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Resumen Ejecutivo

El cultivo de Kiwicha en la Region de Arequipa ha ido incrementandose anualmente,
y ha llegado a posicionar a Arequipa como la principal productora a nivel nacional (INEI,
2015). La produccion principalmente se da en las provincias de Caylloma y la Union
(Gobierno Regional de Arequipa, 2016). En su mayoria la Kiwicha producida es orgénica, lo
que le brinda una ventaja competitiva frente a las demas regiones productoras (BCRP, 2016).
Adicionalmente, la Kiwicha orgénica es la mas solicitada a nivel internacional (Andina,
2017).

El presente plan estratégico, como se indica, busca, revisa y clasifica la informacion
relevante al proceso de cultivo de Kiwicha observa y analiza las tendencias del entorno en
cuanto a los productores regionales y mundiales, asi como la industria nacional, competencia
directa e indirecta y la demanda nacional y mundial; evalua el desempefio corporativo de las
unidades de negocio como son los agricultores, tanto las asociaciones como los que producen
individualmente; y finalmente lidera el proceso estratégico, el cual es un proceso interactivo e

iterativo.
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Abstract

The cultivation of Kiwicha in the Region of Arequipa has been increasing annually,
becoming the main producer at the national level (INEI, 2015). The production takes place in
the provinces of Caylloma and the Union (Gobierno Regional de Arequipa, 2016). Most
Kiwicha produced is organic, which gives it a competitive advantage over other producing
regions (Gobierno Regional de Arequipa, 2016). In addition, organic Kiwicha is the most
sought after internationally (Andina, 2017).

The present strategic plan as the index seeks reviews and classifies information
relevant to the Kiwicha cultivation process: observes and analyses trends in the environment
in terms of regional and global producers, as well as domestic industry, direct and indirect
competition and national and global demand; evaluates the corporate performance of the
business units as farmers, both associations and those that produce individually; and finally,

the strategic process is led, which is an interactive and iterative process.
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Xi

El Proceso Estratégico: Una Vision General

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

retroalimentacion repetitiva.

I FORMULACION/PLANEAMIENTO 1T impLEMENTACION/DIRECCION 1T concLusion T

Auditoria
Externa

Glabal
Region
Pais
Sector

==

§ Estrategias
Externas 3‘:’&",
Ennuuas _!

Auditoria
Interna

Administracion/Gerencia
Marketing
Operacianes/Produccion
Finanzas
Recursos Humanos
Informatica y Comunicaciones
Tecnologia (18D)

Analisis
AMOFHIT

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

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

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

Posteriormente, se desarrolla la evaluacion interna, la cual se encuentra orientada a la
definicion de estrategias que permitan capitalizar las fortalezas y neutralizar las debilidades,
de modo que se construyan ventajas competitivas a partir de la identificacién de las
competencias distintivas. Para ello se lleva a cabo el analisis interno AMOFHIT
(Administracion y gerencia, Marketing y ventas, Operaciones productivas y de servicios e
infraestructura, Finanzas y contabilidad, recursos Humanos y cultura, Informatica y

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

Tesis publicada con autorizacién del autor

No olvide citar esta tesis




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

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

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

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

Planeamiento Estratégico (MCPE). Por ultimo, se desarrollan la Matriz de Rumelt (MR) y la
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Matriz de Etica (ME) para culminar con las estrategias retenidas y de contingencia. Después
de ello comienza la segunda etapa del plan estratégico: la implementacion. Sobre la base de
esa seleccion se elabora la Matriz de Estrategias versus Objetivos de Largo Plazo (MEOLP),
la cual sirve para verificar si con las estrategias retenidas se podran alcanzar los OLP, y la
Matriz de Estrategias versus Posibilidades de los Competidores y Sustitutos (MEPCS) que
ayuda a determinar qué tanto estos competidores seran capaces de hacerle frente a las
estrategias retenidas por la organizacion. La integracion de la intuicion con el andlisis se hace
indispensable, ya que favorece a la seleccidn de las estrategias.

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

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

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

municipalidad, region, Estado, departamento, pais, entre otros.

Nota. Este texto ha sido tomado de El proceso estratégico: Un enfoque de gerencia (32 ed.

rev., pp. 10-13), por F. A. D"Alessio, 2015, Lima, Peru: Pearson.
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Capitulo I: Situacion General de la Kiwicha en Arequipa
1.1. Situacion General

Arequipa es el octavo departamento mas poblado del Perd, se estima que para el afio
2017 cuente con una poblacién de 1°315,528 habitantes, con tasas de crecimiento y de
natalidad bruta de 11.14% y 16.14% respectivamente. La esperanza de vida de la poblacién
arequipefa es de 76,83 afos (INEI, 2010). La ubicacion geogréafica del departamento de
Arequipa le permite contar con diversos climas gracias a sus diversos valles y niveles
altitudinales, que van desde el nivel del mar hasta su pico maximo 6,425 msnm. Las
temperaturas que presenta el departamento oscilan entre 14°C y 27°C grados en los lugares
mas cercanos al océano pacifico, y entre 10°C y 35°C grados en sectores de mayor altura
como Caraveli (Camara de Comercio e Industria de Arequipa, 2014). La variedad de climas
con los que cuenta el departamento de Arequipa favorece la produccion agricola, entre ellas
la Kiwicha (Ministerio de Comercio Exterior y Turismo, 2017).

En Arequipa, en el afio 2014 las edades de la poblacion considerada para trabajar
oscild entre los 25 y 59 afios y constituy6 el 59.3% de la poblacion total; y de la cual el
71.5% estuvo empleada ese afio. La tendencia en los 10 afios previos no sufrié importantes
variaciones respecto a estos valores (Camara de Comercio e Industria de Arequipa, 2014). En
relacién a las actividades econémicas que se desarrollan en el departamento, la agricultura
emplea al 15% de la Poblacién Econdmicamente Activa [PEA] de Arequipa, después de la
industria del comercio que representa el 18.8%, como se sefiala en la Figura 2 (Camara de
Comercio e Industria de Arequipa, 2014). Las principales organizaciones que se encuentran
son Sociedad Minera Cerro Verde, Cementos Yura, Aceros Arequipa, Caja Municipal de
Arequipa, Sociedad Eléctrica del Sur Oeste, Franky y Ricky, Michell, Incalpaca, Arcata y el
Diamante. En el periodo 2007-2014, el sector agropecuario registré un crecimiento promedio

anual de 2.7% (BCRP, 2016).
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Figura 1. Ubicacién de Arequipa.
Tomado de “Acerca de Arequipa,” por Universidad Catélica de San Pablo (UCSP), 2017.

(http://ucsp.edu.pe/intercon2014/acerca-de-arequipa-2/).

Estructura de la PEA Ocupada por Actividad Econdmica. Ao 2015
En porcentaje
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Figura 2. Estructura de la PEA ocupada por actividad econdmica, afio 2015.
Tomado de “Informe de coyuntura Junio 2016,” por Camara de Comercio e Industria de
Arequipa, 2017 (http://www.camara-
arequipa.org.pe/sites/default/files/publicaciones/informe_de_coyuntura_-
_la_dinamica_de_la_pea_en_arequipa._junio_2016.pdf).

Existen diferentes actividades econdmicas que impulsan la economia a nivel
regional, como se observa en la Tabla 1; dentro de las actividades méas importantes que

contribuyen al PBI en Arequipa se encontraron la extraccion de petroleo, gas y minerales; la

agricultura se encuentra en sexto lugar a nivel regional (INEI, 2017).
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Tabla 1
Valor Agregado Bruto por Afios, Segun Actividades Econdmicas, Valores a Precios

Constantes. Aflo 2007

Actividades 2013 2014 2015
'S“I?\r/'liﬂ'liﬂ';z Ganaderia, Caza y 1°539,470  1'598489  1°551,462
Pesca y Acuicultura 40,180 57,038 53,543
Eﬂ’itgg‘f;g” de Petroleo, Gasy 5440447 4716249  5°654,956
Manufactura 3°456,963 3’625,690 3°406,490
Electricidad, Gas y Agua 287,609 260,190 261,664
Construccion 2°041,958 2°240,321 1°977,557
Comercio 2°553,770 2°663,490 2°745,828
U:ﬁ:;%ﬁg Almacen., Correo y 1255836  1'281,082  1'331,534
Alojamiento y Restaurantes 525,403 558,182 572,589
Telecom. y otros Serv. de Informacion 748,755 819,596 899,503
Administracion Publica y Defensa 751,745 798,771 822,055
Otros servicios 3’977,967  4°155,359 4°352,138
Valor Agregado Bruto 22°629,103  22°774,457 23’629,319

Nota. Tomado de “PBI Arequipa,” por el Instituto Nacional de Estadistica e Informatica [INEI], 2007.
(https://www.inei.gob.pe/).

