas, (d)
diversas asociaciones de productores, (e) Instituto Nacional de Investigacion Agraria [INIA],
y (f) Ministerio de Agricultura.

Los productores de Maiz Amarillo Duro son mayoritariamente minifundistas, lo que trae
consigo deficiencias en la comercializacion, alta informalidad y bajo poder de negociacion
cuando establecen los precios a los acopiadores o a los comercializadores (MINAG, 2012b). De
forma similar la mayor parte del Maiz Amiléaceo es cultivado y cosechado por campesinos,
quienes viven en las sierras andinas, y que segun el censo agropecuario de 1994 eran mas de 411
mil. Estos productores de la sierra por lo general pertenece a diversas etnias indigenas y
cultivan el Maiz como se hacia hace 7,000 u 8,000 afios (MINAG, 2012c). Adicionalmente
estan los productores de Maiz morado

Las principales asociaciones de productores de Maiz en el Pert son las que se detallan

a continuacion:
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e Asociacion Nacional de Productores de Maiz y Sorgo (ANPMY'S), organizacion
de representacion nacional, fundada en el afio 2001 y que agrupa a 16
organizaciones regionales, representando a 530,000 pequefios productores de Maiz
y sorgo. Estos productores, en conjunto, disponen de 472 mil hectareas, donde
combinan Maiz Amarillo y Maiz Amilaceo.

e Asociacion de Productores de Maiz Blanco Gigante del Cusco
(APROMAIZCUSCO).

e Asociacion de Promotores, Productores y Proveedores de Maiz Amarillo Duro
Nacional de diversas regiones como son Lima, San Martin y La Libertad, las
cuales agrupan a los productores de Maiz de los principales valles de esas
regiones.

De acuerdo con Espinosa (1996) los mejores acopiadores son aquellos que logran una
combinacion atractiva para los productores entre precio, pago inmediato, otorgamiento de
sacos Yy recojo conveniente del grano en la misma chacra. Son multiples los acopiadores pero
usualmente se establecen relaciones de largo plazo entre los productores y ellos.

4.1.2 Marketing y ventas

Segun el MINAG (2012c¢) el Maiz Amilaceo es uno de los principales alimentos que
consumen los habitantes de la sierra peruana. Se ingiere como grano verde, bajo las formas
de choclo, pero también como grano seco, lo que abarca la cancha, el mote, la harina
precocida, y las bebidas, entre otras. Las formas mas comunes de consumo son choclo y
cancha, ademas de ser el ingrediente principal para la preparacion de tamales y de chicha.

A pesar de que tiene amplios usos, el mercado nacional del Maiz Amilaceo tiene un
nivel de consumo per capita muy bajo, donde el producto esta destinado principalmente para

el autoconsumo. El excedente es usualmente transformado, afiadiéndole aditamentos para
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hacerlo més atractivo el producto y también se exporta con valor agregado, pero ain es muy
pequefia esta cantidad (MINAG, 2012c).

Por su parte, el Maiz Amarillo Duro es utilizado principalmente para producir
alimentos balanceados para animales, y en especial para la industria avicola. Esto se debe a
que su grano posee un alto valor proteico, asi como alta concentracion de caroteno, pero esto
se da solamente en la produccion nacional ya que el Maiz Amarillo Duro importado carece de

estas bondades. Los clientes de la variedad amarilla se encuentran en crecimiento, debido a la

baja del precio del pollo en los mercados nacionales, lo que ha popularizado su consumo

entre los peruanos (MINAG, 2012b).

En la Figura 15 se presenta el precio del Maiz Amil&ceo en chacra, por regiones. Se

observa que el promedio nacional fue de 2.13 S/kg, siendo Tacna la region donde se recibe un

mayor precio, relacionado con la comercializacion del producto hacia Chile. En cambio el

precio del Maiz Amarillo Duro, que se presenta en la Figura 16, indica que a nivel de

promedio nacional solamente llega al 41% del precio del Maiz Amilé&ceo, donde los

agricultores de San Martin reciben el menor precio y los de Huancavelica el mayor.
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Figura 15. Precio promedio en chacra de Maiz Amilaceo, en soles por kg. Tomado de “Maiz
Amiléceo: Principales Aspectos de la Cadena Agroproductiva,” por MINAG, 2012c..

Recuperado de

http://agroaldia.minag.gob.pe/biblioteca/download/pdf/agroeconomia/agroeconomiamaizamil

aceo.pdf.
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Figura 16. Precio promedio en chacra de Maiz Amarillo Duro, en soles por kg. Tomado de
“Maiz Amarillo Duro: Principales Aspectos de la Cadena Agroproductiva,” por MINAG,

2012b. Recuperado de

http://agroaldia.minag.gob.pe/biblioteca/download/pdf/agroeconomia/agroeconomiamaizAm

arillo2.pdf

Existe todavia una problemaética muy particular en la comercializacion del Maiz

Amarillo Duro, donde predomina la informalidad, dando lugar a distorsiones en el proceso de

formacion de precios. Los acopiadores de Maiz, que son a la vez habilitadores de créditos,

manejan el precio en base a las compensaciones que puedan obtener como producto de la

evasion tributaria en que incurren, es decir que al no pagar el IGV por los productos que

compran tienen un ahorro considerable que les genera una utilidad ilegal (MINAG 2003).

El Maiz Amiléaceo que esta enfocado en el consumo humano abarca distintas

variedades donde las mas populares son (a) Maiz choclo, (b) Maiz cancha, (c) Maiz mote, y

(d) Maiz morado. EI consumo per cépita de los maices Amilaceos como un conjunto

disminuye anualmente, siendo el Maiz choclo el Unico con tendencia creciente (MINAG,

2012¢).

4.1.3 Operaciones productivas — Infraestructura

El rendimiento promedio del Maiz choclo fue de 8,516 kg/ha con un area total

cultivada de 43,211 hectareas, lo que implico una produccién en el afio 2011 de 367,995
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toneladas (MINAG, 2012c). En cambio el rendimiento promedio del Maiz Amarillo Duro fue
de 4,496 kg/ha, y el area total cultivada fue de 310.6 hectareas, generando una produccion de
1,262 miles de toneladas (MINAG, 2012b). Como se observa el cultivo de Maiz Amarillo es
mas extenso, y tiene un menor precio, ademas cuenta con una demanda en crecimiento
constante cada afio.

Las principales caracteristicas de la produccion del Maiz Amilaceo son (MINAG,
2012c): (a) los agricultores siembran sus propias semillas en chacras dispersas, que ocupan
entre 500 y 5,000 metros cuadrados; (b) régimen de monocultivo; (¢) uso de tecnologia
ancestral; (d) no utilizan agroquimicos; (e) en condiciones de secano; y (f) se obtienen
rendimientos promedio de 1.25 a 6 toneladas por hectéarea. Por otra parte, los productores de
Maiz Amarillo Duro son en un 70% pequefios agricultores, con extensiones de cultivo que
ocupan entre las tres y las cinco hectareas (MINAG, 2012b).

Existen dos formas de cosecha, la manual en la cual se contrata personal para el
despanque, luego colocan las mazorcas de maiz en sacos, y una vez llenos son subidos a una
carreta, la cual jalada por un tractor hacia el area de secado. Dicho proceso de secado demora
20 dias, luego de los cuales se procede al desgrane del maiz. La otra forma de cosechar es
utilizando maquinas cosechadoras donde el maiz ya sale desgranado y el proceso de secado
demora solamente cuatro dias. EI costo de la cosecha manual es de S/. 1,800 por hectarea,
mientras que con la maquina cosechadora asciende a S/. 1,000 por hectarea; lo que limita el
uso de las maquinas es la inversion inicial.

4.1.4 Finanzas y contabilidad

En la Figura 17 se presenta la evolucion del precio al por mayor y al consumidor,
desde el afio 2004 al 2012, para el Maiz choclo, que es la variedad de Maiz Amilaceo que
mas se comercializa en forma de producto fresco. Considerando que el precio en chacra para

el 2012 fue de S/. 0.85 por kilo, se observa un margen de ganancia del 125% por parte de los
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mayoristas, donde también se incluye la ganancia de los acopiadores. Mientras que el margen
de utilidad de los minoristas o comercializadores al consumidor final es de 128%.
Adicionalmente al margen de utilidad de cada actor de la cadena se encontré documentacion
de que los productores no tienen acceso a los creditos de las instituciones financieras para el

agro, debiendo acudir a otras fuentes con altas tasas de interés (MINCETUR, 2007).
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Figura 17. Precio al mayor y al consumidor del Maiz choclo. Tomado de “Maiz Amilaceo:
Principales aspectos de la cadena agroproductiva” por MINAG, 2012c. Recuperado de
http://agroaldia.minag.gob.pe/biblioteca/download/pdf/agroeconomia/agroeconomiamaizamil
aceo.pdf.

4.1.5 Recursos humanos

Segun Scurrah, Andersen y Winge (2009), en el Peru, a diferencia de muchos otros
paises en vias de desarrollo, el sector agricola no ocupa la mayor fuerza laboral del pais, ya
que su aporte al PBI es de 8.4%, mientras que los sectores industriales y de servicios
concentran la mayor cantidad de trabajadores. La inmensa mayoria de los pobres, en las
zonas rurales, utiliza a la agricultura como herramienta de subsistencia; por ejemplo para las
comunidades indigenas andinas y amazonicas, la agricultura es la actividad fundamental.
Estas comunidades producen una gran variedad de cultivos adaptados al entorno local,

existiendo fuertes vinculos entre el territorio, la cultura, la seguridad alimentaria y los

conocimientos locales.
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El agricultor de las zonas rurales usualmente no posee conocimientos técnicos, ni
administrativos. Esta es una de las razones para el bajo rendimiento que se observa en
algunas zonas del pais, a lo que se le suma la falta de acceso a fuentes de informacion y a
asistencia técnica (MINCETUR, 2007).

4.1.6 Sistemas de informacidn y comunicaciones

El MINAG (2012a) pone a disposicién de todos los peruanos el Sistema Integrado de
Estadisticas Agrarias, el cual brinda informacidn a los usuarios. Esto incluye lo siguiente: (a)
SISAP, que es el Sistema de Abastecimiento y Precios, (b) SISCEX, que es un sistema de
comercio exterior, (c) Agrocostos, donde se registran los costos de los principales cultivos
agricolas del pais, (d) SISAGRI Web, que da informacion de las variables relacionadas con el
cultivo, como suelo, semillas o fertilizantes, (¢) AGROHIDROMET, que es un sistema de
informacion meteoroldgica, (f) SISCA, series histdricas de produccion agricola, y (g) SRIS,
Sistema de Intenciones de Siembra.

El problema es que la mayoria de los agricultores son personas de escasos recursos
econdmicos con poco acceso al Internet y que por ende no pueden consultar ni utilizar
ninguna de estas herramientas. Tampoco existe un sistema que permita investigar los precios
diarios, en los distintos niveles, es decir en chacra, al mayor y al consumidor final; por lo que
no hay flujo de informacidn transparente ni oportuno.

4.1.7 Tecnologia

La mayor parte de la produccion de Maiz Amiléceo se lleva a cabo por campesinos
que habitan en las sierras andinas, y cultivan el Maiz como lo hacian sus ancestros. Las
principales caracteristicas de estos cultivos es que siembran sus propias semillas en chacras
dispersas, en su mayoria, menores a una hectarea, en régimen monocultivo empleando
tecnologia ancestral. No utilizan agroguimicos, siembran en condiciones de secano y los

rendimientos van de una a seis toneladas por hectarea.
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De acuerdo con la Agencia de Cooperacién Alemana (GTZ, 2005) el bajo rendimiento
en los cultivos de Maiz en el Perd, y principalmente en la sierra, se debe a: (a) baja fertilidad
de los suelos, (b) mala preparacion del terreno, (c) no se abona el cultivo, (d) erréneo
distanciamiento entre surcos y plantas, (e) falta de una buena seleccién de semilla, (f) siembra
de mucho frijol asociado al Maiz, (g) carencia de control de las plagas, (h) no se realizan las
labores culturales en forma oportuna. Ellos recomiendan la aplicacion del abono en dos
momentos, primero el abono organico al momento de la siembra y luego el abono quimico al
momento del aporque.

La tecnologia agraria es una de las areas que se promueven en el pais, a través del
Instituto Nacional de Investigacion Agraria (INIA, 2013), como el agente sectorial
responsable de desarrollar un nuevo enfoque hacia la investigacion, la innovacion, la
extension y la transferencia de tecnologia. El INIA busca ser el proveedor principal de nuevas
tecnologias para el desarrollo de cultivos y crianzas oriundos del PerQ. Las ofertas de la
tecnologia que produzca el INIA, estan disponibles y al alcance de los productores agrarios
en el mercado nacional y eventualmente en el mercado internacional, compitiendo con otros
agentes generadores de innovacion y modernizacion de la agricultura (INIA 2013).

Por otro lado, en el Pert se cuenta con la semilla Blanco Gigante del Cusco, que posee
Certificacion de Denominacion de Origen y que segln el INIA (2013), que segun indica el
INIA (2010) es utilizado como progenitor para la generacion de nuevas variedades de Maiz.
Este instituto esta dedicado a su conservacion, mejoramiento, y generacion de tecnologias, las
cuales permitiran desarrollar programas de manejo agrondémico, asi como producir semillas
de las categorias béasicas y genéticas. Pero hay que considerar que en el Peru esta vetada la

venta de semillas transgénicas, lo cual limita la competitividad ante otras naciones.
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4.2 Matriz de Evaluacién de Factores Internos (MEFI)

En la Tabla 11 se presenta la MEFI para el Maiz, la cual muestra un desempefio
inferior al promedio. Esto se debe a que no hay acciones dirigidas a eliminar o reducir las
debilidades que se tienen, como por ejemplo el deficiente nivel tecnoldgico y los bajos
rendimientos de produccion. Las fortalezas que se aprovechan son la existencia de amplios
terrenos de cultivos y la amplia variedad de tipos de Maiz Amiléceo.

Tabla 11

Matriz de Evaluacion de Factores Internos (MEFI) del Maiz

Factores determinantes del éxito Peso  Valor Ponderacion
Fortalezas
Exlsten,ua de aproximadamente medio millén de hectéreas, para el cultivo 0.08 4 032
del maiz
2 El maiz amilaceo se ha adaptado a la geografia y clima de la sierra del pais 0.07 3 0.21
El maiz amarillo duro producido en el Perd tiene un alto valor proteico,
. . 0.05 4 0.20
mayor al promedio mundial
4 Alta variedad de razas del maiz amilaceo 0.05 3 0.15
5 Disponibilidad de mano de obra a bajo costo y con experiencia 0.05 3 0.15
Venta de maiz a través de diversos canales de comercializacién, por lo que
. s i 0.04 3 0.12
es de facil adquisicion para los consumidores
El maiz y varios productos derivados han logrado posicionarse como
. . 0.05 4 0.20
alimentos tipicos de los peruanos
8 Desarrollo tecnolégico a través del INIA 0.05 4 0.20
Subtotal fortalezas 0.44 155
Debilidades
1 Alta informalidad en la gestion de la cadena productiva del maiz 0.05 2 0.10
Elevado nimero de pequefios productores minifundistas, con deficiente
. . . L - 0.07 1 0.07
nivel tecnoldgico, bajos rendimientos y poca rentabilidad
3 Asociaciones que no representan a la mayoria de productores 0.05 2 0.10
Ineficiente cadena de comercializacion y falta de informacion y acceso a las
. 0.05 2 0.10
demandas de los mercados internos
5 Deficiente preparacion del terreno 0.07 1 0.07
6 Baja utilizacién de semillas y otros insumos certificados 0.07 1 0.07
7 En general existe un bajo control de plagas 0.04 1 0.04
8 La ma)_/orla de_los _agrlcultores no tiene acceso a infraestructura de 0.03 2 0.06
secamiento y limpieza del grano
9 Poco acceso a financiamiento 0.05 2 0.10
10 Limitado uso de sistemas de informacion y acceso a internet 0.04 1 0.04
La infraestructura de los mercados mayoristas no permite garantizar la
. . 0.04 1 0.04
calidad en el producto que llega al aconsumidor
Subtotal debilidades 0.56 0.79
Total 1.00 2.34
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4.3 Conclusiones

La industria del Maiz esta integrada por productores, que principalmente son
minifundistas enfocados en el autoconsumo, por acopiadores y por comercializadores
mayoristas. Adicionalmente se cuenta con el apoyo del INIA para la investigacion cientifica
agricola y con el Ministerio de Agricultura y Riego, pero su aporte es insuficiente por lo que
la mayoria de productores no estan capacitados, obteniendo bajo rendimiento por hectarea.

Se identificaron dos mercados claramente diferenciados: (a) los consumidores en
hogares y restaurantes, que adquieren principalmente el Maiz Amiléceo, pero donde el
consumo per cépita esta disminuyendo; y (b) los clientes industriales, que principalmente son
empresas avicolas para la preparacion de alimento para animales y utilizan el Maiz Amarillo
Duro. Otros clientes industriales son los procesadores, quienes utilizan maices Amilaceos
para producir chicha, harina precocida y otros alimentos. No se identificd un segmento de
biocombustibles a pesar de que en el Capitulo Il se identificd esta oportunidad.

La rentabilidad de los actores de la cadena depende mucho del tipo de Maiz que
produzcan o comercialicen. En este sentido se analiz6 la informacion del Maiz choclo. Se
encontrd que tanto los mayoristas como los acopiadores obtienen un margen de rentabilidad
superior al 100%. Es dificil que los productores agricolas reconozcan su rendimiento, porque
el cultivo no se hace con mira al comercio sino al autoconsumo, vendiendo los excedentes.

En estos casos no hay empleados y por ello no hay costos directos asociados.
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Capitulo V: Intereses del Maiz y Objetivos de Largo Plazo.

A continuacion se establecen los intereses del Maiz, lo que servira de insumo para
luego desarrollar los objetivos de largo plazo, siendo el marco de lo que se desea lograr para
el afio 2023, siendo en este punto donde se presenta la Matriz de Intereses de la Organizacion
(MI10O). Posteriormente se define el potencial para el Maiz, en términos de las siguientes
perspectivas: (a) dominio demografico, (b) dominio geografico, (c) dominio econdémico, (d)
dominio tecnoldgico-cientifico, (€) dominio historico/psicolégico/socioldgico, y (f) dominio
organizacional-administrativo.

Una vez que se ha definido el potencial del sector se procedera a analizar los cuatro
principios cardinales: (a) la influencia de terceras partes, (b) los lazos pasados y presentes, (c)
el contrabalance de intereses, y (d) la conservacion de los enemigos. Para finalizar el capitulo
y con pleno conocimiento del potencial que tiene la el Maiz, se definiran los objetivos de
largo plazo, teniendo como horizonte de tiempo del afio 2023.

5.1 Interesés del Maiz

Los intereses del Maiz o intereses organizacionales son fines que deberén alcanzarse
para lograr el éxito en los mercados objetivos. Para el desarrollo del Maiz se han identificado
los siguientes intereses organizacionales

1. Mayor abastecimiento: Consiste en satisfacer al mercado local, ya que en la
actualidad no se esta logrando y se debe importar una cantidad importante para
completar el consumo nacional.

2. Variedad en los tipos de Maiz que se cultivan: En el mercado actual predominan
cuatro tipos: (a) Maiz duro Amarillo, (b) Maiz Amilaceo, (c) choclo, y (d) Maiz
morado. Es de mucha importancia diversificar los tipos actuales porque esto

permitiria aumentar la eficiencia en la produccion.
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3. Alto rendimiento por hectarea: Incrementando lo que se obtiene actualmente, para
ubicarse al nivel de los lideres mundiales.
4. Personal altamente motivado y capacitado: Cualquier decision estratégica que se
desee implementar, solo podra lograrse con un recurso humano dispuesto a poner en
accion cada tarea y esto solo se podra lograr con el compromiso de los colaboradores,
entendiendo estos que s6lo una industria més eficiente permitira trabajos mejor
remunerados y sostenibles en el tiempo.
5. Uso de tecnologias de punta: Como el Per( tiene una restriccion por 10 afios del uso
de semillas genéticamente modificadas, el uso de tecnologias de punta, toma un
interés supremo, pues sera mediante estos recursos que se podra aumentar la
eficiencia en la produccion. En este interés se incluyen ademas sistemas de riegos de
cosechas y sistemas de informacion para el control del cultivo
6. Responsabilidad social en su gestion: La eficiencia de la industria del Maiz debe ser
consistente entre la eficiencia y la responsabilidad, social, si se pierde este balance se
estaria retrocediendo. Entiéndase que responsabilidad social incluye: (a) empleados o
colaboradores con la contratacion formal y los beneficios de ley; (b) medio ambiente
y uso de tecnologias limpias; y (c) a las comunidades donde se siembre el Maiz, al
proveer a los trabajadores lugares seguros de trabajo, donde se pueda maximizar su
aporte, sin poner en riesgo su integridad fisica.
5.2 Potencial del Maiz

El potencial para el desarrollo del Maiz, se analiza desde siete dimensiones o
dominios: (a) dominio demografico, (b) dominio geogréafico, (c) dominio econdémico, (d)
dominio tecnolégico-cientifico, (e) dominio historico-psicologico-sociologico, (f) dominio

organizacional-administrativo, y (g) dominio militar.

Tesis publicada con autorizacion del autor

No olvide citar esta tesis




54

Dominio demogréafico. La mayor proporcién de la fuerza de trabajo del pais se
concentra en la costa lo cual explica el porqué del desarrollo tan diferenciado entre los
rendimientos de Maiz entre los departamentos de la costa, sierra y selva; ya que es en la costa
donde se cultiva de manera intensiva. En cambio en la sierra el cultivo se da de manera
minifundista, donde hay mas de 400,000 unidades agropecuarias involucradas. Los otros
actores, acopiadores y comercializadores, también se encuentran altamente fragmentados.

Dominio geogréfico. La geografia peruana es muy favorable para el cultivo del Maiz,
debido a su suelo y clima. Se cuenta con aproximadamente 550,000 hectareas destinadas a
este cultivo, los cuales tienen rendimientos superiores en los departamentos de la costa.

Dominio econdmico. Los acopiadores y comercializadores tienen utilidades que
superan el 100%, mientras que calcular el rendimiento de los productores resulta dificil
porque principalmente son minifundistas que no destinan recursos exclusivamente a un
cultivo. Los precios internacionales del Maiz se elevaron en el afio 2012 ante las sequias
vividas en los Estados Unidos, y estan definidos por la oferta y la demanda, afectando las
importaciones de Maiz en el Peru. Estos precios internacionales no afectan a las
exportaciones porque los productos son con alto valor agregado y su precio no se define por
como commodity.

Dominio tecnoldgico-cientifico. La industria cuenta con el apoyo del INIA, que ha
realizado investigaciones para desarrollar nuevas variedades. Ademas han logrado producir
semillas resistentes a plagas y a cambios climaticos bruscos, aunque la principal limitante
para lograr altos rendimientos es la prohibicion al uso de semillas transgénicas.

Dominio historico-psicolégico-socioldgico. EI Maiz Amilaceo es uno de los
principales alimentos de los habitantes de la sierra del Pert y uno de los cultivos de mayor
importancia econdémica despues de la papa. Su produccién se consume como en grano verde

bajo las formas de choclo, y como grano seco bajo las formas de cancha, mote, harina
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precocida, y bebidas, entre otras formas de uso. Ademas, los peruanos estan habituados a
consumir pollo como parte de su dieta, por lo que la demanda por Maiz Amarillo sera
sostenida.

Dominio organizacional-administrativo. No existe ninguna organizacién o ente que
agrupe a los actores de la industria. Cada productor, acopiador o comercializador actda de
manera individual, sin objetivos comunes. Esto ha limitado el desarrollo de la industria razon
por la cual no hay un abastecimiento de la demanda local sino que debe recurrirse a las
importaciones.

Dominio militar. La intervencion militar en zonas alejadas donde la siembra del Maiz
es para consumo familiar va a permitir a estos campesinos formalizar su actividad y aumentar
su produccién local.

5.3 Principios Cardinales del Maiz

El analisis de los principios cardinales es indispensable para desarrollar la matriz de
intereses de la industria, ya que permite establecer las oportunidades y amenazas que se
tienen. Los principios cardinales son los siguientes: (a) influencia de terceras partes, (b) lazos
pasados y presentes, (c) contrabalance de los intereses, y (d) conservacion de los enemigos.

Influencia de terceras partes. La industria del Maiz se ve influenciada por la industria
avicola y porcina para el Maiz amarrillo duro, por el consumo humano en el caso del Maiz
Amilaceo y del choclo; y por la industria del turismo nacional, con el cual se logra
promocionar productos como el Maiz gigante del Cusco.

Lazos pasados y presentes. El proceso de Reforma Agraria en el Peru, que se dio
durante el gobierno de Velasco, entre 1968 y 1975, tuvo la intencion de conseguir que las
grandes porciones de tierra distribuidas en pocas manos se hicieran méas productivas al
repartirlas en gente que trabajara la tierra directamente. Sin embargo tras esta accion de claro

matiz populista, el Pert no logré el desarrollo economico esperado, por muchas razones entre
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las que se encuentra la atomizacion de la tierra. Es asi como actualmente la mayoria de los
campesinos que cultivan Maiz son minifundistas (MINAG, s.f.).

Contrabalance de intereses. Existe un contrabalance por parte del gobierno, ya que
debe proveer seguridad alimentaria a la poblacién asegurando que se satisface la demanda del
Maiz, por lo que los importadores cubren la porcidn que la produccion nacional no ha podido
atender. Pero al mismo tiempo, existen intereses contrapuestos entre los productores
nacionales de Maiz y los importadores, puesto que los segundos se convierten en su
competencia directa en el mercado nacional. Los importadores influyen en los precios de
venta locales, siendo mas competitivos porque entre sus procesos de produccion utilizan
semillas que generan mayor rendimiento.

Conservacion de los enemigos. La presencia de competidores estimula el desarrollo
de ventajas competitivas, por lo que se considera que la competencia es beneficiosa. Los
principales productores mundiales de Maiz son los Estados Unidos y China. El primero
establece estandares de rendimiento y dado su volumen de consumo, asi como de produccion
afecta directamente los precios internacionales.

5.4 Matriz de Intereses del Maiz (M10O)

En la Tabla 12 se establecen los intereses de la industria, y se identifica la intensidad
del interés para cada uno de los actores involucrados. Resulta vital o de supervivencia para
los inversionistas el generar rentabilidad, y muy relacionado con esto el alcanzar economias
de escala en las plantaciones. En el caso de los agricultores independientes tienen que
agruparse para alcanzar volumenes de produccion que les den mejores condiciones de
transporte y de precio en las fabricas procesadoras. EI minifundismo debe verse como un reto
para crear pequefias empresas, que puedan integrarse en asociaciones, obteniendo acceso a

recursos tecnicos y de capacitacion.
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Tabla 12

Matriz de Intereses Organizacionales del Maiz

Intensidad del Interés

Interés del Sector

Vital Importante Periférico
MINAG Inversionistas
Productores
INIA Proveedores
1. Mayor abastecimiento Importadores*  Acopiadores Entidades financieras
Comercializadores MINDE
Consumidores MINAM
MINAG Proveedores
2. Variedad en los tipos de maiz ~ INIA Productores Comercializadoras
Consumidores ADEX
Industria de productos Proveedores
sustitutos * Entidades financieras
3. Alto rendimiento por hectarea  Productores MINAG MINAM
INIA MINDE
Importadores*
4. Personal altamente motivado y Colaboradores Proveedores MINDE
capacitado Productores MINAG
INIA
Productores MINAD Entidades financieras
5. Uso de tecnologias de punta INIA Asociaciones
Proveedores de
tecnologia
Colaboradores MINAM Comercializadoras
6. Responsabilidad social Comunidades Productores MINAM

Acopiadores

Nota. * Actores que tienen intereses opuestos.
5.5 Objetivos de Largo Plazo del Maiz
El Maiz en el Perd tiene potencial para expandir la produccién, mejorando la
rentabilidad y contando con colaboradores altamente capacitados; todo lo cual esta alineado
con la vision que se tiene para el afio 2023. Partiendo de esto se han definido los siguientes
objetivos de largo plazo.
e OLP1: Incrementar la produccion de Maiz a 2°623,500 toneladas en el 2023. En
el 2013 la produccién de Maiz sera aproximadamente de 1°675,000 toneladas.
e OLP2: El Peru tendra 45 razas de Maiz Amilaceo en el afio 2023. Actualmente
existen 35 razas en el pais.
e OLP3: En el afio 2023 el rendimiento por hectarea para el Maiz Amarillo Duro

sera de 6.0 toneladas. Mientras que en el 2011 fue 3.32.
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e OLP4: En el 2023 el 90% de las personas involucradas en el cultivo y cosecha del
Maiz estaran capacitadas. Se desconoce el porcentaje actual del personal
capacitado, pero se sabe que es una debilidad.

e OLPS5: EI 60% de los actores relacionados con el Maiz utilizara los sistemas de
informacion y las tecnologias disponibles en América Latina. En el presente no se
tiene informacion de qué porcentaje esta utilizando la herramienta del SIEA, pero
se sabe que la mayoria de agricultores no tiene acceso a Internet.

e OLPG6: Para el 2023, el 50% de las unidades productivas relacionadas con la
produccion, acopio o comercializacion del Maiz tendran programas de
responsabilidad social. Actualmente se desconoce cuantas unidades tienen estos
programas como parte de su estrategia.

5.6 Conclusiones

El mayor abastecimiento del Maiz en el Per( es un objetivo alcanzable y deseable,
para no depender de las importaciones. En algunas zonas de la costa existe un alto
rendimiento de produccion de Maiz por hectarea sembrada, pero dado que no es una
condicion generalizada se ha planteado como objetivo general. Obtener altos rendimientos
serd la clave para incrementar la rentabilidad de los productores mientras que los
comercializadores pueden mantener sus margenes de utilidad.