En lo que respecta al impulso que se le da a este sector agricola, en el 2016 el

Ministerio de Agricultura y Riego (2017) aprobd la Politica Nacional Agraria, en la cual se
plantearon como objetivos especificos que se aumente la parte competitiva en el sector
agrario y la insercion de este a los mercados internacionales, y que se le dé prioridad al
desarrollo del pequefio productor agrario, el manejo adecuado de los recursos naturales y la
diversidad de los tipos de cultivos y especies. Se buscé ademas impulsar la construccion de
proyectos que ayuden a la irrigacion de campos de cultivos, lo que permitio tener los recursos
disponibles de agua y energia, segun informacion de la Autoridad Autonoma de Majes

[AUTODEMA].
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Del mismo modo, como se observa en la Tabla 2, Arequipa ocupd en el afio 2015 el primer
lugar como productor de Kiwicha a nivel nacional.
Tabla 2

Arequipa: Produccion de los Principales Cultivos y Pastos 2015

’\l(all\(/:lIi(I)(?;71 ! A(rl\e/lqillgg : Participacion Efondkljggigﬁ Rendimientos (TM/Ha)

T.M) T.M) (%) nacional Nacional  Arequipa
Ajo 84.0 61.1 73.0 1.0 10.6 14.0
Alfalfa 6°711.9 3°092.3 46.0 1.0 43.0 76.0
Cebolla 744.0 432.0 58.0 1.0 37.8 46.2
Kiwicha 3.1 0.8 25.0 1.0 1.6 3.2
Zanahoria 178.3 43.4 24.0 1.0 n.d. n.d.
Zapallo 218.7 59.4 27.0 1.0 n.d. n.d.
Alcachofa 119.5 28.0 23.0 2.0 n.d. n.d.
Frijol grano seco 90.2 8.8 10.0 2.0 1.1 1.8
Haba grano
verde 67.4 7.9 12.0 2.0 4.7 6.2
Olivo 82.7 15.2 18.0 2.0 6.3 5.0
Orégano 13.8 4.3 31.0 2.0 n.d. n.d.
Quinua 71.6 12.7 18.0 2.0 1.3 3.9
Paprika 36.6 5.8 16.0 3.0 n.d. n.d.
Pera 4.4 04 8.0 3.0 n.d. n.d.
Pimiento 40.8 4.0 10.0 - n.d. n.d.
Tomate 234.1 27.8 12.0 3.0 415 46.3
Trigo 221.6 19.9 9.0 4.0 15 6.8
Tuna 85.1 7.8 9.0 4.0 n.d. n.d.
Arveja grano
verde 123.7 7.8 6.0 5.0 3.8 7.5
Vid 440.6 18.0 4.0 5.0 19.5 18.0
Arroz 2°947.1 257.6 9.0 6.0 7.6 13.3
Ldcuma 14.3 0.6 4.0 6.0 n.d. n.d.
Palta 297.7 10.2 3.0 6.0 11.3 17.6
Papa 4°505.3 290.9 6.0 8.0 14.3 329

Nota. Tomado de “Informe econémico y social Region Arequipa”, por Banco Central de Reserva del Per(i [BCRP], 2017.
(http://www.bcrp.gob.pe/docs/Proyeccion-Institucional/Encuentros-Regionales/2016/arequipa/ies-arequipa-2016.pdf).

Del mismo modo, como se observa en la Tabla 3, la produccion de Kiwicha para el

2015 significd un gran porcentaje con respecto a la produccion nacional, el area cosechada
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fue una de las mas grandes de los ultimos afios y el rendimiento liderd con respecto a los
periodos anteriores (BCRP, 2016).
Tabla 3

Produccion, Area Cosechada y Rendimiento de Kiwicha

Produccion Area cosechada Rendimientos
(Miles de T.M.) (miles de Ha) (T.M. por Ha.)
Nacional  Arequipa Nacional ~ Arequipa Nacional ~ Arequipa

2006 2.3 0.9 1.2 0.3 1.9 3.2
2007 2.9 1.3 15 0.4 2.0 3.4
2008 3.8 1.8 1.9 0.6 2.0 3.1
2009 2.4 0.7 15 0.2 1.6 3.0
2010 1.7 0.7 1.1 0.2 1.6 2.8
2011 3 0.9 1.8 0.3 1.7 3.2
2012 2.8 0.5 1.7 0.2 1.6 3.1
2013 2.5 0.4 1.6 0.1 15 3.2
2014 2.4 0.5 1.4 0.2 1.7 3.2
2015 4.8 1.4 2.3 0.4 2.1 3.7

Nota. Tomado de “Informe econdémico y social Region Arequipa,” por Banco Central de Reserva del Perd (BCRP), 2017
(http://www.bcrp.gob.pe/docs/Proyeccion-Institucional/Encuentros-Regionales/2016/arequipa/ies-arequipa-2016.pdf).

1.2. Conclusiones

La ubicacion geografica de Arequipa permite contar con campos de cultivo con el
clima y suelo ideal para la siembra de Kiwicha; y al mismo tiempo, cuenta con vias de
distribucion hacia el mercado nacional e internacional, por lo que puede ser considerada
estratégica. De la misma forma, en los valles de los rios Colca y Cotahuasi se cuenta con el
recurso hidrico suficiente para la agricultura. Estas dos zonas, La Unién (rio Cotahuasi) y
Caylloma (rio Colca), son las primeras productoras nacionales de Kiwicha organica, y este
tipo de productos son los mayormente aceptados en los mercados nacionales como en los
internacionales. La produccion de Kiwicha en Arequipa cuenta con ventajas competitivas a

nivel nacional, como en rendimiento y produccion.
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Capitulo 11: Vision, Mision, Valores, y Cadigo de Etica

2.1. Antecedentes

La Kiwicha es un producto agricola que posee gran valor nutritivo con un alto
contenido de proteinas de buena calidad y minerales esenciales. Se tiene informacion que
indica que el cereal es extraordinariamente rico en lisina, el cual es uno de los aminoacidos
esenciales que normalmente no se encuentra en las proteinas vegetales (MINAGRI, 2017).
La Kiwicha se caracteriza por ser un cultivo facil de manejar, la siembra de las semillas
puede ser al voleo o en linea de manera tecnificada con sembradoras de otros cereales
pequefios si se adapta. Normalmente las semillas demoran en germinar tres dias, los
plantones tienen la caracteristica de crecer lentamente y pueden ser superados por las
malezas, pero cuando ya prende en la tierra el crecimiento es de manera rapida y su
mantenimiento también (MINAGRI, 2017). Arequipa ocupa el primer lugar de produccion
de Kiwicha a nivel nacional con un 29%, y son sus provincias de Caylloma y La Unién las
que la cultivan y cosechan (Gobierno Regional Arequipa, 2016).
2.2. Vision

El afio 2027 Arequipa se mantendra como primera productora de Kiwicha a nivel
nacional, y posicionara al Peru a ubicarse dentro de los primeros tres exportadores de
Kiwicha en el mercado internacional. La Kiwicha arequipefia sera reconocida por su alta
calidad y valor nutricional demandados mundialmente.
2.3. Mision

Somos una organizacion que satisface la demanda de Kiwicha de alta calidad como
alternativa de alimentacion saludable mundial, bajo el enfoque de sostenibilidad, calidad,
liderazgo, ética, responsabilidad social y alta productividad. Promovemos la investigacion e
innovacion de productos con valor agregado. Nuestra operacion aporta para el desarrollo

sostenible de Arequipa y el Perd.

Tesis publicada con autorizacién del autor

No olvide citar esta tesis




2.4. Valores

Integridad y honestidad. La actuacién de las personas debe ser llevada a cabo de
manera transparente, honesta e integra.

Innovacion. Investigacidn constante en aras de conseguir mejores procesos,
herramientas y tecnologia para el desarrollo de la produccién de la Kiwicha.

Calidad. La calidad seré nuestra carta de presentacion, por ello se debe mantener este
valor bajo estdndares internacionales e involucrar toda la cadena de valor de la produccion de
Kiwicha.

Responsabilidad social. Promover la industria sostenible bajo los conceptos de uso
responsable de los recursos naturales, preocupacion por el medio ambiente e interés por todos
los actores involucrados en la produccion de Kiwicha.

Desarrollo humano. Capacitacion y desarrollo humano de los actores de la produccién
de Kiwicha en Arequipa.

Orgullo e identidad nacional. Identificacion y orgullo de pertenecer a un pais con una
cultura milenaria, una mezcla de diversas etnias, una rica biodiversidad y amplios recursos
naturales.

2.5. Caodigo de Etica

Cuidado del medio ambiente y el uso responsable de recursos naturales vinculados
con las actividades propias de la produccién y transformacion. Estas actividades se realizaran
con el cumplimiento de la legislacion vigente en el Per( y el mundo, se respetara el medio
ambiente y el uso racionalizado de los recursos, y se animara a los participantes a utilizar
tecnologias amigables con los ecosistemas, que ademas garanticen la sostenibilidad de la
flora y fauna y que eviten el calentamiento global mediante la reduccion de las emisiones de
carbono en los procesos.

Ofrecer trabajos dignos con pagos justos Yy trato equitativo; se legitimaran los
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intereses de los empresarios, accionistas, clientes y de la sociedad en general, para que
finalmente se alcance una calidad de vida deseable para todos los stakeholders. Respetar el
legado historico y el legado étnico del pais (valores, principios, costumbres, razas) e impulsar
el dialogo Yy la interaccion sin barreras de los distintos grupos sociales con la finalidad de
alcanzar la tan ansiada inclusion social. Rechazo del cancer social Ilamado corrupcion, se
fomentaran las practicas justas e imparciales. Se procedera con acciones dignas y con valores
cimentados en las buenas préacticas y alineados estrictamente a las leyes y normativas
existentes.
2.6. Conclusiones

La vision y misién que se plantea para la industria de la Kiwicha en Arequipa tiene un
horizonte de 10 afios, hasta el 2027. Se buscara el reconocimiento nacional e internacional de
la calidad de los productos, asi como el aporte de estos para la alimentacién de la poblacion
mundial; para que, de esta manera, se pueda convertir en un pilar de desarrollo social y
economico de los trabajadores de la industria de la Kiwicha arequipefia. Los valores y
cddigos de ética que se proponen seran el referente para el desarrollo de las actividades

productivas y comerciales, y llevaran a la sostenibilidad de la industria.
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Capitulo 111: Evaluacion Externa

Debido a los grandes cambios que se suscitan continuamente en el mundo, se ha
desarrollado un andlisis de datos actualizados tanto dentro como fuera de la industria de la
Kiwicha en Arequipa, los cuales sirvieron como fuentes para determinar las estrategias
idoneas que lleven a la industria a la vision que se ha trazado.
3.1. Analisis Tridimensional de las Naciones

La importancia de analizar las relaciones internacionales, mencionado por Hartman
(citado en D’Alessio, 2015), desde una perspectiva nacional, radica en obtener el tipo de
influencia del pais o paises en la industria involucrada. El Anélisis Tridimensional de las
Naciones es la herramienta que ayuddé en el desarrollo de este proceso de analisis de una
manera mas clara y relevante.

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

La Matriz de Intereses Nacionales se ha elaborado en base a los seis ejes estratégicos
del Plan Bicentenario de Pert 2021, formulado por el Centro Nacional de Planeamiento
Estratégico [CEPLAN]. Los lineamientos estratégicos son: (a) derechos fundamentales y
dignidad de las personas; (b) oportunidades y acceso a los servicios; (c) estado y
gobernabilidad; (d) economia, competitividad y empleo; (e) desarrollo regional e

infraestructura; y (f) recursos naturales y ambiente (CEPLAN, 2011a).

Derechos fundamentales y dignidad de las personas: se observé que uno de los
objetivos de la nacion son la democratizacion plena de la sociedad, asi como el
cumplimiento del derecho a la vida que toda persona tiene inherentemente. Otro de
los derechos es la dignidad de la persona, que no se atente contra su identidad e
integridad y que no se permita la discriminacion por ningun factor condicional.

Todos tienen derecho a tener diversidad cultural, a su desarrollo libre y a la
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busqueda de su bienestar, lo cual hace respetar la Constitucion y todos los tratados

que el Peru ha suscrito con paises del extranjero (CEPLAN, 2011a).

« Oportunidades y accesos a los servicios: se baso en la preocupacion de que se
pueda lograr la igualdad de oportunidades para el desarrollo de todas las personas
que conforman la nacion; con esto se debe entender que tengan acceso a los
servicios bésicos que puedan aportar calidad a su vida, sobre todo la educacién,
telecomunicaciones, vivienda, salud, agua y desagte, electricidad, y seguridad
ciudadana. Se debe buscar permitir el acceso en general a los servicios que brindan
calidad de vida, asi como a la seguridad de los alimentos o alimentaria, que
contribuirdn a superar la pobreza y daré igualdad de oportunidades a todos
(CEPLAN, 2011a).

- Estado y gobernabilidad: estos deben ser los defensores y buscar que los recursos
se orienten al logro de los objetivos que interesan a los ciudadanos. Se debe
promocionar el desarrollo y lograr en el ejercicio de la funcion publica una
eficiencia gracias a su transparencia, democracia, participacion en conjunto y
descentralizacion, para todas las personas del pais (CEPLAN, 2011a).

. Economia, competitividad y empleo: se busca que la economia sea diversificada,
asi como integrada de manera competitiva a la economia internacional. Por ello
debe ser diversificada, debe poder tener internamente un mercado en desarrollo;
para ello debe tener reglas estables, las cuales van a promocionar la inversién
privada y generar empleo y trabajo productivo (CEPLAN, 2011a).

- Desarrollo regional e infraestructura: se tiene como interés el poder desarrollar una
infraestructura que permita un beneficio productivo y social; no solo en la capital,
sino de manera descentralizada y equilibrada en todo el territorio, lo cual da

oportunidad de tener actividades productivas regionales que permitan la
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competitividad. Es por ello que la planificacion debe ser de manera transversal:
norte, centro y sur (CEPLAN, 2011a).

< Recursos naturales y ambiente: se busca un uso sostenible de los recursos naturales

y de la biodiversidad, lo cual garantiza la abundancia también para futuras
generaciones, quienes tienen el derecho de gozar de un medio ambiente rico en
recursos, saludable para vivir y equilibrado, lo cual asegura las condiciones para
desarrollarse sosteniblemente (CEPLAN, 2011a).

Segun los objetivos planteados en el Plan Bicentenario (2011a) para los lineamientos
establecidos, se ha analizado las relaciones que tiene Perd con los demas paises por la
intensidad de interés que mantienen (ver en la Tabla 4).

Tabla 4

Matriz de los Intereses Nacionales del Per

Intensidad de Interés

Supervivencia Vital Mayores Periférico

Interés Nacional (critico) (peligroso) (serio) (molesto)
1. Derechos fundamentales y dignidad de las UE**
personas EE.UU.**
2. Oportunidad y acceso a servicios Union Europea**

Chile**

Bolivia**

Brasil**

México**

= ili
3. Estado y gobernabilidad Brasil**

Ecuador**
Colombia**
Bolivia**

Chile*

4. Economia, competitividad y empleo .
P yemp Brasil**

China** UE**
EE.UU.** Canada**
México**

Chile*
Alemania
Japon

5. Desarrollo regional e infraestructura o
Bolivia**
Brasil**
Chile**
Colombia**
Ecuador**

6. Recursos naturales y ambiente .
y China** Corea**

EE.UU.** Brasil** Chile*
UE** Japon**

Nota. Los intereses opuestos se encuentran con un asterisco, y los comunes con dos asteriscos. Adaptado de “El proceso
estratégico: un enfoque de gerencia” por F. A. D"Alessio, 2015, Lima, Per: Pearson & “Plan Bicentenario,” Lima, 2011
(https://www.mef.gob.pe/contenidos/acerc_mins/doc_gestion/PlanBicentenarioversionfinal.pdf).
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3.1.2. Potencial nacional

De acuerdo a lo descrito por D’Alessio (2015), el potencial nacional describe las
capacidades que podria tener una nacion para poder desarrollarse en base a sus propios
intereses. De acuerdo a ello, se pueden describir siete dominios del potencial nacional: (a)
demogréfico; (b) geografico; (d) tecnoldgico; (e) historico, psicoldgico y sociologico; (f)
organizacional y administrativo y (g) militar (D’Alessio, 2015).

Demogréfico. EI Departamento de Asuntos Econdmicos y Sociales de las Naciones
(2017) realiz6 una proyeccion de poblacion de Perd, para marzo del 2017, de 32°080,357
habitantes; asi mismo, estimo un crecimiento de 1.32% anual. Por otro lado, las proyecciones
del INEI (s.f) en relacion a la poblacion peruana sefialaron que la poblacion de hombres y
mujeres seria, para junio de 2017, de 15°939,059 y 15°886,959 habitantes, respectivamente.
De acuerdo con datos entregados por el INEI (2016c), el area de territorio ocupada por la
poblacién peruana es de 1°285,216 Km?, de acuerdo a ello se calculé que la densidad
poblacional fue, para ese entonces, de 24,5 personas por Km2. Por otro lado, el informe del
INEI (2016c) mostro que la distribucion de la poblacién en la costa, sierra y selva peruana
fue de 55.9%, 29.6% y 14.5% respectivamente; asi mismo, estimé que para el 2021, afio del
bicentenario aniversario de la independencia del Peru, la poblacion superara los 33 millones
de habitantes. Ademas, indica el mismo documento que para el afio 2050 se estima que la
poblacién llegara a 40 millones de peruanos. Desde el punto de vista econémico, la poblacién
econdémicamente activa (PEA) ascendid a 16.4 millones de personas el afio 2015 (INEI,
2015). Segun IPSOS (2016), Lima fue el departamento con mayor poblacion, y Arequipa fue
el octavo departamento con mayor poblacion; Amazonas fue el departamento con menor tasa
de crecimiento poblacional, 0.3%, y Cajamarca fue el departamento con mayor poblacién
rural. Se puede observar en la Figura 3 que existe un crecimiento constante proyectado al

2050, como se ha dado desde el afio 1950.

Tesis publicada con autorizacién del autor

No olvide citar esta tesis




13

Hipdtexis Media
MILLONE) DE HABITANTE)
50
—+—T0OTAL
~B-URBANA
sy
40 { =d=RURAL S
o
10
20
o -
ol
r_-"
L]
1950 1960 1970 %0 1999 2000  IGI0 1020 03¢ %0 2080
ARO}

Figura 3. Crecimiento de la poblacién total del Per(, 1950-2050, y por areas urbana y rural
del Pert, 1970-2025.

Tomado de “Peru: Estimaciones y Proyecciones de Poblacion, 1950-2050,” por Instituto
Nacional de Estadisticas e Informacién [INEI], 2001b
(https://www.inei.gob.pe/media/MenuRecursivo/publicaciones_digitales/Est/Lib0466/Libro.p

df).

Geografico. Segun el Ministerio de Comercio Exterior y Turismo (2017), el Perl se
encuentra ubicado en la parte occidental de América del Sur, lo cruza la cordillera de los
Andes de sur a norte, y comparte fronteras con Colombia, Ecuador, Chile, Bolivia y Brasil, lo
cual suma un perimetro total de 10,153 Km (INEI, 2013), en el que se incluye un litoral de
3,080 Km con el Océano Pacifico. Su extension territorial es de 1°285,215.60 km2 (INEI,
2013); ademas, se ha calculado que se tiene un area de 991,356.5 Km2 aproximadamente de
mar soberano. Se puede observar en la Figura 4 la ubicacion estratégica con la que cuenta el
Peru al limitar con la mayoria de paises sudamericanos, asi como la salida al Océano
Pacifico, lo cual es altamente positivo para las exportaciones por barco al resto del mundo

(MINCETUR, 2017).
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Figura 4. Ubicacion del Pert en América del Sur.

Tomado de “Ubicacion, Geografia y Clima de PerQ,” por PromPerd, 2017
(http://www.peru.travel/es-pe/sobre-peru/ubicacion-geografia-y-clima.aspx).