La vision del Maiz para el afio 2023, se lograra mediante el alcance de los seis
objetivos de largo plazo planteados: (a) incrementar la produccion a 2°623,500 toneladas: (b)
El Peru tendra 45 razas de Maiz Amilaceo; (c) el rendimiento por hectarea para el Maiz
Amarillo Duro sera de sera de 6.0 toneladas por hectarea; (d) el 90% de las personas
involucradas en el cultivo y cosecha del Maiz estaran capacitadas; (€) el 60% de los actores

relacionados con el Maiz utilizara los sistemas de informacién y las tecnologias disponibles
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en el pais; (f) el 50% de las unidades productivas relacionadas con la produccion, acopio o

comercializacion del Maiz tendran programas de responsabilidad social.
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Capitulo VI: El Proceso Estratégico

La formulacién de la estrategia es un proceso iterativo el cual se inicia con el
desarrollo de la matriz FODA. Una vez que se obtiene un listado de las iniciativas
estratégicas se realiza un analisis utilizando diversas herramientas como son (a) MPEYEA;
(b) Matriz Boston Consulting Group; (c) Matriz Interna y Externa; (d) Matriz Gran
Estrategia; (e) Matriz de Decision Estratégica; y (f) Matriz Cuantitativa de Planeamiento
Estratégico. Finalmente las estrategias que se retienen son contrastadas con los objetivos de
largo plazo para evaluar que conduzcan al logro de los mismos.

6.1 Matriz Fortalezas Oportunidades Debilidades Amenazas (MFODA)

En la Tabla 13 se presenta la MFODA, la cual es elaborada mediante la confrontacion
de las fortalezas y debilidades con las oportunidades y amenazas. De esta forma, surgen
estrategias en cuatro diferentes categorias como se detalla a continuacion

FO Explote. Surgen al confrontar las fortalezas con las oportunidades. Se han
desarrollado dos estrategias en este cuadrante, las cuales son:

— EX1: Aumentar el cultivo de variedades de Maiz Amilaceo que permitan

incrementar la productividad.

— E2: Desarrollar tecnologias que mejoren el rendimiento del Maiz para

biocombustible, diferencidndolo del Maiz comestible.

DO Busque. Surgen al confrontar las debilidades con las oportunidades. Se han
desarrollado siete estrategias en este cuadrante, las cuales son las siguientes:

— E3: Asociar a pequefios productores en cooperativas que permitan generar

economias de escala y obtener mejores precios en la venta.

— E4: Realizar encadenamientos productivos entre productores y transformadores.

— E5: Encadenar a empresas del canal de comercializacion moderno con

productores.
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— EB6: Capacitar a productores en manejo de suelos, sistemas de produccion y
cosecha.

— ET: Certificar a las empresas productoras y acopiadoras para garantizar la calidad
del Maiz.

— E8: Renovar los equipos que se utilizan en la cosecha y procesamiento.

— E9: Mejorar las condiciones del mercado mayorista de Lima, para preservar las
caracteristicas del producto hasta que llega al consumidor.

FA Confronte. Surgen al confrontar las fortalezas con las amenazas. Se han

desarrollado dos estrategias en este cuadrante, las cuales se detallan a continuacion:

— E10: Obtener la aprobacion para el uso de semillas modificadas.

— E11: Crear alianzas con el sector gastrondmico para incrementar el consumo de
Maiz en restaurantes y ferias.

DA Evite. Son las estrategias que se han creado para proteger al sector de las

amenazas, al mismo tiempo que mitiga sus debilidades. Estas son:

— E12: Conducir investigaciones junto con las universidades, sobre el cultivo y
procesamiento del Maiz.

— E13: Invertir en sistematizar los procesos y los sistemas de control de las
cosechas, asi como en la calidad del Maiz que llega al consumidor.

— E14: Crear una red de acopiadores que cubra el territorio nacional de manera
eficiente.

— E15: Crear un sistema de informacion sobre precios en chacra y en mercados
mayoristas de Lima, al cual tengan acceso todos los actores relacionados con el

Maiz.
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Tabla 13
Matriz FODA

Fortalezas Debilidades

1 Bxistencia de aproximadamente medio millon de hectéreas, para el cultivo del maiz 1 Alta informalidad en la gestion de la cadena productiva del maiz
; " ' . . ] Elevado ntmero de pequefios productores mminifundistas, con deficiente nivel
2 El Maiz Amiléceo se ha adaptado a la geografia y clima de la sierra del pais L. . P q_ . P .
tecnoldgico, bajos rendimientos y poca rentabilidad
El Maiz Amarillo Duro producido en el Per( tiene un alto valor proteico, mayor al o .
: . 3 Asociaciones que no representan a la mayoria de productores

promedio mundial
4 Alta variedad de razas del Maiz Amilaceo Ineficiente cadena de comercializacidn y falta de informacién y acceso a las demandas
5 Disponibilidad de mano de obra a bajo costo y con experiencia de los mercados internos

. ) . S - 5 Deficiente preparacion del terreno
Venta de Maiza través de diversos canales de comercializacion, por lo que es de facil - p” P . . -
o ) 6 Baja utilizacion de semillas y otros insumos certificados
adquisicion para los consumidores . .
7 En general existe un bajo control de plagas

El Maizy varios productos derivados han logrado posicionarse como alimentos tipicos La mayoria de los agricultores no tiene acceso a infraestructura de secamiento y

de los peruanos limpieza del grano
8 Desarrollo tecnolégico a través del INIA 9 Poco acceso a financiamiento

10 Limitado uso de sistemas de informacion y acceso a Internet
1 La infraestructura de los mercados mayoristas no permite garantizar la calidad en el
producto que llega al consumidor
Oportunidades FO Explote DO Busque

1 Politica del gobierno con incentivos hacia el agro

2 Crecimiento de la demanda interna y el consumo real
3 Incremento del crédito al sector privado

4 Proteccidn de la inversion privada

5 Desarrollo cientifico y tecnoldgico en el sector agricola

Cooperacién con entidades regionales e internacionales para el incremento de la
productividad, incluyendo al CIMMYT

7 Incremento en la demanda de insumos para la produccién de biocombustibles
8 Demanda insatisfecha del Maiz

9 Condiciones climéticas y de suelo favorables

Aumentar el cultivo de variedades de maiz amildceo que permitan incrementar la
productividad (F1, F2, F4,F5, F6, F7, 01, 02, 05, 07, 08, 09)

Desarrollar tecnologias que mejoren redimientos del maiz para biocombustible,
diferencidndolo del maiz comestible (F1, F4, F5, F8, 01, 02, 03, 04, 05, 06, 07, 09)

E3

E4

E5

E6

E7

E8

E9

Asociar a pequefios productores en cooperativas que permitan generar economias de
escalay obtener mejores precios en la venta (D1,D2, D3, D6, D7, D8, D10, 01, 02, O3,
Realizar encadenamientos productivos entre productores y transformadores (D1, D2,
D4, D5, D6, D8, D9, D10, D11, 02, 04, 05, 06, 07, 08, 09)

Encadenar a empresas del canal de comercializacion moderno con productores (D1, D2,
D3, D4, D6, D7, D8, D9, D10, D11, 02, 04, 05, 06, 08, 09)

Capacitar a productores en manejo de suelos, sistemas de produccidn y cosecha (D1,
D2, D5, D6, D7, D10, 01, 02, 05, 06, 07, 08, 09)

Certificar a las empresas productoras y acopiadoras para garantizar la calidad del maiz
(D1, D2, D3, D4, D5, D6, D7, D9, D10, D11, 04, 06, 07, 08)

Renovar los equipos que se utilizan en la cosecha y procesamiento (D2, D8, 01, 02,
03, 04, 05, 06, 07, 08, 09)

Mejorar las condiciones del mercado mayorista de Lima, para preservar las
caracteristicas del producto hasta que llega al consumidor (D1, D4, D11, 02, 08, Q9)

Amenazas
1 Predominancia de la informalidad en el pais
2 Conflictos sociales en las areas rurales
3 Falta de desarrollo de infraestructura vial
4 Baja calidad educativa

5 Competidores internacionales con alto rendimiento por el uso de semillas transgénicas

Fenémenos climaticos que afecten el cultivo (fendmeno del nifio, cambios climaticos y
friaje, entre otros)
Baja inversion en investigacion y desarrollo a nivel nacional, limita el uso de
tecnologia de puntay el valor agregado

8 Legislacion que prohibe el uso de semillas modificadas
Disminucién del precio del délar en soles (tipo de cambio), lo que aumenta las
importaciones de maiz

FA Confrote

E10 Obtener la aprobacion para el uso de semillas modificadas (F1, F5, F6, F7, F8, A5, A6, A8,
A9)
Crear alianzas con el sector gastrondmico para incrementar el consumo de maizen
restaurantes y ferias (F1, F2, F3, F4, F5, F6, F7, Al, A2, A5, A9)

E12

El4

DA Bvite
Aliarce con universidades para conducir investigaciones en el cultivo y procesamiento
del maiz (D2, D5, D6, D7, D8, D10, Al, A4, A5, A6, A7)

Invertir en sistematizar los procesos y los sistemas de control de las cosechas, asi

E13 como en la calidad del maiz que llega al consumidor (D1, D2,D5, D6, D7, D10, A1, A5,

A6, A7)

Crear red de acopiadores que cubran el territorio nacional de manera eficiente (D1, D2,
D3, D4, A1, A2, A3)
Brindar informacidn oportuna sobre precios en chacra y en mercado mayoristas de

E15 Lima atodos los actores relacionados con el maiz (D1, D2, D3, D4, D9, D10, A1, A2,

A3, A4, A9)
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6.2 Matriz Posicidn Estratégica y Evaluacion de la Accion (MPEYEA)

Con el uso de la MPEYEA se analiza el desarrollo del Maiz desde dos perspectivas:
(@) la posicion estratégica interna, y (b) la posicion estratégica externa. Dentro de la posicion
estratégica interna, se encuentran la fortaleza financiera y los factores determinantes de la
ventaja competitiva. Mientras que la posicidn estratégica externa esta determinada por la
estabilidad del entorno y los factores determinantes de la industria. En la Tabla 14 se

presentan los resultados de la matriz PEYEA para el Maiz, y posteriormente, se grafican en la

Figura 18.

Fortaleza
Financiera

Conservadora 1T Agresiva
i (1.81:0.67) . |
Ventaja__| | | | | | | | ‘ortaleza
Competitiva -1 l | I I = I Industria
Defensiva B Competitiva

—

Estabilidad
Entorno

Figura 18. Diagrama de la matriz PEYEA para el Maiz.

Los resultados respaldan la implementacion de las estrategias agresivas, por lo que de

las iniciativas estratégicas se seleccionan las siguientes:

e EL: Aumentar el cultivo de variedades de Maiz Amilaceo que permitan

incrementar la productividad.

e E3: Asociar a pequefios productores en cooperativas que permitan generar

economias de escala y obtener mejores precios en la venta.
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Tabla 14

Matriz PEYEA para el Maiz

Factores Determinantes de la Fortaleza Financiera (FF)

1. Retorno de la inversion Bajo 0123456 Alto
2. Apalancamiento Desbalanceado 0 1 2'3 4 5 6 Balanceado
3. Liquidez Desbalanceado 01 234 56 Sélido
4. Capital requerido versus capital disponible Alto 0123456 Bajo
< 5. Flujo de caja Bajo 0123456 Alto
g 6. Facilidad de salida del mercado Dificil 0123456 Fécil
i 7. Riesgo involucrado en el negocio Alto 0123456 Bajo
% 8. Rotacion de inventarios Lento 0123456 rapida Prom
L9 Economias de escala y de experiencia Bajas 0123456 Altas 3.56
E Factores Determinantes de la Ventaja Competitiva (VC)
= L. Participacion en el mercado Pequefia 0123456 Grande
S 2. Calidad del producto Inferior 0123456  Superior
§ 3. Ciclo de vida del producto Avanzado 0123456 Temprano
4. Ciclo de reemplazo del producto Variable 0123456 Fijo
5. Lealtad del consumidor Baja 0123456 Alta
6. Utilizacion de la capacidad de los competidores Baja 0123456 Alta
7. Conocimiento tecnoldgico Bajo 0123456 Alta Prom
8. Integracidn vertical Baja 0123456 Alta -3.11
9. Velocidad de introduccion de nuevos productos Lenta 0123456 Répida 2.89
Factores Determinantes de la Estabilidad del Entorno (EE)
1. Cambio tecnol6gicos Muchos 0123456 pocos
2. Tasa de inflacion alta 0123456 baja
3. Variabilidad de la demanda grande 0123456 baja
4. Rango de precios de productos competitivos amplio 0123456  estrecho
E 5. Barreras de entrada al mercado pocas 0123456 muchas
% 6. Rivalidad/Presién competitiva alta 0123456 baja Prom
S 7. Elasticidad de precios de la demanda elastica 0123456 inelastica -1.75
> 8. Presion de los productos sustitutos alta 0123456 baja  4.25
© Factores Determinantes de la Fortaleza de la Industria (FI)
E 1. Potencial de crecimiento bajo 0123456 alto
& 2. Potencial de utilidades bajo 0123456 alto
-2 3. Estabilidad financiera baja 0123456 alta
& 4. Conocimiento tecnolégico simple 0123456 complejo
5. Utilizacion de recursos ineficiente 0123456 eficiente
6. Intensidad de Capital baja 0123456 alta
7. Facilidad de entrada al mercado facil 0123456 dificil
8. Productividad / Utilizacion de la capacidad baja 0123456 alta Prom
9. Poder de negociacion de los productores bajo 0123456 alto 3.78

E4: Realizar encadenamientos productivos entre productores y transformadores.