El Peru presenta tres grandes regiones naturales: (a) la Costa, que cuenta mayormente
con desiertos, esta ubicada junto al océano Pacifico (MINCETUR, 2017), y posee una
superficie territorial de 150,872.82 Km2 (INEI, 2016); (b) la Sierra, constituida
principalmente por cadenas montafiosas que recorren el Per( de norte a sur: se llama
Cordillera de los Andes y posee diferentes pisos altitudinales. Los Andes del norte son mas
himedos y de menor altitud; en los Andes ubicados en el centro del pais se encuentra el
Huascaran, la montafia mas alta del pais; y las montafas del sur son de méas anchura, la
misma que se conoce como altiplano (MINCETUR, 2017). La superficie territorial de esta
zona es de 353,988.94 Km2 (INEI, 2016); y (c) la Selva, que posee extensa y frondosa
vegetacion, sobre todo alrededor del rio Amazonas. Es la region més extensa del Per( y tiene
diferentes altitudes (MINCETUR, 2017) y su superficie territorial es de 775,353.84 Km2
(INEI, 2016). Como se observa en la Figura 5, cada una de sus regiones altitudinales tiene

diferentes climas.
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Figura 5. El Peru por regiones: Costa, Sierra y Selva.
Tomado de “Ubicacion, Geografia y Climas de Pert,” por PromPerd, 2017
(http://www.peru.travel/es-pe/sobre-peru/ubicacion-geografia-y-clima.aspx).

Segln el SENAMHI (2017), el Fenémeno El Nifio, también llamado ENSO (“El Nifio
Southern Oscillation™), consiste en el cambio que sucede en el océano con la atmosfera y
constituye cambios en el clima como corrientes calidas en la costa y un sistema que origina
lluvias; normalmente comprende los meses entre diciembre y marzo.

Segun el Servicio Nacional de Meteorologia e Hidrologia del Perd (SENAHMI
2017b), el Comité Multisectorial encargado del Estudio Nacional del Fendmeno EI Nifio
indico que para este afio las ocurrencias del nifio eran débiles, pues comprendian un 30% de
enero a marzo.

Economico. Segun el Ministerio de Economia y Finanzas - MEF (2017a), el Peru
tendra un crecimiento econémico del 2.7% para el afio 2017, lo que lo hace un pais atractivo
para la inversion. Segun la Camara de Comercio de Lima [CCL] (2016) el PBI creceria en

4.2% para el afio 2017, lo que reflejaria un crecimiento con respecto al afio 2016, en que
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crecid 3.8%; esto demuestra la tendencia de crecimiento constante que tiene el Peru, gracias a
sus actividades econdmicas, entre las cuales la que aporta un mayor porcentaje es la pesca
con un 15.5%. Otra de las actividades que se desarrolla con fuerza es la industria de los
hidrocarburos, asi como la mineria, que ocupan el segundo lugar con un 7.4%. A diferencia
del 2016, que la demanda interna crecio un 1.9% y se proyecto6 que para el 2017 crecera en
3.3%; por el contrario, la inversion privada ha disminuido entre los afios 2014 al 2016 en
3.6% en promedio, y se espera que el panorama mejore para el 2017 con un crecimiento de
3.5% (Céamara de Comercio de Lima, 2016). En la Tabla 5 se puede observar que el PBI
aumento el 2015 en relacién al 2014 y se proyectd un crecimiento continuo para los dos afios
siguientes. EI Ministerio de Economia y Finanzas — MEF (2017b) public6 un presupuesto
asignado a promocionar el riego en zonas de cultivo en los Andes mediante la unidad
ejecutora Fondo Sierra Azul, lo cual contribuira en el desarrollo de la agricultura en esta
zona.

Tabla 5

PBI por Sectores Econdmicos 2014-2017

Sectores 2014 2015 2016 2017
PBI 2.4 3.3 3.8 4.2
Agropecuario 19 3.3 0.9 3.8
Pesca -27.9 15.9 -9.5 155
Mineria-

Hidrocarburo -0.9 9.5 15.9 7.4
Manufactura -3.6 -1.7 -2.8 3.9
Electricidad y agua 4.9 6.1 7.7 5.4
Construccién 1.9 5.8 -0.3 3.7
Comercio 4.4 3.9 25 3.4
Servicios 5.0 4.2 4.8 49

Nota. *2016: estimado Rango 2016: 3,6 -4,0%. **2017: proyectado Rango 2017: 3,9-4,5%. Tomado de “El PBI Peruano
Creceria 3.8% en el 2016 y 4.2% en el 2017,” por La Camara de Comercio de Lima, 2016.
(http://www.camaralima.org.pe/repositorioaps/0/0/par/r751_1/01.pdf).

Segun La Camara de Comercio de Lima (2016) en cuanto al entorno internacional,
para el 2017 se puede pronosticar un mejoramiento en el crecimiento econémico con una tasa

de 2.9%); esto se debe al impulso del blogue de paises emergentes, que se encuentra liderado
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por la India. Segun el BCRP (2016b), el Perd tendria la inflacion mas baja y mostrara el
crecimiento econdmico mas alto en 2017, segun proyecciones de analistas locales e
internacionales recopiladas por Latin American Consensus Forecast; y la inflacion se espera
que se ubique en 3.1%, una de las mas bajas de América Latina. Como se observa en la

Figura 6, el Peru tiene una de las menores tasas de inflacion en comparacion con los paises de

Sudamérica.
Tasa de inflacién: 2016 Tasa de inflacion: 2017
(%) (%)
Ecuador | 25 @ |27 I~l
| 31 l.,l Ecuador | 3,0
México | 33 Chile | 3,0
Chile | 3,5 México i3,4
Bolivia | 4,4 Colombia 7| 4,0
Paraguay | 4,2 Bolivia i4,o
Colombia | 6,4 Paraguay i4,5
Brasil ‘| 7,2 Brasil | 54
Uruguay | 9,3 Uruguay I 81
Argentina [l 40,3 Argentina [l 21,0
Venezuela | 1873 Venezuela | 27 0,
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Figura 6. Tasa de Inflacion 2016-2017.

Tomado de “Peru tendria la inflacion mas baja y el crecimiento més alto en el 2017,” por
Banco Central de Reserva del Pert, 2016 (http://www.bcrp.gob.pe/docs/Transparencia/Notas-
Informativas/2016/nota-informativa-2016-07-26-1.pdf).

Segun INEI (2017b), en los ultimos doce meses las exportaciones en términos reales
aumentaron en 14.3% debido al aumento en productos tradicionales (19.5%), a diferencia de
los no tradicionales que aumentaron en 0.7%, se observé que los sectores: minero (20.9%),
agricola (19.0), pesquero (1.1%), petréleo y gas natural (16.0%) y a diferencia de los no
tradicionales como agropecuario 7.9% Yy siderometaldrgico 6.1%. Las importaciones FOB
reales en términos anualizados crecieron en 2.0%, lo cual se explica por el aumento en el

volumen importado de las materias primas y productos intermedios (7.9%) y bienes de

consumo (2.5%), los cuales fueron atenuados por el descenso de los bienes de capital y
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materiales de construccion (-6,6%). Se puede observar en la Figura 7 la tendencia en que las

exportaciones han crecido en los afios 2015 y 2016 (INEI, 2017b).
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Figura 7. Exportacion e importacion FOB real: 2013-2017.

Tomado de “Evolucidn de las Exportaciones e Importaciones,” por Superintendencia
Nacional de Aduanas y de Administracion Tributaria & INEI, 2017b.
(https://www.inei.gob.pe/media/MenuRecursivo/boletines/03-informe-tecnico-
n03_exportaciones-e-importaciones-ene2016.pdf).
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Se observa en la Tabla 6 que el Peru lidera el abastecimiento a mercados globales
con productos alimenticios saludables, y que esta entre los cinco mayores exportadores de
palta, uva y mango (Banco Mundial, 2016).

Tabla 6

Ranking de Exportaciones Agricolas por Productos (Valor FOB Miles USD) 2016

Valor FOB (MILES USD)

Descripcion marzo 2016
Mangos y mangostanes, frescos o secos 20,675
Aguacates (paltas), frescas o secas 18,465
Uvas frescas 17,156
Café sin tostar, sin descafeinar 16,796
Bananas o platanos tipo "Cavendish" 14,741
Demaés frutas u otros frutos frescos 13,508
Mango (Mangifera indica L) congelado 12,505
Espérragos, fresco o refrigerados 11,986
Demas preparaciones utilizadas para la alimentacién de los animales 11,544
Esparragos, preparados o conservados, sin congelar 9,894
Lecha evaporada sin azucar 8,190
Demas quinua, excepto para siembra 7,566

Nota. Tomado de “Per( Agricultura avances y perspectivas,” por Comercio Exterior Agrario, Banco Mundial, marzo, 2016

(http://documentos.bancomundial.org/curated/es/414391476427183009/pdf/109076-BRI-P160939-Series-Per%C3%BA-

Notas-de-Pol%C3%ADtica-2016-PUBLIC-SPANISH-ABSTRACT-SENT-Agriculturaavancesyperspectivas.pdf).
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Los tratados de libre comercio han sido muy importantes para el éxito del Peru en el

crecimiento de la agricultura de exportacion (ver Figura 8).
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Figura 8. Exportaciones agricolas por principales paises de destino (Valor FOB millones
USD), 2016.

Tomado de “Peru Agricultura avances y perspectivas,” por Banco Mundial, marzo, 2016
(http://documentos.bancomundial.org/curated/es/414391476427183009/pdf/109076-BRI-
P160939-Series-Per%C3%BA-Notas-de-Pol%C3%ADtica-2016-PUBLIC-SPANISH-
ABSTRACT-SENT-Agriculturaavancesyperspectivas.pdf).

Tecnoldgico. La tecnologia esta avanzando a pasos agigantados, por lo que es
necesario ser parte de este desarrollo para ser participe del mundo competitivo de hoy. Sin
embargo, existen aun lugares en el Per( que no cuentan con electrificacion. Segun el
Organismo Superior de la Inversion en Energia (2016), la cobertura eléctrica nacional paso de
69.8% en el 2001 a 92.0% en el 2014; vy, en las zonas rurales, de 24.4% a 75.2%. Existen
politicas de acceso a la energia que estan vigentes a la fecha. Segun el Ministerio de Energia
y Minas (2015), las localidades rurales que no cuentan aun con suministro eléctrico se
caracterizan por ser pequefias y presentar configuraciones urbanas incipientes con viviendas
muy dispersas.

Segun el INEI (2015), el 93.9% de viviendas dispone de alumbrado eléctrico mediante
red publica, y el 40.9% de la poblacion de seis afios de edad a méas hace uso de internet; en
cuanto a regiones naturales, el porcentaje es: (a) 52.2% en la Costa; (b) 28.3% en la Sierra 'y
(c) 23.4% en la Selva. El 29.8% de hogares tiene teléfono fijo, de los cuales el 31.7% en la

zona urbana y el 1.6% en la zona rural; el 87.2% de hogares tiene al menos un miembro que
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posee un teléfono celular; en cuanto a regiones naturales, el porcentaje es: (a) 91.5% en la
Costa; (b) 82.5% en la Sierra y (c) 80.8% en la Selva. Segun Ipsos (2016), el 32.3% de
hogares peruanos tiene al menos una PC. El 23.5% de hogares peruanos tiene acceso a
Internet.

Segun el Wold Economic Fortum [WEF] (2017), el Perd se ubicd en el puesto 67.
Subi6 dos posiciones respecto al informe anterior. Mantuvo la tercera posicion a nivel paises
de Sudamérica detras de Chile y Colombia, y continda en la sexta posicion entre los paises de

Latinoamérica y el Caribe (ver Figura 9).
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Figura 9. Perfil competitivo de Per 2016-2017.

Tomado de “Informe Global de Competitividad 2016-2017,” por World Economic Forum

[WEF] (2017) (http://www.cdi.org.pe/InformeGlobaldeCompetitividad/index.html).
Historico, psicoldgico y socioldgico. EI Per posee una historia muy rica desde hace

20,000 afios, cada una dej6 una herencia en restos arqueolégicos; se han encontrado ruinas de

Caral que datan de 3,000 a.C. aproximadamente, sin embargo, una de las mas importantes es

la cultura Inca, que data del 1,200 d.C. y que abarc6 no solo el Per( sino paises aledafios y

cuyo centro fue la ciudad del Cusco. Esta cultura dejé como herencia los conocidos andenes

gue son un sistema de cultivo y riego que hasta el dia de hoy se utilizan para la agricultura en
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algunas partes del territorio peruano. Con la llegada de los espafioles en el Siglo X V1, el
imperio incaico llegé a su fin, y comenzd el virreinato que finalmente terminé con la
declaracion de la independencia en 1821 (Ministerio de Comercio Exterior y Turismo,
2017g). La Asociacion Peruana de Empresas de Investigacion de Mercados (2016) observo

que hay cinco niveles socioecondémicos en el Per Urbano (ver Figura 10 y Tabla 7).

DISTRIBUCION DE HOGARES SEGUN NSE 2016 - PERU URBANO

N° HOGARES 6'470,446 *
NSE Estrato Porcentaje

Al 0.3
A — — 2.9

NSEA 2. A2 26

B1 56
NSEB 15.3 —50.3 % B i 153

B2 9.7

NSEC c1 19.8
c 321

21 c2 123

""""" e e TET e

NSE D 29.7 : D D 29.7 29.7
iz _“ g s o =5

Figura 10. Distribucion de hogares segun nivel socioeconémico 2016 — Per( Urbano.
Tomado de “Niveles socioecondémicos 2016 por Asociacion Peruana de Empresas de
investigaciéon de Mercados, 2016 (http://www.apeim.com.pe/wp-
content/themes/apeim/docs/nse/ APEIM-NSE-2016.pdf).

Tabla 7

Perfil de Hogares Segun Nivel Socioeconémico 2016 — Peru Urbano

Perd Urbano
Total NSEA NSEB NSEC NSECI NSEC2 NSED NSEE
Combustible que  gjectricidad 11%  71%  23%  1.0% 1.1% 08%  05%  0.2%

usan en el hogar
para cocinar: Gas (GLP) 83.7% 86.8% 884%  90.3% 89.7% 91.3% 86.8% 64.2%

Mayor Frecuencia Gas Natural ~ 5.0%  6.2%  9.2%  7.7% 8.7% 6.1%  30%  0.1%

Kerosene 01%  00%  01%  0.0% 0.0% 00%  01%  0.1%

Carbén 16%  00%  00%  0.3% 0.1% 06%  23%  4.4%

Lefia 62%  00% 01%  05% 0.3% 08%  5.6% 22.3%

Otro 23%  00%  00%  0.2% 0.1% 04%  16%  8.7%

No cocinan 00%  00%  00%  0.0% 0.0% 00%  0.0%  0.0%

Su hogar tiene: N 654%  10.5% 24.1% 535%  458%  65.8% 845%  95.7%
Teléfono (fiio) ;

si 34.6% 89.5% 759%  46.5%  542%  342% 155%  4.3%

Su *ggzﬁ;e”ei No 8.0%  1.0%  29%  52% 4.9% 57%  9.1% 15.8%

si 92.0% 99.0% 97.1% 94.8%  951%  943%  90.9%  84.2%

SUT*‘\C}Q?:;SE”E No 523%  5.6% 19.9% 41.8%  36.1%  50.9% 64.6% 82.3%

si 477%  944% 80.1% 58.2%  639%  49.1%  354% 17.7%

Su *I‘Oga”ie”ei No 66.9%  6.0% 234% 554%  47.0%  68.9% 87.0%  97.9%

ntemet Si 331% 940% 76.6% 44.6%  530%  3L1% 13.0%  2.1%

Nota. Tomado de “Niveles socioeconémicos 2016™, por Asociacion Peruana de Empresas de Investigacién de Mercados,
2016 (http://www.apeim.com.pe/wp-content/themes/apeim/docs/nse/ APEIM-NSE-2016.pdf).
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Se debe considerar que los niveles socioecondmicos normalmente estan relacionados
con el poder adquisitivo, la educacion, lugar de residencia y tecnologia; sin embargo, al
mismo tiempo existen los estereotipos que no necesariamente tienen relacion con la realidad
socioecondémica del pais. Por lo tanto, se desarrollé la segmentacion por estilos de vida (UPC,
2017).

Es una caracteristica de la cultura peruana el ser emprendedor y buscar oportunidades
por excelencia, debido a las circunstancias tanto politicas, sociales y econémicas; es por eso
que los emprendedores por oportunidad son el 73%. Esto ha conducido a descubrir un amplio
abanico de oportunidades accesibles a mercados tradicionales hasta soluciones innovadoras
disruptivas, y son estas Gltimas las que necesitan de mayor impulso para su desarrollo
(Business, 2017). Se puede concluir que existe una riqueza historica, teorica y practica de la
psicologia en el Pert, que aporta identidad a la psicologia nacional y regional y que se puede
encontrar en la revision de la historiografia de la psicologia del pais (Arias, 2014).

Organizacional y administrativo. EI Peru elige su presidente y congreso por sufragio
popular, y su organizacion consta de: (a) Poder Ejecutivo: encabezado por el Presidente,
quien tiene la funcién de Jefe de Estado y vela por los intereses del pais; (b) Poder
Legislativo: este rgano crea y reformula leyes con un Parlamento de 130 integrantes de una
sola cAmara; y (c) Poder Judicial: que administra la justicia. Estos poderes son autbnomos e
independientes (Instituto para la Democracia y la Asistencia Electoral (IDEA) & Asociacion
Civil Transparencia, 2008). El Presidente Constitucional es Pedro Pablo Kuczynski hasta el
28 de Julio del 2021. La Republica del Pert es democratica, independiente y soberana
(Instituto para la democracia y la asistencia electoral (IDEA) & Asociacion Civil
Transparencia, 2008). Finalmente, el Per( esté bien constituido y organizado en base a la
Constitucion Politica del Perd, la cual se promulg6 el 29 de diciembre de 1993 (Instituto para

la Democracia y la Asistencia Electoral (IDEA) & Asociacion Civil Transparencia, 2008).
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Militar. Segun el Ministerio de Defensa (2017), el personal militar tiene la
responsabilidad de velar por la seguridad nacional y garantizar la independencia, soberania y
libertad de los ciudadanos peruanos, asi como brindar las condiciones adecuadas para un
desarrollo integral de justicia social que refuerce los valores y el respeto hacia los derechos
humanos. En ese sentido, se tiene al Ministerio de Defensa, que es el drgano que dirige,
formula y planea la defensa nacional, la operatividad de las Fuerzas Armadas (Ejército,
Marina y Fuerza Aérea). El Ministerio del Interior se encarga de velar por la seguridad
interna del pais, y esto esta bajo la responsabilidad de la Policia Nacional del Pert (PNP,
2017).