E5: Encadenar a empresas del canal de comercializacion moderno con

productores.
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e EG6: Capacitar a productores en manejo de suelos, sistemas de produccién y

cosecha.

e E8: Renovar los equipos que se utilizan en la cosecha y procesamiento.

e E9: Mejorar las condiciones del mercado mayorista de Lima, para preservar las

caracteristicas del producto hasta que llega al consumidor.

e E10: Obtener la aprobacion para el uso de semillas modificadas.

e E11: Crear alianzas con el sector gastronomico para incrementar el consumo de

Maiz en restaurantes y ferias.

e E12: Conducir investigaciones junto con las universidades, sobre el cultivo y

procesamiento del Maiz.

e E13: Invertir en sistematizar los procesos y los sistemas de control de las

cosechas, asi como en la calidad del Maiz que llega al consumidor.
6.3 Matriz Boston Consulting Group (MBCG)

En la Figura 19 se muestra la MBCG, la cual permite definir la posicién del Maiz,
para sus dos variedades en andlisis. Se observa que estan en un mercado de rapido
crecimiento, ya que el consumo en el Per( ha crecido en mas de 6% anual. Pero su
participacién es débil, porque otros cultivos como el arroz y la papa lo superan e incluso
tienen mas presencia en la dieta de los peruanos. Ademas de que se debe recurrir a la
importacion para abastecer a la demanda nacional. En base a lo anterior se considera que el
Maiz, tanto Amarillo Duro como Amilaceo, es un producto interrogante, que enfrenta el reto
de convertirse en un producto estrella, para lo cual deben seguirse las estrategias listadas a
continuacion:

e EL1: Aumentar el cultivo de variedades de Maiz Amilaceo que permitan

incrementar la productividad.
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Participacion relativa del maiz en el Peru
Figura 19. Matriz BCG para Maiz en el Pera.

e E2: Desarrollar tecnologias que mejoren rendimiento del Maiz para
biocombustible, diferenciandolo del Maiz comestible.

e E4: Realizar encadenamientos productivos entre productores y transformadores.

e E5: Encadenar a empresas del canal de comercializacion moderno con
productores.

e E7: Certificar a las empresas productoras y acopiadoras para garantizar la calidad
del Maiz.

o E9: Mejorar las condiciones del mercado mayorista de Lima, para preservar las
caracteristicas del producto hasta que llega al consumidor.

e E10: Obtener la aprobacion para el uso de semillas modificadas.

e E11: Crear alianzas con el sector gastrondmico para incrementar el consumo de

Maiz en restaurantes y ferias.
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e E12: Conducir investigaciones junto con las universidades, sobre el cultivo y
procesamiento del Maiz.
e E13: Invertir en sistematizar los procesos y los sistemas de control de las
cosechas, asi como en la calidad del Maiz que llega al consumidor.
e E14: Crear red de acopiadores que cubran el territorio nacional de manera
eficiente.
6.4 Matriz Interna Externa (MIE)
La MIE consiste en combinar el puntaje obtenido en la MEFE con el obtenido en la
MEFI. En la Figura 20 se presentan nueve cuadrantes, y de acuerdo a las calificaciones
obtenidas, el Maiz se ubica en el cuadrante V. El fin es trasladarse hasta el primer cuadrante,
para lo que se requiere implementar todas las estrategias desarrolladas ya que cada una de
ellas ha sido desarrollada para aprovechar las fortalezas, mitigar las debilidades, enfrentar las
amenazas del entorno y aprovechar las oportunidades. A continuacién se mencionan estas

estrategias:

Total puntaje MEFI

4.0 3.0 2.0 1.0
1
: 2.34
I I } 1
£al 1
= 3.0 |
= 1
» !
g 233 I
E 2.0
VII VIII X
1.0

Figura 20. Matriz Interna Externa del Maiz.

e E1: Aumentar el cultivo de variedades de Maiz Amilaceo que permitan

incrementar la productividad.

Tesis publicada con autorizacion del autor

No olvide citar esta tesis




68

e E2: Desarrollar tecnologias que mejoren rendimientos del Maiz para
biocombustible, diferenciandolo del Maiz comestible.

e E3: Asociar a pequefios productores en cooperativas que permita economias de
escala y mejores precios.

e E4: Realizar encadenamientos productivos entre productores y transformadores.

e E5: Encadenar a empresas del canal de comercializacion moderno con
productores.

e E6: Capacitar a productores en manejo de suelos, sistemas de produccion y
cosecha.

e E7: Certificar a las empresas productoras y acopiadoras para garantizar la calidad
del Maiz.

e E8: Renovar los equipos que se utilizan en la cosecha y procesamiento.

e E9: Mejorar las condiciones del mercado mayorista de Lima, para preservar las
caracteristicas del producto hasta que llega al consumidor.

e E10: Obtener la aprobacion para el uso de semillas modificadas.

e E11: Crear alianzas con el sector gastrondmico para incrementar el consumo de
Maiz en restaurantes y ferias.

e E12: Conducir investigaciones junto con las universidades, sobre el cultivo y
procesamiento del Maiz.

e E13: Invertir en sistematizar los procesos y los sistemas de control de las
cosechas, asi como en la calidad del Maiz que llega al consumidor.

e E14: Crear red de acopiadores que cubran el territorio nacional de manera

eficiente.
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e EI15: Crear un sistema de informacidn sobre precios en chacra y en mercado
mayoristas de Lima, al cual tengan acceso todos los actores relacionados con el
Maiz.
6.5 Matriz Gran Estrategia (MGE)

El mercado mundial del Maiz se encuentra en rapido crecimiento, mientras que la
posicion competitiva que tiene el Maiz en Peru es débil. Esto hace que dentro de la matriz
Gran Estrategia, el sector se ubique en el cuadrante Il, como se presenta en la Figura 21,
cuando lo 6ptimo es el cuadrante 1. Para que el cultivo del Maiz se desplace hacia el

cuadrante | se implementaran las siguientes iniciativas estratégicas:

Rapido crecimiento del mercado

Cuadrante II Cuadrante I

p— '3 4 '-U
= Maiz o
0 2.
S B
- =
= S
E a
S Cuadrante I1I Cuadrante IV =
= s
~0

5 =
z 2
[aH e']

Lento crecimiento del mercado

Figura 21. Matriz Gran Estrategia del Maiz.
e EL1: Aumentar el cultivo de variedades de Maiz Amilaceo que permitan
incrementar la productividad.
e E2: Desarrollar tecnologias que mejoren rendimientos del Maiz para

biocombustible, diferenciandolo del Maiz comestible.
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e E3: Asociar a pequefios productores en cooperativas que permita economias de
escala y mejores precios.
e E4: Realizar encadenamientos productivos entre productores y transformadores.
e E5: Encadenar a empresas del canal de comercializacion moderno con
productores.
e E6: Capacitar a productores en manejo de suelos, sistemas de produccion y
cosecha.
e ET7: Certificar a las empresas productoras y acopiadoras para garantizar la calidad
del Maiz.
e E8: Renovar los equipos que se utilizan en la cosecha y procesamiento.
e E10: Obtener la aprobacion para el uso de semillas modificadas.
e E12: Conducir investigaciones junto con las universidades, sobre el cultivo y
procesamiento del Maiz.
e E13: Invertir en sistematizar los procesos y los sistemas de control de las
cosechas, asi como en la calidad del Maiz que llega al consumidor.
e E14: Crear red de acopiadores que cubran el territorio nacional de manera
eficiente.
6.6 Matriz de Decision Estratégica (MDE)
A partir de los resultados obtenidos en la matriz FODA, la matriz PEYEA, la matriz
BCG, la matriz Interna Externa y la matriz Gran Estrategia se construye la matriz de Decision
Estratégica, la cual se presenta en la Tabla 15. Este analisis indica que la estrategia
identificada con el nimero 15 no debe ser retenida por lo que pasa a ser una estrategia de
contingencia. Las otras 14 estrategias son retenidas y seguiran siendo analizadas antes de

concluir el presente capitulo.
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Tabla 15

Matriz de Decision Estratégica para el Maiz

Estrategias FODA PEYEA BCG IE GE Total
Aumentar el cultivo de variedades de maiz amilaceo que permitan
E1 Vv auep X X X X X 4
incrementar la productividad
Desarrollar tecnologias que mejoren redimientos del maiz para
E2 ) SCN0l0gTas qus mejoren [BCimienos Ce' maizp X X X X 5
biocombustibles, diferenciandolo del maiz comestible
Asociar a pequefios productores en cooperativas que permita
E3 2peaEnos ot Cooperatives qiep X X X X 5
economias de escala y mejores precios
Realizar encadenamientos productivos entre productores
E4 P P y X X X X X 5
transformadores
Encadenar a empresas del canal de comercializacion moderno con
E5 P X X X X X 5
productores
Capacitar a productores en manejo de suelos, sistemas de produccién
g P P } P X X X X 5
y cosecha
Certificar a las empresas productoras y acopiadoras para garantizar la
g7 smpresas p yacop parag X X X X 5
calidad del maiz
E8 Renovar los equipos que se utilizan en la cosecha y procesamiento X X X X 4
Mejorar las condiciones del mercado mayorista de Lima, para
E9Q preservar las caracteristicas del producto hasta que llega al X X X X 5
consumidor
E10 Obtener la aprobacion para el uso de semillas modificadas X X X X X 5
Crear alianzas con el sector gastrondmico para incrementar el
, g IO X X X X 4
consumo de maiz en restaurantes y ferias
Aliarcs con universidades para conducir investigaciones en el cultivo
. esp g X X X X X 5
y procesamiento del maiz
Invertir en sistematizar los procesos y los sistemas de control de las
. . . . X X X X X 5
cosechas, asi como en la calidad del maiz que llega al consumidor
Crear red de acopiadores que cubran el territorio nacional de manera
< P q X X X X 5
eficiente
Brindar informacidn oportuna sobre precios en chacra y en mercado X X 2

mayoristas de Lima a todos los actores relacionados con el maiz

6.7 Matriz Cuantitativa de Planeamiento Estratégico (MCPE)

Al analizar la MCPE que se presenta en la Tabla 16 se observa que todas las
estrategias analizadas obtienen puntaje mayor a cinco. Esto indica que 11 de las 14
estrategias evaluadas deben ser retenidas. Las estrategias que se desechan son: (a) mejorar las
condiciones del mercado mayorista de Lima para preservar la calidad; (b) crear alianzas con

el sector gastronomico; y (c) crear red de acopiadores que cubran el territorio nacional.
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Tabla 16

Matriz Cuantitativa de Planeamiento Estratégico para el Maiz

Aumentar el Desarrollar Asociara Realizar Encadenar a Capacitara Certificaralas ~ Renovarlos  Mejorarlas  Obtenerla Crear alianzas Aliarse con Invertir en sistematizar ~ Crear red de
cultivo de tecnologias que pequefios  encadenamientos  empresas del  productores en empresas equipos que condiciones  aprobacion con el sector universidades para los procesos y los  acopiadores que
variedades de mejoren productores productivos canal de manejo de productorasy  seutilizanen delmercado paraelusode  gastronémico conducir sistemas de control de cubran el
maiz amilaceo redimientos del en entre comercializacion suelos, sistemas acopiadoras para lacosechay mayoristade semillas para incrementar investigaciones en el las cosechas, asi como territorio
que permitan maiz para cooperativas  productores y moderno con  de producciény  garantizarla  procesamiento Lima modificadas el consumo cultivoy en la calidad del maiz nacional de
incrementar la biocombustible transformadores productores cosecha calidad del maiz procesamiento del que llega al manera eficiente
productividad maiz consumidor
Oportunidades Peso P PP P PP P PP P PP P PP P PP P PP P PP P PP P PP P PP P PP P PP P PP
1 Politica del gobierno con incentivos hacia el agro 006 3 018 4 0.24 4 024 3 0.18 3 018 4 024 4 024 4 024 3 018 4 0.24 2 0.12 3 0.18 3 018 2 0.12
2 Crecimiento de la demanda interna 'y el consumo real 008 4 032 2 0.16 3 024 4 0.32 4 032 3 024 2 016 3 024 4 032 4 0.32 4 0.32 3 0.24 3 024 4 0.32
3 Incremento del crédito al sector privado 006 1 006 1 0.06 2 0.12 4 0.24 4 024 1 006 1 006 4 024 3 018 1 0.06 1 0.06 3 0.18 3 018 3 0.18
4 Proteccion de la inversion privada 005 2 010 2 0.10 3 015 4 0.20 4 020 2 010 2 010 4 020 3 015 4 0.20 1 0.05 4 0.20 3 015 4 0.20
5 Desarrollo cientifico y tecnoldgico en el sector agricola 006 4 024 3 0.18 4 024 3 0.18 2 012 3 018 3 018 4 024 1 006 4 0.24 1 0.06 4 0.24 4 024 1 0.06
g Cooperacion de entidades regionales e intemacionales para el 006 3 018 4 024 4 024 2 012 2 012 3 018 4 024 4 024 2 012 4 024 1 006 4 024 4 024 2 0.12
incremento de la productividad
7 Incremento en la demanda de insumos para la produccion de 004 4 016 4 016 2 008 1 004 1 004 2 008 4 016 4 016 1 004 2 008 1 004 4 016 2 008 2 0.08
biocombustibles
8 Demanda insatisfecha del maiz 009 4 036 4 0.36 4 0.36 4 0.36 4 036 3 027 4 036 4 036 3 027 4 0.36 2 0.18 4 0.36 4 036 4 0.36
9 Condiciones climaticas y de suelo favorables 006 4 024 4 0.24 3 0.18 4 0.24 4 024 4 024 4 024 4 024 1 006 4 0.24 2 0.12 4 0.24 4 024 2 0.12
Amenazas
1 Predominancia de la informalidad en el pais 005 2 010 2 0.10 4 0.20 4 0.20 4 020 4 020 3 015 2 010 4 020 2 0.10 2 0.10 3 0.15 2 010 4 0.20
2 Conflictos sociales en las éreas rurales 004 1 004 1 0.04 2 008 2 0.08 2 008 2 008 2 008 1 004 2 008 1 0.04 2 0.08 2 0.08 1 004 2 0.08
3 Falta de desarrollo de infraestructura vial 004 1 004 1 0.04 2 008 1 0.04 1 004 1 004 1 004 1 004 1 004 1 0.04 1 0.04 1 0.04 1 004 2 0.08
4 Baja calidad educativa 003 2 006 2 006 3 009 3 0.09 3 009 3 009 2 006 2 006 2 006 1 003 1 0.03 4 012 2 006 1 0.03
5 Competidores internacionales con alto rendimiento por el uso de 010 3 030 4 040 3 030 3 030 3 030 3 030 3 030 4 040 1 010 4 040 3 030 4 040 4 040 3 0.30
semillas transgénicas
g Fenomenos climaticos que afecten el cultivo (fenomeno del nifio, 005 3 015 4 020 3 015 1 005 1 005 3 015 2 010 4 020 1 005 4 020 1 005 4 020 4 020 1 0.05
cambios climaticos y friaje, entre otros)
7 Bajainversion en investigacion y desarrollo a nivel nacional, imita ) - 5 006 4 008 2 004 2 004 2 004 3 006 4 008 4 008 1 002 4 008 1 002 4 008 4 008 1 0.02
el uso de tecnologia de punta y el valor agregado
8 Legislacion que prohibe el uso de semillas modificadas 005 2 010 3 0.15 2 010 4 0.20 2 010 3 015 3 015 3 015 1 005 4 0.20 1 0.05 3 0.15 3 015 1 0.05
g Disminucion del precio del dolaren soles (tipo de cambio), lo que 006 3 018 4 024 1 006 1 006 3 018 2 012 4 024 4 024 3 018 4 024 3 018 4 024 4 024 2 0.12
aumenta las importaciones de maiz
Fortalezas
1 Bstencia de aproximadamente medio millon de hectdreas, para el 01 4 040 2 020 3 030 4 040 4 040 3 030 2 020 2 020 3 030 4 040 3 030 2 020 2 020 2 0.20
cultivo del maiz
2 E'G:r;;izsam"“eo se haadaptado a la geografiay clima de la sierra 005 4 020 3 015 2 010 4 020 4 020 3 015 3 015 3 015 2 010 4 020 4 020 2 010 3 015 2 0.10
3 Bl maizamarillo duro producido en el Perd tiene un alto valor 005 1 005 1 005 2 010 4 020 2 010 2 010 1 005 1 005 2 010 2 010 4 020 2 010 1 005 4 0.20
proteico, mayor al promedio mundial
4 Alta variedad de razas del maiz amilaceo (35 razas) 01 4 040 4 0.40 2 020 4 0.40 4 040 4 040 4 040 4 040 2 020 4 0.40 4 0.40 3 0.30 4 040 4 0.40
5 Disponibilidad de mano de obra a bajo costo y con experiencia 005 4 020 3 0.15 4 020 4 0.20 4 020 3 015 3 015 3 015 2 010 4 0.20 2 0.10 2 0.10 3 015 4 0.20
Debilidades
1 Altainformalidad en la gestion de la cadena productiva del maiz 004 3 012 2 0.08 4 016 4 0.16 4 016 4 016 2 008 2 008 4 016 2 0.08 2 0.08 1 0.04 2 008 4 0.16
, Elevado nimero de productores "pequefios™, con deficiente nivel ;5 021 2 014 4 028 3 021 3 021 4 028 3 021 2 014 1 007 4 028 2 014 2 014 2 014 3 021
tecnoldgico, bajos rendimientos y rentabilidad
3 Sf;gf:g;;de negociacion al no generar grandes volimenes de 007 2 014 3 021 4 028 4 028 4 028 2 014 3 021 3 021 1 007 3 021 2 014 1 007 3 021 3 0.21
4 Asociaciones que no representan a la mayoria de productores 004 1 004 1 0.04 4 016 3 0.12 3 012 1 004 1 004 1 004 1 004 1 0.04 2 0.08 1 0.04 1 004 2 0.08
5 Ineficiente cadena de comercializacion y falta de informacion y 006 1 006 2 012 4 024 4 024 4 024 1 006 2 012 2 012 4 024 1 006 2 02 1 006 2 012 4 0.24
acceso a las demandas de los mercados internos
6 Baja fertilidad de los suelos y mala preparacion del terreno 005 3 015 3 0.15 2 010 2 0.10 2 010 3 015 3 015 3 015 1 005 3 0.15 1 0.05 4 0.20 3 015 1 0.05
7 Baja utilizacion de semillas certificadas 005 4 020 4 0.20 3 0.15 2 0.10 2 010 3 015 4 020 4 020 1 005 4 0.20 1 0.05 3 0.15 4 020 1 0.05
8 Deficiente control de plagas 003 3 009 3 0.09 3 0.09 2 0.06 2 006 3 009 3 009 3 009 1 003 4 0.12 1 0.03 4 0.12 3 009 1 0.03
g Limitada accesibilidad a infraestructura de secamiento y limpieza 003 1 003 1 003 4 012 2 006 2 006 1 003 1 003 1 003 1 003 1 003 1 003 1 003 1 003 1 0.03
para la mayoria de agricultores
10 Limitado uso de sistemas de informacién y acceso a internet 004 1 004 1 004 4 016 3 0.12 3 012 2 008 1 004 1 004 1 004 1 0.04 1 0.04 3 0.12 1 004 1 0.04
Puntaje Total 5.20 5.10 5.59 5.79 5.65 5.06 5.06 5.52 3.74 5.82 3.82 5.27 5.27 4.69
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6.8 Matriz de Rumelt (MR)