Segun el Centro Nacional de Planeamiento Estratégico (CEPLAN, 2011b), la
capacidad operativa de las Fuerzas Armadas no ha sido la mejor en América Latina en las dos
Gltimas décadas; por el contrario, ha habido falta de presupuesto, no existen programas de
renovacion, y el alistamiento de personal es cercano a nulo. Adicionalmente, los recursos con
los que cuentan se encuentran en estado precario. Los 6rganos militares del Pert son: (a)
Ejército Peruano, (b) Marina de Guerra del Per(, y (c) Fuerza Aérea del Per(. Actualmente el
servicio militar no es obligatorio, sin embargo, se califica como personal de reserva ante una
eventual amenaza a la seguridad nacional. Durante el 2015, el gasto militar fue del 1.6% del
PBI, lo cual descendio6 en 2.5% en el afio 1988, lo cual lo ubicé en la posicion octogésimo
sétima a nivel mundial (Banco Mundial, 2017c). Como se observa en la Figura 11, el gasto en
porcentaje del PBI ha bajado desde los afios 90 hasta el 2008, luego subid levemente y volvid
a caer en el 2012; de ahi en adelante, ha crecido paulatinamente.

3.1.3. Principios cardinales

Segun Hartman (citado en D’Alessio, 2015) los principios cardinales se deben
considerar para que el Estado pueda lograr la vision trazada, en consideracion de que un pais

no existe individualmente, sino en convivencia con los demas. Los principios cardinales
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listados por D’Alessio (2015) son cuatro: (a) influencia de terceras partes, (b) lazos pasados y

presentes, (¢) contra balance de intereses, y (d) conservacion de los enemigos.

s,

\

i

e .
o W

Figura 11. Gasto militar.

Tomado de “Gasto militar (% del PBI),” por Banco mundial, 2017c
(http://datos.bancomundial.org/indicador/MS.MIL.XPND.GD.ZS?end=2015&locations=PE
&start=1988&view=chart).

Influencias de terceras partes. Las industrias y sus diferentes sectores evolucionan
constantemente y generan impactos significativos en todos los paises. El Peru recibe
influencia de los impactos del desarrollo de las industrias; asi como de la tecnologia y de los
acuerdos comerciales, como los TLCs; influencias culturales y étnicas, etc.

En pleno Siglo XXI, en que la tecnologia influencia significativamente el desarrollo
social, politico, econdémico y de gobernanza de los paises, de acuerdo con Kaufman (2007) el
Per( y Latinoamérica no son la excepcion. El uso de los sistemas de informacién en el
quehacer de los distintos 6rganos gubernamentales, el desarrollo de las politicas, gestion de
cobros arancelarios, banca electronica, comercio electrénico y en los 6rganos de
administracién de justicia e interconexion han dinamizado y mejorado la gestion y han
contribuido en el desarrollo del Pert (Kauffman, 2007). Ademas de la influencia tecnoldgica,

esta la influencia de los tratados comerciales, que en relacion a ello, conforme a lo publicado

por Centro Nacional de Planeamiento Estratégico (CEPLAN, 2011b), el Peru ha firmado
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tratados de libre comercio con la Comunidad Andina, acuerdos con México, MERCOSUR,
Estados Unidos, la Union Europea, Chile, Singapur, Canada, China, Tailandia, Japén,
Vietnam, Nueva Zelanda, Suiza, Noruega, Islandia, Liechtenstein.

En conclusion, el Peru esta amplia y positivamente influenciado por la tecnologia que
ha agilizado y generado sinergia con el uso intensivo de informacion e integracion de toda la
comunidad. En adicion a esto, los acuerdos comerciales significaron una influencia positiva,
debido a que se abrieron nuevos mercados e ingresaron nuevos competidores, los cuales
vuelven méas competitivos a los participantes locales debido a que constantemente estan
buscando mejorar y perfeccionar nuevas estrategias para ser los referentes del mercado.

Lazos pasados y presentes. Tras el pasar de los afios, el Perl se ha relacionado con
diferentes paises, como sucedid en la cultura Inca al ser conquistada por los esparioles,
quienes influenciaron en los diferentes aspectos de la cultura. Hoy en dia los ciudadanos
peruanos no requieren solicitar la visa para el ingreso a Espafia y a paises que pertenecen a la
Unidn Europea debido a un acuerdo entre el Per( y la Union Europea para la extension de
visados para estancias de corta duracién. Asi mismo, muchos paises de América del Sur,
América Central, El Caribe, Africa y algunos de Asia no exigen visa de ingreso para
residentes peruanos (Ministerio de Relaciones Exteriores, 2015a).

Por otro lado, de acuerdo a lo publicado por el Ministerio de Comercio Exterior y
Turismo (MINCETUR, 2017h), el ingreso de extranjeros al Per( es practicamente libre, por
ello la mayoria de los paises de América y Europa Occidental no requieren de visa para
ingresar al Per(. Para una permanencia por un plazo mayor a seis meses y con otros objetivos
gue no sea el turismo, es necesario solicitar previamente una visa temporal en los consulados
peruanos de cada pais (Superintendencia Nacional de Migraciones, 2017a). En ese sentido, si
ciudadanos extranjeros desean ingresar a territorio peruano deben portar su pasaporte vigente,

la excepcidn a esta regla es el permiso de ingreso al Per( que tienen los ciudadanos de la
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Comunidad Andina de Naciones (CAN) de la cual forman parte Bolivia, Colombia, Ecuador
y Per(. Ademas, gracias a tratados internacionales, los ciudadanos de Argentina, Brasil,
Chile, Paraguay, Uruguay y Venezuela pueden ingresar si portan Unicamente su documento
nacional de identidad (DNI), de igual manera los peruanos pueden ingresar a esos paises si
portan su DNI (Superintendencia Nacional de Migraciones, 2017a).

Contra balance de intereses. Asi como sucedié con Ecuador en 1998, en que Peru
firmo el Acta de Brasilia que puso fin al Conflicto de Fronteras, en el 2014 la Sentencia de la
Corte Internacional de Justicia constituy6 un acontecimiento historico de la mas alta
importancia para el pais, pues se consiguio el reconocimiento de los derechos soberanos
exclusivos en un 4rea de 50 172.69 km?. De esta manera, el tribunal internacional mas
importante del mundo y érgano judicial principal de las Naciones Unidas resolvio la
controversia de delimitacion maritima entre ambos paises de manera imparcial y definitiva,
conforme al Derecho Internacional. La Corte Internacional de Justicia dio cuenta que la
Declaracion de Santiago de 1952 no era un tratado de delimitacion maritima como indicaba
Chile; por lo tanto, la Corte fijo una frontera en que se aplicaba el criterio de la linea
equidistante (a partir de la milla 80); y que, finalmente, el Peru ejerce derechos soberanos
exclusivos sobre el denominado “triangulo exterior” (Ministerio de Relaciones Exteriores,
2015b). Esta sentencia de la Corte Internacional de la Haya represent6 un beneficio para
ambos paises en cuanto a la relacién bilateral, que reiterd los lazos de apoyo y respeto entre
ambos paises.

Conservacion de los enemigos. Segun D’Alessio (2015), los Estados que son
prudentes no acumulan méas enemigos de los que pueden manejar, y utilizan a estos como una
oportunidad para el desarrollo y mejora del pais. Por ejemplo, Per( en el pasado tuvo
desacuerdos con su pais vecino Chile en cuanto a territorio, pero hoy en dia Peru lo ve como

un competidor en el marco industrial y tecnoldgico. El Peru tiene en la actualidad inversiones
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chilenas que operan en su territorio, en diferentes rubros de la industria. Asi mismo segun la
Asociacion de Exportadores (2016), de acuerdo con los datos del gremio exportador, el Per(
exporta diariamente a Chile un promedio de US$ 207,000, principalmente productos de los
sectores metalmecanico, agropecuario y agroindustrias, prendas de vestir, mineria no
metalica, entre otros.

3.1.4. Influencia del andlisis en la Kiwicha

Este analisis permitio conocer como impacta la coyuntura global en el sector que se va
a desarrollar: la industria de la Kiwicha. Para ello, en primer lugar, se tienen los intereses
nacionales, en ellos se observo que el pais cuenta con una serie de factores de interés
vinculados con la industria en mencion. En el interés econdémico, un crecimiento de las
exportaciones de Kiwicha va a favorecer en parte a este interés. En cuanto al potencial de la
nacion, existe una relacion directa entre el desarrollo de la industria de la Kiwicha y algunos
de los dominios como en el aspecto demografico, que determina la mano de obra disponible
en las zonas agricolas de cultivo de Kiwicha para su produccion. La existencia de carreteras
como la interoceanica y vias que permitan el acceso y transporte desde el lugar de cultivo,
Arequipa, la ciudad en que se procesaria la Kiwicha, la convierten en un punto neuralgico
para la comercializacion de la Kiwicha. El desarrollo de la tecnologia y el acceso a ella
permitiran a los productores el mejoramiento en las técnicas y recursos para su cultivo, y de
la misma manera contribuira en el mejoramiento de la comunicacion entre productores,
plantas de procesamiento, distribuidores y consumidores. El legado historico relacionado a la
agricultura ha permitido poder cultivar la Kiwicha en tantos afios, ain sin contar con mucha
influencia de la tecnologia para su desarrollo.