La MR, que se muestra en la Tabla 17, se realiz6 para conocer si las 11 estrategias
retenidas hasta el momento cumplian con los criterios de: (a) consonancia, (b) consistencia,
(c) factibilidad, y (d) contribucion a generar y mantener ventaja competitiva. Una vez
realizado el andlisis se conoce que las 11 estrategias si pueden ser implementadas.

Tabla 17

Matriz de Rumelt para el Maiz

Estrategias Consistencia Consonancia Ventaja Factibilidad Se acepta
Aumentar el cultivo de variedades de maiz amilaceo . . . . .
El _ . Si Si Si Si Si
que permitan incrementar la productividad
Desarrollar tecnologias que mejoren redimientos del

E2 maiz para biocombustibles, diferenciandolo del maiz Si Si Si Si Si
comestible
Asociar a pequefios productores en cooperativas . . . . .
E3 ' PEq P op . Si Si Si Si Si
que permita economias de escala y mejores precios
Realizar encadenamientos productivos entre , . , , .
E4 P Si Si Si Si Si
productores y transformadores
Encadenar a empresas del canal de comercializacion . . . . .
E5 P Si Si S| S| S|
moderno con productores
Capacitar a productores en manejo de suelos, . , , , .
Eg P P " 4 S| Si S| S| S|
sistemas de produccion y cosecha
Certificar a las empresas productoras y acopiadoras , , , , ,
E7 ) P ; P . y acop Si Si Si Si Si
para garantizar la calidad del maiz
Renovar los equipos que se utilizan en la cosecha . . . . .
E8 05 £qdipos y Si S| S| S| S|
procesamiento
Obtener la aprobacion para el uso de semillas P . . . ,
E10 oeneriaap P Si Si S| S| S|
modificadas
Aliarce con universidades para conducir
E12 investigaciones en el cultivo y procesamiento del Si Si Si Si Si
maiz
Invertir en sistematizar los procesos y los sistemas
E13 de control de las cosechas, asi como en la calidad del Si Si Si Si Si

maiz que llega al consumidor

6.9 Matriz de Etica (ME)

Al crear la Matriz de Etica se esta evaluando si cada una de las 11 estrategias que se
tienen retenidas hasta el momento cumple con los criterios de justica, derecho y utilitarismo.
En la Tabla 18 se muestra el analisis donde se observa que todas las estrategias promueven o
son neutrales con los derechos, siendo también justas y excelentes, en términos de utilidad

para el sector.
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Tabla 18

Matriz de Etica para el Maiz

Derecho El E2 E3 E4 E5 E6 E7 E8 E10 El12 EI3

Impacto en el derecho a la vida
Impacto en el derecho a la propiedad

Impacto en el derecho al libre
pensamiento

Impacto en el derecho a la privacidad

Impacto en el derecho a la libertad de
la conciencia

Impacto en el derecho a hablar libremente

Impacto en el derecho al debido proceso

Justicia

Impacto en la distribucion
Equidad en la administracion

Normas de compensacién

Utilitarismo

Fines y resultados estratégicos

Medios estratégicos empleados

6.10 Estrategias Retenidas y de Contingencia
En base a los resultados de las herramientas que se han empleado para analizar cada
una de las estrategias, se decide retener a las siguientes procediendo entonces a su
implementacion:
e E1: Aumentar el cultivo de variedades de Maiz Amilaceo que permitan
incrementar la productividad.
e E2: Desarrollar tecnologias que mejoren rendimientos del Maiz para

hiocombustible, diferenciandolo del Maiz comestible.
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e E3: Asociar a pequefios productores en cooperativas que permita economias de

escala y mejores precios.

e E4: Realizar encadenamientos productivos entre productores y transformadores.

e E5: Encadenar a empresas del canal de comercializacion moderno con

productores.

e E6: Capacitar a productores en manejo de suelos, sistemas de produccion y

cosecha.

e E7: Certificar a las empresas productoras y acopiadoras para garantizar la calidad

del Maiz.

e E8: Renovar los equipos que se utilizan en la cosecha y procesamiento.

e E10: Obtener la aprobacion para el uso de semillas modificadas.

e E12: Conducir investigaciones junto con las universidades, sobre el cultivo y

procesamiento del Maiz.

e E13: Invertir en sistematizar los procesos y los sistemas de control de las

cosechas, asi como en la calidad del Maiz que llega al consumidor.

Las siguientes estrategias han pasado a ser retenidas, lo que significa que en un futuro
ante cambios internos o en el entorno es probable que se recomiende su implementacion, pero
por el momento esto no ocurrira:

e E9: Mejorar las condiciones del mercado mayorista de Lima, para preservar las

caracteristicas del producto hasta que llega al consumidor.

e E11: Crear alianzas con el sector gastrondmico para incrementar el consumo de

Maiz en restaurantes y ferias.
e E14: Crear red de acopiadores que cubran el territorio nacional de manera

eficiente.
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e EI15: Crear un sistema de informacidn sobre precios en chacra y en mercado
mayoristas de Lima, al cual tengan acceso todos los actores relacionados con el
Maiz.

6.11 Matriz de Estrategias versus Objetivos de Largo Plazo

En la Tabla 19 se analizan las estrategias retenidas a la luz de los objetivos de largo
plazo (OLP). Esto permite identificar si las estrategias conduciran o no al logro de dichos
OLP y por ende a alcanzar la vision que se tiene para el Maiz en el afio 2023. Los resultados
indican que la estrategia de certificar a las empresas productoras y acopiadoras debe ser
desechada, por lo que se retienen 10 estrategias, de las 15 planteadas inicialmente.
6.12 Matriz de Estrategias versus Posibilidades de los Competidores y Sustitutos

Una vez que se ha determinado cudles estrategias seran implementadas, forma parte
del analisis estratégico el conocer la posible actitud que tendran los competidores, que en este
caso son Argentina y Brasil. Dada la poca presencia del Per en el mercado internacional se
espera poca 0 ninguna reaccién de los competidores, quienes ya se encuentran utilizando
semillas transgénicas y obtienen un rendimiento por hectarea mayor al nacional. En la Tabla
20 se presenta la Matriz de Estrategias versus Posibilidades de los Competidores
6.13 Conclusiones

Como resultado del analisis FODA se plantearon 15 iniciativas estratégicas, que
permitirian aprovechar las oportunidades, protegerse ante las amenazas, utilizar las fortalezas,
y mitigar las debilidades. Dichas iniciativas fueron evaluadas utilizando distintas
herramientas como la MPEYEA, la MBCG, la MIE y la MGE, desechando cinco de los
planteamientos, y reteniendo 11. Posteriormente se verificd que estas estrategias cumpliesen
con estandares éticos y fuesen constantes y consistentes. Finalmente, luego de verificar que
contribuyesen al logro de los objetivos de largo plazo se decidié implementar 10 de las

estrategias.
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Tabla 19

Matriz de Estrategias versus Objetivos de Largo Plazo para el Maiz

Objetivos de Largo Plazo
Incrementar la El Per( tendra 45 Enelafio 2023 el Enel 2023 el 90% de las EI 60% de los actores Para el 2023, el 50% de

produccién a razas de maiz rendimiento por personas involucradas en  utilizara los sistemas  las unidades productivas
Estrategias 2°623,500 toneladas amilaceo en el afio hectarea para el maiz el cultivo y cosecha del  de informaciény las  tendran programas de
en el 2023 2023 amarillo duro sera de maiz estaran capacitadas tecnologias disponibles  responsabilidad social
sera de 6.0 toneladas en América Latina

E1 Aumentar el c_ultlvo de variedades d(_a malz amilaceo X X X X
que permitan incrementar la productividad

Desarrollar tecnologias que mejoren redimientos del

E2 maiz para biocombustibles, diferenciandolo del maiz X X X X
comestible
Asociar fios pr res en rati

E3 soc-la a peque. 0s productores e. coope at-lvas que X X X X <
permita economias de escala y mejores precios
Realizar en namientos pr ti ntr

E4 ealizar encadenamientos productivos entre X X X X X
productores y transformadores
Encadenar a empresas del canal de comercializacion

E5 P ializact X X X X X
moderno con productores
Capacitar a productores en manejo de suelos

g -pactiar a productor 10 e SUEToS, X X X X
sistemas de produccién y cosecha

£7 Certificar a las empresas productoras y acopiadoras X
para garantizar la calidad del maiz

E8 Renovar Igs equipos que se utilizan en la cosecha y X X X X
procesamiento

E10 Obt_e_ner la aprobacion para el uso de semillas X X X X X X
modificadas
Aliarce con universidades para conducir

E12 investigaciones en el cultivo y procesamiento del X X X X X X
maiz
Invertir en sistematizar los procesos y los sistemas

E13 de control de las cosechas, asi como en la calidad X X X

del maiz que llega al consumidor
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Estrategias Industria del maiz en Argentina

Industria del maiz en Brasil

El

E2

E3

E4

ES

E6

E8

E10

E12

E13

Continuar sembrando variedades de
alto rendimiento

Aumentar el cultivo de variedades de maiz amilaceo
que permitan incrementar la productividad

Desarrollar tecnologias que mejoren redimientos del
maiz para biocombustibles, diferenciandolo del maiz
comestible

Mejorar las semillas y técnicas que
poseen para biocombustible y otros
usos distintos al alimenticio

Asociar a pequefios productores en cooperativas que
permita economias de escala y mejores precios

Realizar encadenamientos productivos entre
productores y transformadores

Encadenar a empresas del canal de comercializacion
moderno con productores

Capacitar a productores en manejo de suelos, sistemas
de produccion y cosecha

Continuar con sus capacitaciones
internas

Renovar los equipos que se utilizan en la cosecha y

procesamiento Renovar equipos

Obtener la aprobacion para el uso de semillas
modificadas

Vender semillas trnasgénicas al Peru
cuando se levante la prohibicién

Aliarce con universidades para conducir
investigaciones en el cultivo y procesamiento del maiz

Invertir en sistematizar los procesos y los sistemas de
control de las cosechas, asi como en la calidad del
maiz que llega al consumidor

Vender equipos y sistemas al Peru

Continuar sembrando variedades de
alto rendimiento

Mejorar las semillas y técnicas que
poseen para biocombustible y otros
usos distintos al alimenticio

Continuar con sus capacitaciones
internas

Renovar equipos

Vender semillas trnasgénicas al Peru
cuando se levante la prohibicion

Vender equipos y sistemas al Peru
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Capitulo VII: Implementacion Estratégica

D’Alessio (2013) indico que la implementacion estratégica constituye la segunda
etapa del proceso estratégico. Es en esta fase en la que se disefian los objetivos de corto plazo
(OCP) y se definen los recursos necesarios para poder alcanzarlos. Estos OCP constituyen
hitos para lograr los objetivos de largo plazo, y asi alcanzar la vision que se tiene para el
Maiz en el afio 2023.
7.1 Objetivos de Corto Plazo

Los OCP se presentan en la Tabla 21, siendo desarrollados para cada uno de los OLP
y cubriendo el plazo que hay entre el 2013 y el 2023. Como se indic6 anteriormente, los OCP
son hitos que deben alcanzarse desde el momento en que se implementa este plan estratégico
hasta el 2023.
7.2 Recursos Asignados a los Objetivos de Corto Plazo

En la Tabla 22 se detallan los recursos asignados para cada OCP. La asignacion
oportuna de estos recursos y su uso eficiente, por parte de todos los actores involucrados en el
cultivo y comercializacion del Maiz, contribuirén al logro de los OCP. Estos recursos se
clasifican en financieros, tecnol6gicos y de recursos humanos. También, se han identificado
como recursos las alianzas o convenios que implican la cooperacién de otros entes.
7.3 Politicas de cada Estrategia

Las politicas, en conjunto con los valores y el codigo de ética, forman el marco de
accion para el desarrollo e implementacion de este plan estratégico. A continuacion, en la
Tabla 23 se presentan las politicas asociadas a cada estrategia y se explica cada una de ellas.