En la actualidad, segtn lo analizado, el Per( tiene los recursos necesarios para poder
lograr un crecimiento de la industria de la Kiwicha en Arequipa. La existencia de tratados de

libre comercio con diferentes paises disminuye los obstaculos arancelarios para aumentar la
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exportacion de ésta. Otra de las ventajas reside en el suelo rico que poseen las areas
designadas a la agricultura, asi como las diferentes regiones naturales que permiten su
cultivo. El Pera actualmente no solo produce y consume Kiwicha de alta calidad, sino que
también la exporta. El crecimiento de la produccion y exportacion, y la inversion en
proyectos de irrigacion agricola influird directamente en el incremento de la PEA. Es
importante resaltar que Arequipa ocupa los primeros puestos en cuanto a la produccion
nacional y el escenario coyuntural analizado, aumenta las posibilidades para su crecimiento y
logro de las proyecciones estimadas en este documento.
3.2. Analisis Competitivo del Pais

La competitividad de una nacion se mide a través de una serie de factores o
indicadores que generan los indices anuales de competitividad. EI World Economic Forum
(WEF, 2016) ha basado su analisis de competitividad en el indice de Competitividad Global.
Esta organizacion la definié como un conglomerado de politicas, factores e instituciones que
miden el nivel de productividad de una nacién. En consecuencia, realiz6 un ranking de
competitividad entre naciones, agrupados en 12 conjuntos: (a) instituciones, (b)
infraestructura, (c) ambiente macroeconémico, (d) salud y educacion primaria, (e) educacion
superior y capacitacion, (f) eficiencia de mercado de bienes, (g) eficiencia de mercado
laboral, (h) desarrollo de mercado financiero, (i) preparacion tecnoldgica, (j) tamafio de
mercado, (K) sofisticacion empresarial, e (I) innovacion (WEF, 2016). El ranking abarca a
138 paises, con un puntaje de uno a siete en base a la fortaleza de sus pilares.

3.2.1. Condiciones de los factores

El Pert goza de una ubicacion geografica que le permite comunicarse mediante el mar
con los diferentes paises alrededor del mundo, pero su aprovechamiento de esta condicién
esta limitado por la infraestructura de su sistema portuario y su deficiente desarrollo. Para la

comercializacion fuera de las fronteras peruanas de la Kiwicha se cuenta con diversos medios
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de comunicacion como la carretera interoceanica, via aérea mediante aeropuertos, etc. La
facilidad que tiene la Kiwicha de crecer en un amplio margen de altitudes sobre el nivel del
mar y entre 1,500 y 3,600 metros la hacen un producto con mayores posibilidades de ser
cultivado en diferentes provincias (MINAGRI, 2016). Por ello se puede determinar que la
Kiwicha en Arequipa tiene diversos factores que la favorecen para crecer y desarrollarse
como industria en los diferentes mercados potenciales.

3.2.2. Condiciones de la demanda

La Kiwicha de Arequipa, como la peruana en general, se ha diversificado en los
diferentes mercados tanto de manera interna como en los mercados de clase mundial; por
ejemplo, de todo el consumo de Kiwicha en Estados Unidos, el 25% se importa de Peru, y es
una demanda que presenta una tendencia que se ha observado en crecimiento (‘“Agrobanco:
El 85% de agricultores en Peru ain no acceden a créditos,” 2016). Pero, Estados Unidos no
es el unico mercado que demanda el producto peruano de Kiwicha, también existen otros
paises como Alemania, Japon, Holanda, Canadé, Australia, Brasil y Panama; ya desde hace
algunos afos se ha reconocido la calidad que posee el grano peruano (“La kiwicha, un
alimento con potencial exportador,” 2012). Asimismo la demanda interna del Peru en
general, para el afio 2017, se esperd que se duplique en relacién al afio anterior con un
crecimiento de 2%, y se proyect6 para el 2018 una expansion del 4% (“Demanda interna
duplicara su crecimiento en 2017 y 2018,” 2017).

3.2.3. Estrategia, estructura, y rivalidad de las empresas

Las empresas van evolucionando conforme lo hace el mercado, y surgen nuevas
organizaciones que buscan satisfacer las necesidades atn no cubiertas. De acuerdo al Reporte
de Competitividad Global 20162017 (WEF, 2016), el Per( logré mejorar su clasificacion en
dos puestos y ocupar, en este Gltimo reporte, el lugar 67 a comparacion del anterior reporte,

obteniendo un indice general de 4.2 y presentando mejoras en seis de los 12 pilares: (a)
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Instituciones (116 a 106), (b) Salud y educacién basica (100 a 98), (c) Educacién superior y
capacitacion (82 a 80), (d) Eficiencia del mercado laboral (64 a 61) (e) Sofisticacion de
mercados financieros (30 a 26), (f) Preparacion tecnoldgica (92 a 88), y (g) Sofisticacion
empresarial (81 a 78). De los factores mas criticos para realizar negocios destacan: (a)
burocracia gubernamental, (b) regulaciones laborales restrictivas, (c) corrupcion, (d)
inadecuada infraestructura, (e) normas tributarias, (f) impuestos, e (g) inseguridad entre otros
(WEF, 2016). En conclusion, el Peru se fortalecid y estimul6 el desempefio competitivo a
nivel empresarial, lo cual fue logrado mediante el incentivo de la inversion privada, que a su
vez impulso la libre competencia en la mayoria de los sectores.

3.2.4. Sectores relacionados y de apoyo

De acuerdo con la actividad comercial de la industria de la Kiwicha, se ha identificado
los principales sectores relacionados: (a) proveedores de insumos agricolas, (b) proveedores
de maquinarias, (c) puertos de comunicacién maritima y aérea, e (d) instituciones de
educacion e investigacion (universidades, laboratorios, etc.).

El Pert cuenta con 39 puertos de alcance nacional (MTC, 2016) y tres puertos desde
donde se pueden enviar y recibir mercaderias al y desde el extranjero. El puerto del Callao,
ubicado en la Provincia Constitucional del Callao, cercano a Lima, es el méas grande puerto
Peruano y es el que mueve mayor mercaderia. El puerto de Matarani, situado en la costa de
Arequipa, es el segundo puerto con mayor movimiento en el Per(; mientras en el norte del
Per, en la ciudad de Piura, se encuentra el puerto de Paita (Icontainers, 2017). En relacion al
movimiento de productos de Kiwicha, el 82% de exportaciones correspondientes al afio 2016
se hicieron por el puerto del Callao, y el 3% por el puerto de Matarani, en Arequipa
(Veritrade, 2016).

En relacion a los aeropuertos, el Per( cuenta con 23 aeropuertos de escala nacional

(MTC, 2016), y es el Aeropuerto Internacional Jorge Chavez, ubicado en la Provincia
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Constitucional del Callao, el mas importante del Perd y desde donde se importan y exportan
mercaderias.

Las instituciones en el Per( que realizan investigaciones relacionadas a los granos
andinos son: el Centro de Investigacion de Cultivos Andinos (CICA), la Universidad de
Cusco, Universidad Nacional Agraria de la Molina (UNALM) y la Universidad Nacional San
Cristobal de Huamanga (Sierra Exportadora, s.f.)

3.2.5. Influencia del andlisis en la Kiwicha

La influencia de este andlisis en la industria de la Kiwicha mostro los factores mas
influyentes e importantes en el desarrollo de las ventajas competitivas del pais con el fin de
fortalecerlos, mejorarlos e impulsarlos; y ubicarlos en una lista prioritaria de accion, de
manera que esto impulse a desarrollar, alcanzar y mantener una ventaja competitiva en el
mercado de la Kiwicha frente a sus rivales, tanto nacionales como internacionales.
Actualmente, el Pert cuenta con una ventaja comparativa importante en términos de recursos
naturales, pero para poder alcanzar la vision planteada es imperativo desarrollar una ventaja
competitiva sostenible en el tiempo, que contribuya de manera directa y objetiva a alcanzar la
situacion futura deseada.

3.3. Analisis del Entorno PESTE

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

Uno de los principales obstaculos que se presentan en la comercializacion
internacional de alimentos son las distintas leyes, reglamentos y normas que impone cada
pais. De acuerdo a ello se han analizado algunas barreras para el ingreso de productos de
Kiwicha arequipefia en distintos mercados en los que este tipo de producto (superalimento)
podria tener mayor acogida. Japon es el pais en donde el consumo de alimentos saludables
tuvo su origen en la década de 1980 (Czinkota & Ronkainen, 2014); no obstante, actualmente

el pais con mayor cuota en el mercado de productos organicos es Estados Unidos, seguido

Tesis publicada con autorizacién del autor

No olvide citar esta tesis




32

por la Union Europea (Lernound & Willer, 2017). Para ingresar en el mercado
norteamericano de alimentos es necesario contar con la autorizacion de la agencia
gubernamental de la Administracion de Alimentos y Medicamentos (FDA por sus siglas en
inglés). En el caso de ofertar un producto con beneficios para la salud, esta agencia solicita
que se tenga un permiso para el comercio de medicamentos, por otro lado, si se oferta el
producto como suplemento alimenticio entonces los permisos deben ser solicitados bajo la
ley de salud y educacion (Czinkota & Ronkainen, 2014). En el caso de la Union Europea
(U.E.), los requerimientos son distinto: los alimentos que no se hayan comercializado antes
de 1997 son considerados como novedosos, para ello la U.E. exige, con la finalidad de poder
otorgar la autorizacion de comercializacion, que se presente un expediente con un estudio
detallado que compruebe sus propiedades alimenticias (Czinkota & Ronkainen, 2014).

Las politicas macroeconomicas que desarrollé el gobierno ha permitido hacer cambios
organizacionales en las distintas instituciones que lo componen, lo cual generd una coyuntura
de crecimiento y menor inflacién, y se reflejo en una menor carencia de la poblacion (Banco
Mundial, 2017a). Estas modificaciones permitieron que los organismos tomen mayor
autonomia y asuman decisiones propias y rapidas, lo cual flexibilizé los procesos y genero
una economia estable.