Politica 1: Gestionar el crecimiento sostenible del Maiz. Se refiere al desarrollo del
sector con miras al largo plazo, para que pueda beneficiar a futuras generaciones, sin causar
impacto negativo en el entorno, haciendo un éptimo aprovechamiento de los recursos

naturales.
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Tabla 21

Objetivos de Corto Plazo

OLP ocCP
Incrementar la OCP1.1 Enelafio 2015, el 20% de los productores utilizara semillas autorizadas por el INIA
OLP1 produccion a OCP1.2 En el afio 2017 se alcanzara una produccion de maiz amilaceo de 2,000 toneladas
2°623,500 toneladas OCP1.3 Incrementar el rendimiento por hectarea a 4.5 toneladas por hectarea en el afio 2019
en el 2023 OCP1.4 En el afio 2021 el 40% de los agricultores tendran contratos de encadenamiento con comercializadores
ElPerd tendra 45 OCP2.1 EI MINAG dard US$ 1 millén al INIA para investigaciones en semillas durante el 2015
OLP? razas de maiz OCP2.2 En el 2017, el 10% de los productores estara cutivando variedades de maiz amilaceo no tradicionales

amilaceo enelafio OCP2.3 Para el afio 2019 en el Per habran 40 variedades de maiz amilaceo
2023 OCP2.4 En el 2021 los productores habran comprobado que al menos dos de las variedades desarrolladas incrementan el rendimiento
Enelafio 2023el OCP3.1 En el afio 2015 el INIA concluird un estudio sobre formas de incrementar la rentabilidad en los minifundios
rendimiento por
OLP3 hectarea para el maiz
amarillo duro serd de  OCP3.3 En el 2019, el 50% de los agricultores tendra acceso a la compra de insumos de elevada calidad
serd de 6.0 toneladas OCP3.4 En el 2021 el rendimiento por hectarea del maiz amarillo serd superior a las 5.0 toneladas
En el 2023 el 90% de OCP4.1 En el afio 2015 se realizard un Censo Agropecuario del maiz para identificar a los agricultores
las personas OCP4.2 En el 2017 el MINAG realizara la primera jornada de capacitacion agricola para el maiz
OLP4 involucradas enel OCP4.3 Un 60% de los agricultores habra recibido capacitacion para el afio 2019
cultivo y cosecha del OCPA4.4 Los comercializadores y productores desarrollaran un listado de las caracteristicas que debe tener el maiz para satisfacer a los
maiz estaran " consumidores, durante el afio 2021
El 60% de los actores OCP5.1 En el 2015 el MINAG realizara una campafia a nivel nacional para dar a conocer la herramienta SIEA
utilizara los sistemas OCP5.2 Para el 2017 el 100% de las comunidades rurales tendrd un centro de coOmputo con acceso permanente a Internet
de informacion y las OCP5.3 Durante el 2019 se desarrollara una feria tecnoldgica itinerante para el maiz, cubriendo al 70% de los productores
tecnologias disponibles OCP5.4 En el 2021 se capacitard al 80% de los acopiadores y comercializadores, censandolos
Para el 2023, el 50% OCP®6.1 Para el 2015 se tendréan identificados a todos los stakeholders
de las unidades OCP6.2 En el 2017 habra una asociacion que agrupara a los distintos actores del maiz, con legitimidad y representatividad
productivas tendran OCP6.3 EI 90% de los actores contara con informacion suficiente para medir su impacto en el ambiente, para el 2021
programas de OCP6.4 En el 2023 el sector invertird un 5% de sus ingresos en programas de RSE

OCP3.2 Para el 2017 el 60% de los agricultores habréa recibido capacitaciones del MINAG y/o INIA sobre formas para mejorar el rendimiento

OLP5

OLP6
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Recursos Asignados a los Objetivos de Corto Plazo
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OLP

OCP

Recursos

Incrementar la
produccion a
2°623,500
toneladas en el
2023

OLP1

En el afio 2015, el 20% de los productores utilizara semillas
autorizadas por el INIA

En el afio 2017 se alcanzara una produccion de maiz
amilaceo de 2,000 toneladas

Incrementar el rendimiento por hectérea a 4.5 toneladas
por hectérea en el afio 2019

En el afio 2021 el 40% de los agricultores tendran
contratos de encadenamiento con comercializadores

OCP11

OCP1.2

OCP13

OCP1.4

Insumos, tecnologia, equipos, dinero, personas

Tierras, equipos, insumos, tecnologia, mano de obra,
dinero

Tierras, equipos, insumos, tecnologia, mano de obra,
dinero

Insumos, tecnologia, equipos, dinero, personas,
abogados y notaria

El Perd tendra

OLP2 45 razas de maiz

El MINAG dard US$ 1 millén al INIA para investigaciones
en semillas durante el 2015

En el 2017, el 10% de los productores estara cutivando
variedades de maiz amilaceo no tradicionales

Para el afio 2019 en el Per( habréan 40 variedades de maiz

0OCP2.1

0OCP2.2

Insumos, tecnologia y equipos de investigacion, dinero,
personas, cientificos

Tierras, insumos, tecnologia, equipos, dinero, personas

amilaceo enel OCP23 Insumos, tecnologia, equipos, dinero, personas
afio 2023 amilaceo
En el 2021 los productores habran comprobado que al
OCP2.4 menos dos de las variedades desarrolladas incrementan el Tierras, insumos, tecnologia, equipos, dinero, personas
rendimiento
oCP31 En el afio 2015 el INIA concluird un estudio sobre formas  Insumos, tecnologia, equipos, dinero, personas,
"~ de incrementar la rentabilidad en los minifundios infraestructura para reuniones, materiales
En el afio 2023
el rendimiento Para el 2017 el 60% de los agricultores habra recibido Insumos. tecnoloaia. equinos. dinero. canacitadores
por hectarea OCP3.2 capacitaciones del MINAGy/o INIA sobre formas para . ' g1a, equipos, > cap '
. A L infraestructura para reuniones, materiales
OLP3  para el maiz mejorar el rendimiento
amarillo duro
sera de sera de En el 2019, el 50% de los agricultores tendré acceso a la P . .
OCP3.3 . R Insumos, tecnologia, equipos, dinero, personas
6.0 toneladas compra de insumos de elevada calidad
OCP34 En el 2021 el rendimiento por hectarea del maiz amarillo Tierras, Insumos, tecnologia, equipos, dinero, técnicos
serd superior a las 5.0 toneladas especialistas
OCP4.1 rir;e : a;;_Zgiitifcf:‘:zlzraau:_feﬂ Cs)(r)eAgropecuano del Dinero, transporte, personal
En el 2023 ¢l 1z para dentificara os agricultores
90% de las 0CP42 En el 2017 el MINAG realizara la primera jornada de Insumos, tecnologia, equipos, dinero, capacitadores,
personas "~ capacitacion agricola para el maiz infraestructura para reuniones, materiales
OLP4 involucradas en
elcultivoy Un 60% de los agricultores habra recibido capacitacion Insumos, tecnologia, equipos, dinero, capacitadores,
OCP4.3 = . . -
cosecha del para el afio 2019 infraestructura para reuniones, materiales
maiz estaran

capacitadas

Los comercializadores y productores desarrollaran un
OCP4.4 listado de las caracteristicas que debe tener el maiz para
satisfacer a los consumidores, durante el afio 2021

Insumos, tecnologia, equipos, dinero, personas,
infraestructura para reuniones, materiales

El 60% de los
actores utilizara
los sistemas de

En el 2015 el MINAG realizara una campafia a nivel

OCPS1 nacional para dar a conocer la herramienta SIEA

0CP5.2 Para el 2017 el 100% de las comunidades rurales tendra un
"~ centro de cOmputo con acceso permanente a Internet

Insumos, tecnologia, equipos, dinero, personas,
infraestructura para reuniones, materiales

Insumos, tecnologia, equipos, dinero, personas,
infraestructura

OLP5 informacion y i . L.
. Durante el 2019 se desarrollara una feria tecnol6gica B . .
las tecnologias . ., . Insumos, tecnologia, equipos, dinero, personas,
. - OCP5.3 itinerante para el maiz, cubriendo al 70% de los ) S
disponibles en transporte, infraestructura para a exhibicion
. . productores
América Latina
En el 2021 se capacitara al 80% de los acopiadores . . .
OCP5.4 . P . P y Insumos, tecnologia, equipos, dinero, personas
comercializadores, censandolos
Para el 2015 se tendran identificados a todos los Insumos, tecnologia, equipos, dinero, personas,
OCP6.1 . . .
Para el 2023, el stakeholders infraestructura para reuniones, materiales
50% de las En el 2017 habra una asociacion que agrupara a los P . . .
. L ) L Insumos, tecnologia, equipos, dinero, capacitadores,
unidades OCP6.2 distintos actores del maiz, con legitimidad y . . ;
) - infraestructura para reuniones, materiales
productivas representatividad
OLP6 2
tendrén

programas de
responsabilidad
social

El 90% de los actores contara con informacion suficiente
0OCP6.3 L :
para medir su impacto en el ambiente, para el 2021

En el 2023 el sector invertira un 5% de sus ingresos en

OCP6.4
programas de RSE

Insumos, tecnologia, equipos, dinero, capacitadores,
infraestructura para reuniones, materiales

Insumos, tecnologia, equipos, dinero, personas,
conocimientos del entorno
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Tabla 23

Politicas Asociadas a cada Estrategia del Maiz

Politicas

Estrategias 1 5 3 4 5

Incentivar la siembra de Maiz Amilaceo que permite

El mejorar la productividad. X X X X X

E2 Desarrollar tecnologias que mejoren rendimientos del Maiz X X X X X
para biocombustibles, diferenciandolo del Maiz comestible.

E3 Asociar a pequefios productores en cooperativas que X X X
permita economias de escala y mejores precios.

E4 Realizar encadenamientos productivos entre productores y X X X X
transformadores.

E5 Encadenar a empresas del canal de comercializacion X X X X
moderno con productores.
Capacitar a productores en manejo de suelos, sistemas de

E6 - X X
produccion y cosecha.
Renovar los equipos que se utilizan en la cosecha y

E8 - X X
procesamiento.

E10 Realizar ca_lblldeo aqtt_e legisladores para que aprueben el X X X X X
uso de semillas modificadas.

E12 Conducir investigaciones junto con las universidades, sobre X X

el cultivo y procesamiento del Maiz .

Invertir en sistematizar los procesos y los sistemas de

E13 control de las cosechas, asi como en la calidad del Maiz que X X X
llega al consumidor .

Politica 2: Promover la equidad entre los involucrados en el cultivo y
comercializacion del Maiz. A través de la difusion de informacién completa, entendible y
oportuna sobre precios y sobre técnicas que lleven a incrementar el rendimiento.

Politica 3: Vigilar la seguridad de los trabajadores. Difundiendo buenas practicas
para el manejo de los agroquimicos y para la cosecha, asi como para el transporte y carga.
Con el objetivo de preservar la salud de los trabajadores y que no haya accidentes laborales.

Politica 4: Ser un sector cohesionado e integrado. Todos los actores del sector
trabajaran en conjunto, persiguiendo el logro de los OLP, como objetivos comunes.

Politica 5: Satisfacer a los clientes. Brindar a los consumidores finales y a los
transformadores Maiz de la variedad requerida y con alta calidad, manifestada en la

apariencia y en la composicion nutricional.
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7.4 Estructura del Maiz

En la Figura 22, se presenta la estructura que se ha disefiado para el sector del Maiz.
El liderazgo le corresponde a la Asociacion Nacional de Productores de Maiz y Sorgo, la cual
coordinard y supervisara las actividades entre todos los actores, brindando informacion
transparente que motive la cohesion entre productores, acopiadores y comercializadores. Para
lograr tendran el apoyo del INIA, como centro de desarrollo tecnolégico; y apoyo del

MINAG para desarrollar las competencias de los trabajadores.
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Figura 22. Estructura del Maiz.

7.5 Medio Ambiente, Ecologia, y Responsabilidad Social

A traveés de la capacitacion se introduciran conceptos y conocimientos de
responsabilidad social y preservacion del medio ambiente. El primer paso es conocer a los
stakeholders e identificar sus objetivos. Luego se disefiaran estrategias de responsabilidad
social para poder atender los requerimientos de los diferentes grupos de interés. Se

consideraran como prioritarios los siguientes aspectos: (a) desarrollo de las comunidades
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donde se cultiva el Maiz, (b) garantizar la seguridad de todos los trabajadores, (c) minimizar
los efectos negativos e incrementar los positivos sobre el medio ambiente. Para esto se tiene
que empezar por medir el impacto ambiental que cada ente ocasiona, bien sean productores,
comercializadores, transformadores o transportistas.
7.6 Recursos Humanos y Motivacion

La mayoria de las personas que se desempefian en este sector fungen como
productores agricolas. Dado que el minifundio predomina en méas de un 70% de los casos, es
necesario reconocer que no han recibido la capacitacion adecuada, trabajando de manera
empirica. Sin embargo, dentro de los objetivos de corto plazo, asi como en las estrategias se
le da importancia a la capacitacion, ya que se entiende que todos los colaboradores deben
desarrollar al maximo sus competencias.
7.7 Gestién del Cambio

La implementacion de este planeamiento estratégico implica cambios, los cuales
seguramente generaran rechazo como consecuencia de: (a) carencia de informacion completa
y en el momento en que se requiere; y (b) el temor que sienten las personas al creer o saber
que no tienen las competencias que se requieren para enfrentar estos cambios. Es por ello que
se necesita disefiar un plan integral de comunicacidn, con el principal objetivo de informar a
todos los participantes de las bondades que se obtendran al implementar este planeamiento
estratégico. Esta comunicacion ira acompafiada del logro de objetivos de corto plazo, para
que las personas puedan ver y sentir las ventajas y se comprometan a continuar con los
cambios.
7.8 Conclusiones

Se inici6 la planeacion estratégica con la formulacion de objetivos de corto plazo.
Dado que los OLP se han proyectado para el afio 2023 se decidio desarrollar cuatro OCP por

cada uno, que permitiesen cubrir el periodo de 10 afios, entre el 2013 y el 2023.
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Posteriormente se listaron los recursos requeridos para alcanzar cada OCP explicando que es
necesario contar con ellos en el momento oportuno, ya que de no ser asi se pone en riesgo la
implementacion.

Para lograr que este planeamiento estratégico se implemente con éxito es necesario
que la Asociacion Nacional de Productores de Maiz y de Sorgo tome el liderazgo,
comunicando extensamente los planes y los cambios que se daran. A través de la
comunicacion y la motivacion se gestionara el cambio, buscando el compromiso de cada

actor, luego de que sepan los beneficios que obtendran al actuar como sector cohesionado.
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Capitulo VII1I: Evaluacién Estratégica

La evaluacion estratégica es la manera de vigilar el cumplimiento paulatino del plan
estratégico, para lo cual se presenta el Tablero de Control Balanceado o Balanced Scorecard.
Ademas se hace un analisis para cada una de las perspectivas de control
8.1 Perspectivas de Control

De acuerdo con D’Alessio (2013) el proceso estratégico es iterativo e interactivo al
mismo tiempo. Esto significa que de forma simultanea participan diversas personas y se
provee retroalimentacion permanente, para que pueda darse el aprendizaje y la mejora
continua. El control se hara desde las siguientes cuatro perspectivas: (a) aprendizaje interno,
(b) procesos, (c) clientes, y (d) financiera.

8.1.1 Aprendizaje interno

Esta perspectiva pretende evaluar la capacidad que tiene el sector de aprender de sus
propias experiencias. Pero no basta con decir que se ha aprendido, sino que es necesario
realizar cambios y permitir que los resultados muestren mejoras. Para el Maiz se han
disefiado los siguientes indicadores de aprendizaje interno: (a) rendimiento por hectarea y (b)
agricultores informados.

8.1.2 Procesos

La mayoria de los indicadores desarrollados pertenecen a la perspectiva de procesos.
En este caso hay que monitorear la forma como se estan haciendo las actividades, ya que esto
generara un resultado de cara al mercado. Algunos de los indicadores de procesos que se ha
desarrollado son: (a) productores que utilizan semillas certificadas; (b) difusion de
informacion; y (c) agricultores informados, entre otros.

8.1.3 Clientes

Para desarrollar los indicadores que evalUan la perspectiva de los clientes hay que

tomar la posicion de estos, analizando aquellos puntos que el cliente espera del servicio y
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todos los momentos donde se da el contacto. Para los clientes resulta relevante lo siguiente:
(a) variedades de Maiz Amiléaceo que se cultivan, y (b) produccion de Maiz Amilaceo.

8.1.4 Financiera

La perspectiva financiera es la que analiza si se van cumpliendo o no las metas
planteadas. Se pretende dar seguimiento a los beneficios que persiguen las unidades
productivas, bien sean productores, acopiadores o comercializadores. Los indicadores que se
han desarrollado son: (a) presupuesto de investigacion; (b) uso de insumos de calidad; y (c)
monto invertido en responsabilidad social empresarial.
8.2 Tablero de Control Balanceado (Balanced Scorecard)

En la Tabla 24, se presenta el Tablero de Control Balanceado o Balanced Scorecard.
Esta herramienta ha sido disefiada para mantener un control permanente sobre la utilizacion
de los recursos y el alcance de las actividades que se realicen dentro del marco de este
planeamiento estratégico. Para hacer esto se han definido indicadores, los cuales serén
medidos, para luego comparar el valor obtenido contra lo esperado. En caso de que haya
desviacion, entonces se procede a brindar la retroalimentacion del caso y a replantear la
forma de alcanzar el objetivo a tiempo.
8.3 Conclusiones

Se ha desarrollado el Tablero de Control Balanceado para el Maiz, el cual servira de
herramienta para el control frecuente de todas las actividades que se ejecutan, asi como el uso
de los recursos. En caso de que la medicion realizada revele que hay desviaciones con
respecto a las metas propuestas, se procedera a desarrollar planes de accion para solucionarlo
y seguir en el camino para alcanzar la vision que se tiene para el 2023. Dichos indicadores
para realizar el control se han disefiado atendiendo cuatro perspectivas: (a) aprendizaje

interno, (b) procesos, (c) clientes, y (d) financiera.
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OLP OCP Indicador Unidad Dimension
= 5 —— —
OCP11 En e_I afio 20153, el 20% de los productores utilizara Produt.:tores qt,.IP: utilizan % Procesos
semillas autorizadas por el INIA semillas certificadas
Incrementar la fi A i6 i L . - o .
L OCP1.2 En _e,l afio 2017 se alcanzara una produccion de maiz Produccion de maiz amilaceo ton/afio Clientes
produccion a amilaceo de 2,000 toneladas
OLP1 2°623,500 imi a ! i . o
OCP1.3 Incrementar el rend,|m|ento po[hectarea a4s Rendimiento por hectarea kg/ha Aprendizaje
toneladas en el toneladas por hectérea en el afio 2019
2023 . . .
En el afio 2021 el 40% de los agricultores tendran Agricultores con contratos de
OCP1.4 ] L ; % Procesos
contratos de encadenamiento con comercializadores encadenamiento
OCP2.1 !EI MII\.IAG.dara USs1 mlllon al INIA para Presupuesto de investigacion US$ Financiera
investigaciones en semillas durante el 2015
En el 2017, el 10% de los productores estara Maiz amiléceo / Total
El Per(i tendra  OCP2.2 cutivando variedades de maiz amilaceo no Porcion de maiz amilaceo cultivado Procesos
oLP? 45 razas de maiz tradicionales
amilaceo en el Para el afio 2019 en el Per(i habran 40 variedades de . . Variedades nuevas/ .
o OoCP23 . . Cantidad de variedades . Clientes
afo 2023 maiz amilaceo total variedades
En el 2021 los productores habran comprobado que
OCP2.4 al menos dos de las variedades desarrolladas Rendimiento por variedad kg/ha Procesos
incrementan el rendimiento
En el afio 2015 el INIA concluird un estudio sobre Agricultores que
OCP3.1 formas de incrementar la rentabilidad en los Difusion del estudio recibieron informacion Procesos
En el afio 2023 minifundios / Total agricultores
el rendimiento Para el 2017 el 60% de los agricultores habra Aaricultores
por hectarea OCP3.2 recibido capacitaciones del MINAGy/o INIA sobre Agricultores capacitados g ~ Procesos
. . L capacitados por afio
OLP3 parael maiz formas para mejorar el rendimiento
amarillo duro US$ gastados en
sera de sera de 9 i : . . i i . .
oCP33 En el 2019, el SQA) de los agricultores t?ndra acceso Uso de insumos de calidad insumos de calidad / Financiera
6.0 toneladas a la compra de insumos de elevada calidad US$ totales gastados
en insumos
OCP34 En eI_2021 e! rendm_uento por hectarea del majz Rendimiento por hectarea kg/ha Procesos
amarillo sera superior a las 5.0 toneladas
OCP4.1 En el a'no 2015_ 5€ rr_ez?llzara un Cer)so Agropecuario Agricultores censadas Unidades productivas Procesos
del maiz para identificar a los agricultores
En el 2023 el
En el 2017 el MINAG realizara la primera jornada de L Horas de capacitaciéon
90% de las  OCP4.2 S p ,p ) Horas de capacitacion P Procesos
capacitacion agricola para el maiz por persona
personas
involucradas en . . o
OLP4 . Un 60% de los agricultores habré recibido L Horas de capacitacion
elcultivoy OCP4.3 S ~ Horas de capacitacion Procesos
capacitacion para el afio 2019 por persona
cosecha del
maiz estaran Los comercializadores y productores desarrollaran .
capacitadas un listado de las caracteristicas que debe tener el Agricultores
OCP4.4 . . . Agricultores informados informados / Total Aprendizaje
maiz para satisfacer a los consumidores, durante el .
- agricultores
afo 2021
En el 2015 el MINAG realizara una campafia a nivel L Horas de capacitacion
OCP5.1 . . 0 Horas de capacitacion P Procesos
nacional para dar a conocer la herramienta SIEA por persona
El 60% de los . . .
actoresoutilizaré Para el 2017 el 100% de las comunidades rurales Agricultores de maiz/
los sistemas de OCP5.2 tendra un centro de cOmputo con acceso Agricultores por computadora Total de Procesos
OLP5  informacion y permanente a Internet computadoras
las tecnologias !I)_urante el 2019 se d'esarroll_ara una feria tecnoldgica N _ Niimero de personas
disponibles en OCP5.3 itinerante para el maiz, cubriendo al 70% de los Personas que visitan la feria . Procesos
por dia
América Latina productores
En el 2021 se capacitara al 80% de los acopiadores L Horas de capacitacion
OCP5.4 L P . ° P y Horas de capacitacion b Procesos
comercializadores, censandolos por persona
OCP6.1 Para el 2015 se tendran identificados a todos los Cantidad de stakeholders Unidades Procesos
Para el 2023, el stakeholders
50% de las ET‘ e.l 2017 habra una asociacion que agrupara a 195 Cantidad de miembros en la  Cantidad de unidades
unidades OCP6.2 distintos actores del maiz, con legitimidad y Asociacion roductivas Procesos
oLPE productivas representatividad P
tendran El 90% de los actores contara con informacion . - Agricultores que
L. - . ;i Agricultores midiendo su - .
programas de OCP6.3 suficiente para medir su impacto en el ambiente, . . miden / Total Clientes
L impacto en el ambiente .
responsabilidad para el 2021 agricultores
social . - o .
OCP6.4 En el 2023 el sector invertira un 5% de sus ingresos Monto invertido en RSE USss$ Finaciera

en programas de RSE
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Capitulo IX: Competitividad del Maiz

Como indico Porter (2002) lo primero que debe hacerse cuando se tiene como
objetivo generar ventaja competitiva es comprender cuéles son los elementos que otorgan
dicha ventaja. Estos elementos se denominan factores determinantes de la competitividad y
una vez que se han identificado, es posible identificar las relaciones entre estos elementos.
9.1 Analisis Competitivo de la Organizacion

En el Capitulo I11, utilizando el modelo de las cinco fuerzas de Michael Porter se
analiz0 la situacion actual, al afio 2013, para el Maiz. La conclusion es que no se posee una
ventaja competitiva solida sino que esta presente en algunos elementos que no estan siendo
aprovechados. Con la implementacion de este plan estratégico se pretende desarrollar dicha
ventaja, colocando al Maiz del Peru en una posicion privilegiada. A continuacion se presenta
el anélisis de las cinco fuerzas de Porter para el Maiz, pero como se espera que sea en el afio
2023.

e Poder de negociacion de los proveedores: Sera muy bajo ya que los productores
estaran agrupados y organizados, incrementando su poder de negociacién y el
volumen de compra. A través de la formalizacion también se lograra tener una
mejor posicion ante las instituciones financieras.

e Poder de negociacion de los compradores: Disminuira pero no llegara a ser bajo
sino medio, lo cual se debe a que las empresas avicolas y porcinas son de gran
tamano por lo que conservaran poder, mientras que los productores de Maiz son
pequefios, aunque actuaran de forma grupal o cohesionada.

e Amenaza de los sustitutos: Se pretende posicionar al Maiz en la dieta de los
peruanos, incrementando el consumo per capita. Ademas de cultivar variedades

para la produccién de biocombustible y otros usos.
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e Amenaza de los entrantes: La demanda insatisfecha por la produccion local hace
que las barreras de entrada sean bajas. Esto cambiara ya que el aumento en la
produccién local lograra el mayor abastecimiento del consumo nacional, ante esta
nueva realidad serd mas dificil para el producto importado ingresar, siempre y
cuando el Maiz nacional mantenga precios competitivos.

e Rivalidad en la industria: La rivalidad se incrementara en la medida en que la
brecha entre demanda y oferta se reduzca, sin embargo al actuar como un sector
cohesionado la rivalidad sera canalizada para propiciar mejoras continuas.

En la Figura 23 se compara la posicion competitiva del 2013 con la del 2023. Alli se

observa

=§—2013 =—@=2023

Poder de negociacion de los

proveedores
5
4
- . . Poder de negociacion de los
Rivalidad en la industria &
compradores
Amenaza de los entrantes Amenaza de los sustitutos

Figura 23. Posicion competitiva del Maiz.
9.2 Identificacion de las Ventajas Competitivas del Maiz

Luego de haber realizado un analisis externo e interno profundo para el Maiz, se ha
llegado a establecer cuales son los elementos que otorgan ventaja competitiva. Ninguno de

estos elementos por si solo genera ventaja competitiva sino que es el hecho de que se logren
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generar de manera simultanea, ademas de sostenida a través del tiempo. Estos factores que
otorgan ventaja competitiva son los siguientes:

e Altos rendimientos por hectéarea: Que se da por el uso de insumos de calidad, con

la preparacion adecuada del suelo y personal capacitado.

e Uso de tecnologia de punta: En equipos para el cultivo y el procesamiento, asi

como en sistemas de monitoreo.

e Desarrollo de semillas modificadas: Para resistir plagas, incrementando el

rendimiento del cultivo.

e Encadenamientos productivos: Para que la tecnologia y la capacitacion llega a los

pequefios productores quienes podran colocar su cosecha a precios justos.
9.3 Identificacion y Analisis de los Potenciales Clusteres del Maiz

Para indicar que existe un clister es necesario que haya una concentracion geogréafica
de empresas e instituciones, las cuales actian de manera interconectada. Pero en el caso del
Maiz y como lo indico Villaran (s.f.) el principal problema de este sector es la desarticulacion
y la exclusion. Para entender esto debe recordarse que el sector esta integrado principalmente
por micro empresarios, tanto a nivel de productores como de acopiadores y
comercializadores.

Para el 2023 se proyecta la conformacion de clUsteres en las principales zonas
productoras del pais. EI volumen que se ha proyectado de produccion amerita el
establecimiento de varios clusteres, para que los productores consigan en un solo punto todos
los insumos requeridos, asi como asistencia técnica y crediticia. En la actualidad los pasos
que se han dado en esa direccion son los encadenamientos verticales, donde con el apoyo de
alguna ONG empresas privadas contactan a productores (Villaran, s.f.). De esta forma se

transfiere tecnologia y conocimiento.
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9.4 Identificacidn de los Aspectos Estratégicos de los Potenciales Clusteres

Para que un cluster funcione de manera efectiva y eficiente en este sector se requiere
que esté conformado por diversidad de actores, incluyendo a proveedores, transportistas, el
INIA y el MINAG. Dada la fragmentacion entre proveedores y acopiadores, el cluster se
desarrollara cerca de las areas de cultivo, ubicando en estas zonas las plantas de
procesamiento. Es importante que haya informacion fluida y transparente para que se
establezcan relaciones de largo plazo. La asociacién puede ser vista como un primer paso
para la conformacion de clisteres.
9.5 Conclusiones

El Per( no posee una posicion competitiva en la produccién de Maiz, por lo que debe
importarse este grano para atender aproximadamente al 50% del consumo nacional. Con la
implementacién del presente plan estratégico se lograra el trabajo de los actores de forma
cohesionada logrando desarrollar los elementos que otorgan ventaja: (a) alto rendimiento por
hectérea; (b) uso de tecnologia de punta, (c) desarrollo de semillas modificadas, y (d)
encadenamientos productivos. La Unica forma de alcanzar esto es mediante la unién de los
actores, buscando alcanzar objetivos comunes de crecimiento, en un primer momento
mediante las cooperativas o asociaciones para posteriormente conformar cllsteres con los

proveedores y hasta con los transformadores.
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Capitulo X: Conclusiones y Recomendaciones

10.1 Plan Estratégico Integral

En la Tabla 25 se presenta el plan estratégico integral, el cual constituye una
herramienta para analizar de forma conjunta la visién, la mision, los valores, el cédigo de
ética, los intereses organizacionales, los objetivos, las estrategias, las politicas y los recursos.
Esta evaluacion permite determinar si existe o0 no coherencia en el plan estratégico que se ha
formulado.
10.2 Conclusiones Finales

1. Hablar del Maiz como un todo no resulté facil porque existen variedades y cada
una tiene un uso diferente. Se tiene al Maiz Amilaceo, que puede ser de distintas
tipologias y es para el consumo humano; pero también esta el Maiz duro Amarillo
que se utiliza para la preparacion de alimentos para animales, en especial para
aves, con una alta demanda en el Perd. En ambos casos el rendimiento es inferior
al promedio mundial, lo que se da a consecuencia de varios elementos, como son
la poca preparacién del suelo y el uso de semillas propias por parte de los
agricultores.

2. El Maiz no posee una posicion de liderazgo en el mercado nacional, a pesar de
que se cultiva desde épocas incaicas. El crecimiento en la demanda hace que los
aumentos en produccién no sean suficientes, por lo que urge incrementar el
rendimiento por hectarea, siendo esto necesario para obtener ventaja competitiva e
incrementar el abastecimiento al pais. En el camino para generar mayor
rendimiento se atraviesa como traba el cierre a las importaciones de semillas
transgénicas, las cuales permiten a los Estados Unidos tener un rendimiento que se

acerca a las 10 toneladas por hectarea.
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Vision

En el afio 2023 el maiz seré el primer cultivo a nivel nacional, lo que haré del Perd un pais autoabastecido en este producto; con variedad de tipos para sus diversos usos y un alto rendimiento por hectérea, gracias a contar
con colaboradores motivados y capacitados que utilizan tecnologia de punta; los cuales son responsables socialmente

Intereses del sector:
1.Autoabastecimiento 2.Variedad en
los tipos de maiz  3.Alto rendimiento

Incrementar la

El Per( tendra 45

Objetivos de Largo Plazo
En el afio 2023 el En el 2023 el 90% de

El 60% de los actores

Para el 2023, el 50%

Principios Cardinales:
1.Lainfluencia de terceras partes
2.Los lazos pasados y presentes

) ) produccion a razas de maiz rendimiento por las personas utilizard los sistemas de las unidades !
por hectarea 4 Personal capacitado y 5.3 500 toneladas  amildceo enelaio  hectéreaparael maiz  involucradasenel  deinformaciony las  productivas tendrén 3.El contrabalance de intereses
motivado 5.Usos df"_ tecnologlas de en el 2023 2023 amarillo duro serdde  cultivo y cosecha del tecnologias disponibles programas de 4. La conservacion de los enemigos
punta 6.Resp0nsa.blllldad social en la serd de 6.0 toneladas maiz estaran en América Latina  responsabilidad social
gestion capacitadas
Valores:
Estrategias Politicas Eficiencia
OLP1 OLP2 OLP3 OLP4 OLP5 OLP6 Innovacion
. i imi i Responsabilidad
Aumentar el cultivo de 1.Gest|ot1ar el crecimiento sost_enlble P_ ¢
variedades de maiz amilaceo del maiz  2.Promover la equidad Trabajo en equipo
1 an i arl X X X X 3.Vigilar la seguridad de los trabajadores Calidad
que dperr.nl'sn dlncremen ara 4.Ser un sector cohesionado Integracion
productivida 5.Satisfacer a los clientes
Desarrollar tecnologias que 1.Gestionar el crecimiento sostenible
mejoren redimientos del maiz del maiz  2.Promover la equidad
2 para biocombustibles, X X X X 3.Vigilar la seguridad de los trabajadores
diferenciandolo del maiz 4.Ser un sector cohesionado
Misién El comestible 5.Satisfacer a los clientes
maiz peruano ASoi .
sociar a pequefios . - .
abastece a la od ctorss Zn cooDerativas 1.Gestionar el crecimiento sostenible
demanda productor P dlv X X X X X del maiz 2.Promover la equidad 4.Ser
nacional, para que permlta_economla_s € un sector cohesionado
coNsumo escalay mejores precios
huma.n’o, Realizar encadenamientos 1.Gestionar el crecimiento sostenible
elaboraci6n de 4 productivos entre X X X X X del maiz  2.Promover la equidad 4.Ser
concent_radlos productores y un sector cohesionado  5.Satisfacer a
ara animales ;
P transformadores los clientes
y otros - p— "
; . .Gestionar el crecimiento sostenible
derivdos: Encadenar a empresas del del ma?z 2.Promover la e uid:d 4.Ser
integrando al 5 canal de comercializacion X X X X X N duicac =
sector pablico un sector cohesionado  5.Satisfacer a
moderno con productores los client
y privado os clientes
(rjnedlan}le el Capacitar a productores en 1.Gestionar el crecimiento sostenible
esamoloy 6 manejo de suelos, sistemas X X X X del maiz 3.Vigilar la seguridad de los
adquisicion de ., .
o de produccion y cosecha trabajadores
tecnologia asi
como la Renovar los equipos que se 1.Gestionar el crecimiento sostenible
capacitacionde 7 ytilizan en la cosecha y X X X X del maiz 3.Vigilar la seguridad de los
los empleados procesamiento trabajadores
y .eI . 1.Gestionar el crecimiento sostenible
establecimiento Obtener la aprobacion para del maiz  2.Promover la equidad
de un marco de 8 el uso de semillas X X X X X X 3.Vigilar la seguridad de los trabajadores
accion modificadas 4.Ser un sector cohesionado
transpargtntT 5.Satisfacer a los clientes
ue permita la - ——
queperm - Aliarce con universidades
comercializacio . . - .
para conducir 1.Gestionar el crecimiento sostenible
ndelproducto 9 o . X X X X X X . ) - -
a precios investigaciones en el cultivo del maiz 4.Ser un sector cohesionado  Cédigo de ética:
justos tanto y procesamiento del maiz 1.Los insumos y
para Invertir en sistematizar los técnicas minimizan
consumidores procesos y los sistemas de 1.Gestionar el crecimiento sostenible ~ Impacto negativo
como para 10 control de las cosechas, asi X X X del maiz 2.Promover la equidad 2Los
productores; como en la calidad del maiz 3.Vigilar la sequridad de los trabajadores ~ Colaboradores
dando atencion que llega al consumidor _ fposee'?,
personalizada a OCPLL Enelaiio OCP21-EIMINAG OCP3LEnelaio  OCP41 Enelaio OCP5.1 Enel2015¢l '?_ f_"”lac'os“El
los o dard US$ 1 millon al 2015 el INIA concluird 2015 se realizardun ~ MINAG realizarduna OCP6.1. Para el 2015 su |c.|en ¢ |
2015, el 20% de los . . - ) accionar esta
procesadores y roductores utilizard INIA para un estudio sobre formas Censo Agropecuario campafia a nivel se tendran ind |
llevando el Zemillas autorizadas investigaciones en de incrementar la del maiz para nacional paradara identificados a todos | quias Z Eor gs_
producto al orel INIA semillas durante el rentabilidad en los identificar a los conocer la herramienta los stakeholders ~ Clientes: eyess I" rosluar
cliente finala Aprendizaje interno: P 2015 minifundios agricultores SIEA 1.Produccién de maiz amilaceo un clima de
través del canal 1.Rendimiento por hectérea OCP3.2. Parael 2017 ¢l 2.Variedades de maiz cooperacion

tradicional y  2.Agricultores informados
del canal
moderno

Procesos:

1.Productores que utilizan semillas
certificadas

2.Agricultores con contratos de
encadenamiento

3.Porcién de maiz amilaceo
4.Rendimiento por variedad
5.Difusion del estudio
6.Agricultores capacitados

OCP1.2. En el afio

2017 se alcanzara una

produccion de maiz
amiléceo de 2,000
toneladas

OCP1.3. Incrementar

el rendimiento por
hectérea a 4.5
toneladas por
hectérea en el afio
2019

OCP1.4. Enel afio
2021 el 40% de los
agricultores tendran
contratos de
encadenamiento con
comercializadores

OCP2.2. Enel 2017,
el 10% de los
productores estara
cutivando variedades
de maiz amilaceo no
tradicionales

OCP2.3. Para el afio
2019 en el Pert
habran 40 variedades
de maiz amilaceo

OCP2.4. Enel 2021
los productores
habran comprobado
que al menos dos de
las variedades
desarrolladas
incrementan el
rendimiento

60% de los agricultores OCP4.2. En el 2017 el

habré recibido MINAG realizard la
capacitaciones del primera jornada de
MINAG y/o INIA  capacitacion agricola
sobre formas para para el maiz

mejorar el rendimiento

OCP3.3. Enel 2019, el
50% de los agricultores
tendrd acceso a la
compra de insumos de
elevada calidad

OCP4.3. Un 60% de

los agricultores habra

recibido capacitacion
parael afio 2019

OCP4.4. Los
comercializadores y
OCP34 Enel2oo1el  Productores
rendimiento por desarrollaran un
p listado de las

hectérea del maiz
amarillo serd superior a
las 5.0 toneladas

caracteristicas que
debe tener el maiz para
satisfacer a los
consumidores, durante
el afio 2021

OCP5.2. Para el 2017
el 100% de las
comunidades rurales
tendrd un centro de
computo con acceso
permanente a Internet

OCP5.3.Durante el
2019 se desarrollara
una feria tecnoldgica
itinerante para el maiz,
cubriendo al 70% de
los productores

OCP5.4. Enel 2021 se
capacitara al 80% de
los acopiadores y
comercializadores,
censandolos

OCP6.2. En el 2017
habré una asociacion
que agrupard a los
distintos actores del
maiz, con legitimidad y
representatividad

OCP6.3. EI 90% de los
actores contara con
informacion suficiente
para medir su impacto
en el ambiente, parael
2021

OCP6.4. Enel 2023 el
sector invertir un 5%
de sus ingresos en
programas de RSE

5.Etica individual

y organizacional

6.Rendimiento de
cuentas

3.Agricultores midiendo su impacto en
el ambiente

Financiera:

1.Presupuesto de investigacion
2.Monto gastado en insumos de calidad
3.Monto invertido en RSE

La estructura del sector est4 liderada por la Asociacion Nacional de Productores de Maiz y Sorgo. Se encuentra integrado por productores, acopiadores, mayoristas y minoristas. Con el apyo del MINAG y el INIA

Recursos financieros, humanos, tecnologicos, equipos, insumos, tierra
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3. El sector del Maiz esta integrado por maltiples productores, asi como por
acopiadores y comercializadores, ademas de contar con el apoyo del INIA y del
MINAG. Una barrera para la implementacion de este planeamiento estratégico es
que la mayoria son minifundistas produciendo para el autoconsumo, sin tener
ningun tipo de capacitacion técnica.

4. Los objetivos de largo plazo que se han desarrollado estan alineados con la vision
de la organizacién, por ello cubren aspectos como (a) incremento en la produccion
y en el rendimiento, (b) capacitacion, (c) adopcién de tecnologia de punta, (d) el
aprovechamiento de las diversas variedades de Maiz, y (e) el actuar con
responsabilidad social.

5. El Pert no posee una posicion competitiva en la produccién de Maiz, por lo que
debe importarse este grano para atender aproximadamente al 50% del consumo
nacional. Con la implementacion del presente plan estratégico se lograré el trabajo
de los actores de forma cohesionada conformando varios clUsteres, para que los
productores consigan en un solo punto todos los insumos requeridos, y en especial
asistencia crediticia y técnica, ya que actualmente no hay financiamiento adecuado
para los ciclos de cultivo.

6. EIl crecimiento economico del Per( y el despunte gastrondmico son oportunidades
para el desarrollo del Maiz, el cual lograra consumirse en mayor cantidad tanto en
los hogares como en los restaurantes. También se conoceran las variedades
existentes que continuaran expandiéndose gracias a la investigacion continua y el
apoyo del Estado.

10.3 Recomendaciones Finales
1. Implementar este planeamiento estratégico para alcanzar la vision que se tiene del

maiz en el afio 2023. Esto llevara a que el Peru tenga agricultores capacitados, que
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preparen adecuadamente el terreno y por ende aumenten su rentabilidad, ademés
de contar con semillas modificadas.

2. Dada la fragmentacion que hay entre los actores se requiere el disefio de una
estrategia de comunicacion, con cobertura nacional, y en un lenguaje claro y facil
de entender. A través de esta estrategia se difundiran los beneficios de
implementar este plan estratégico logrando el involucramiento de gran cantidad de
personas, disminuyendo el rechazo al cambio.

3. Parala produccidon del Maiz se necesita de luz solar y agua, ya que el cultivo es
muy generoso dandose en diversas alturas. Es por ello que los productores deben
buscar fuentes de agua sostenibles en el largo plazo y hacer uso eficiente del
recurso mediante la instalacion de sistemas de riego.

4. ldentificar a los grupos de interés y disefiar estrategias de responsabilidad social
que promuevan (a) el desarrollo de las comunidades donde se cultiva el Maiz, (b)
la seguridad de todos los trabajadores, (c) minimizar los efectos negativos e
incrementar los positivos sobre el medio ambiente. Para ello debe darse el primer
paso, midiendo el impacto ambiental actual.

5. Continuar las investigaciones para desarrollar variedades que resistan a las plagas
y que generen mayor rendimiento en el cultivo. Todo esto al mismo tiempo que se
lucha por la aceptacion legal del uso de semillas modificadas.

10.4 Futuro del Maiz

Para anticiparse y predecir el futuro del Maiz en el afio 2023 se retoma el esquema del

modelo de analisis AMOFHIT. A continuacion se muestra los resultados esperados de la

implementacion de este planeamiento estratégico:
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e Administracion: El sector del Maiz esta unificado, integrado por méas de 400 mil
unidades productivas, que operan a lo largo del pais, pero principalmente en la
costa.

e Marketing: La meta principal es el mayor abastecimiento nacional, lo cual se
lograra antes del 2023. Ademas se quiere incrementar la demanda, lo cual
podemos hacer desde nuestro entorno latino.

e Operaciones: En el afio 2023 se produciran 2.6 millones de toneladas, como
consecuencia principalmente del aumento en el rendimiento. Se contara con
equipos para hacer la cosecha de manera tecnificada, reduciendo los costos de
mantenimiento del cultivo.

e Finanzas: Uno de los objetivos de este plan estratégico es el incremento en la
rentabilidad para todos los actores, pero principalmente para los productores, ya
que actualmente los acopiadores y comercializadores reciben mas del 100% cada
uno.

e Recursos humanos: Se tendran colaboradores altamente capacitados y motivados.
Con el apoyo del MINAG, asi como de otras ONG, se capacitara al personal, en
técnicas de cultivo.

e Sistemas de informacion: EI MINAG ya cuenta con una pagina web donde se
presentan varios sistemas Utiles, no solo para el control meteorol6gico del cultivo,
sino para manejar precios de mercado al consumidor, asi como del mayorista. El
uso y consulta de estos sistemas no es posible por la falta de acceso a internet,
sumada al desconocimiento de la poblacion en general.

e Tecnologia: La mayoria de los cultivos estaran tecnificados con herramientas para

el monitoreo, la siembra y la cosecha, garantizando asi una calidad estandarizada.
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