El Estado Peruano ha firmado diversos acuerdos comerciales con diversos paises. La
finalidad de estos acuerdos fue fomentar el comercio entre Peru y el pais o paises firmantes
de los acuerdos. El Ministerio de Comercio Exterior, a través de la pagina web Acuerdos
Comerciales, mencion6 que algunos de los principales beneficios de firmar un acuerdo
comercial entre paises es obtener preferencias arancelarias y no arancelarias para los
exportadores peruanos. De la misma manera, la pagina web Acuerdos Comerciales mencion6
que el principal objetivo de la firma de estos acuerdos es ampliar el mercado de los

productores nacionales y de esta forma generar mas empleo. En este sentido, el Peru ha
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firmado los siguientes Acuerdos Comerciales:

El Acuerdo de Promocion Comercial entre Per( y Estados Unidos, aprobado en el
Congreso de la Republica el 12 de abril del 2006 mediante la Resolucion Legislativa 28766
(Congreso de la Republica, 2006) y ratificada mediante Decreto Supremo 030-2006-RE el 29
de junio del 2006 (Decreto Supremo 030-2006-RE).

El Acuerdo Comercial con la Unidn Europea, publicado por el Ministerio de
Comercio Exterior y Turismo a través de la pagina web Acuerdos Comerciales, en la cual se
menciono gue este acuerdo fue firmado en Bélgica el 26 de junio del 2012 y entré en
vigencia el 1 de marzo del 2013. Este acuerdo, segun explico la pagina web, principalmente
aplico preferencias arancelarias a los productos nacionales originarios, los mismos que se
encontraron dentro del régimen especial de estimulo del desarrollo sostenible y la
gobernanza, el cual entrd en vigencia en julio del 2005.

El Acuerdo de Asociacion Econdmica con Japon, firmado el 31 de mayo del 2011.
Este acuerdo integré capitulos como comercio de mercancias, aduanas y reglas de origen, asi
como declaraciones de comercio y medio ambiente y biodiversidad, segin menciond el
Ministerio de Comercio Exterior y Turismo, a través de su pagina web Acuerdos
Comerciales.

Por otro lado, si bien atn no se tiene un acuerdo comercial entre Per( y Brasil, de
acuerdo con la pagina web Acuerdos Comerciales del Peru, del Ministerio de Comercio
Exterior y Turismo, en el afio 2016 Peru y Brasil firmaron un Acuerdo de Profundizacion
Econdmico Comercial; no obstante, este acuerdo ain no ha entrado en vigencia. Sin embargo,
Brasil es el principal socio comercial de Per(, dado que sélo en el afio 2015 el intercambio
comercial fue superior a tres mil millones de délares, asi Brasil se situé como el principal
destinatario de las exportaciones y principal proveedor.

Se puede observar en la Figura 12 que la Politica Agraria del Pert( integr6 doce ejes
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principales, los mismos que crearon el marco regulador hacia el desarrollo de la agricultura
sostenible a largo plazo, con enfoque en el desarrollo de las familias agricultoras, y orientado
a la inclusion social de la poblacion rural, seguridad alimentaria y nutricional del Perd
(MINAGRI, 2016a). Entre los ejes de la Politica Agraria del Peru se encuentran: (a)
Infraestructura y tecnificacion del riego; (b) Financiamiento y seguro agrario; (c) Desarrollo
de capacidades; y d) Acceso a mercados; los mismos que aplican directamente en el
desarrollo de los agricultores y sus productos. En ese sentido, el Acuerdo Nacional, suscrito
el afio 2002, planteo las principales Politicas de Estado orientadas hacia el desarrollo
sostenible del Peru, en las que, entre otras, la Politica Nacional Agraria brinda orientaciones
alineadas con la Politica de Estado del Peru sobre agricultura y ganaderia, enfocados hacia el

desarrollo econémico, social y ambiental (MINAGRI, 2016a).

Compromisos Objetivos de Desarrollo Sostenible y Agenda Post 2015
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Figura 12. Politica Nacional Agraria alineada con la Politica de Estado del Per(. Tomado de
“Decreto Supremo N° 002-2016-MINAGRI,” por MINAGRI, 2016a
(http://www.minagri.gob.pe/portal/download/pdf/marcolegal/normaslegales/decretossupremo
s/2016/ds02-2016-minagri.pdf).
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El afio 2001 se promulgé la Ley 27603, la misma que cre6 el Banco Agropecuario —
AGROBANCO. La finalidad principal de este banco es otorgar créditos directos a personas
naturales y juridicas dedicadas a actividades agricolas, ganaderas, forestales, y otras
relacionadas (Ley 27603). En ese sentido, en el afio 2008 se promulgo la Ley 29064 — Ley de
Relanzamiento del Banco Agrario, en la que establecieron las normas de adecuacion y
funcionamiento de AGROBANCO (Ley 29064).

El afio 2004, el Congreso de la Republica promulgo la Ley marco para el desarrollo
economico del sector rural, la Ley 28298. El objetivo de esta ley fue establecer un marco
normativo para la promocién del sector rural, con la finalidad de generar empleo sostenible y,
de esta forma, mejorar la calidad de vida de las personas que viven en el campo y otorgarles
acceso a los mercados nacionales y extranjeros (Ley 28298). Ademas, el afio 2006 se
promulgo la Ley 28890, con la que se crea la entidad Sierra Exportadora. Esta ley indica que
su principal objetivo es el “interés nacional la promocion, fomento y desarrollo de las
actividades economicas rurales en la sierra, con énfasis en la agricultura”, enfocados en
actividades que “permitan constituir mercados nacionales y de exportacion” (Ley 28890).
Similarmente, se promulgd en el afio 2008 la Ley 29196, Ley de la promocion de la
produccidn organica o ecologica; la cual, como se menciond en el articulo 1°, tenia como
principal objetivo “promover el desarrollo sostenible y competitivo de la produccién organica
0 ecoldgica en el Pert” (Ley 29196).

El afio 2008 también se cre6 el Ministerio del Ambiente del Peri mediante el Decreto
Legislativo N° 1013; el cual, entre sus objetivos, tiene la conservacion del medio ambiente
con la finalidad de asegurar el desarrollo social sostenible mediante el uso responsable de los
recursos, e “incorporar los principios de desarrollo sostenible en las politicas y programas
nacionales” (Decreto Legislativo N° 1013). En ese sentido, y de acuerdo con el Decreto

Legislativo N° 994 del afio 2008: “‘es de interés nacional y necesidad publica el desarrollo de
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proyectos de inversion privada en irrigacion de tierras eriazas con aptitud agricola, con la
finalidad de ampliar la frontera agricola” (Decreto Legislativo N° 994).

El Decreto Supremo 009-2015-MINAGRI aprobo la Estrategia Nacional para el
Desarrollo de la Agricultura Familiar 2015 — 2021. El objetivo de esta ley fue orientar y
organizar la intervencion del estado a favor del logro de resultados en los agricultores y
agricultoras familiares. De igual manera se incluyo en la vision que “la Agricultura Familiar
es la principal impulsora del desarrollo rural en el Pertt” (Estrategia Nacional de Agricultura
Familiar 2015 — 2021).

Por otro lado, el Plan Estratégico Nacional Exportador 2003-2013 (PENX) mostré un
trabajo de planificacion concertada entre la empresa privada y pablica, el cual tuvo como
objetivo el desarrollo agresivo del comercio exterior. Hoy el Plan Exportador se ha
convertido en una necesidad fundamental para el sector comercio exterior. Como esfuerzo de
largo plazo y en virtud a la implementacion de una ambiciosa politica de apertura comercial,
se considerd oportuno actualizar el PENX con un horizonte de 10 afios, con la finalidad de
adaptarse al nuevo entorno y desafios de este sector, y tomar como base los excelentes
resultados previamente obtenidos y el importante desarrollo del comercio exterior y mejoras
en la competitividad del Peru ("Plan Estratégico Nacional Exportador — Mincetur," 2017¢).
La propuesta de actualizacion del PENX al 2025 se formulé con un enfoque competitivo que
se baso en los siguientes pilares: (a) Internacionalizacion de la empresa y diversificacion de
mercados; (b) Oferta exportable diversificada, competitiva y sostenible; (c) Facilitacion del
comercio exterior y eficiencia de la cadena logistica internacional; y (d) Generacion de
capacidades para la internacionalizacion y consolidacion de una cultura exportadora ("Plan
Estratégico Nacional Exportador — Mincetur," 2017¢).

A eso se suma la estabilidad del pais, que ha presentado un crecimiento positivo

durante casi los ultimos veinte afios; lo cual es reflejado en la estimulacion de la economia, la
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cual se ha gestionado de manera preventiva y racional ante los factores externos que la hacen
vulnerable. Puntualmente, uno de los factores que desestabilizé las decisiones de inversion a
largo plazo a perjuicio del pais fueron los comicios electorales, donde no se tuvo claro el
modelo econdémico que el gobierno de transito iba a ejecutar, lo cual generd una
incertidumbre en la economia (América Economia, 2015). La estabilidad positiva se debi6 a
que se ha mostrado una relacion adecuada entre el sector politico y econémico, lo cual dio
como resultado una gobernabilidad equilibrada en el pais.

3.3.2. Fuerzas economicas y financieras (E)

De acuerdo con las proyecciones sobre la economia mundial del Fondo Monetario
Internacional a enero del 2017 (FMI, 2017), para los afios 2017 y 2018 la economia mundial
deberia repuntar, especialmente para las economias emergentes. Si bien existe ain
incertidumbre sobre la politica gubernamental de Estados Unidos, se espera que ésta asuma
una politica fiscal expansiva y que el crecimiento de la economia mundial llegue a 3.4% y
3.6% para las economias avanzadas y emergentes, respectivamente (FMI, 2017).

Por otro lado, el mercado internacional de los productos organicos los ultimos afios se
ha desarrollado desde los productores hasta la venta al por menor (Lernound & Willer, 2017).
De acuerdo con las estadisticas presentadas este afio por el Instituto de Investigacion de
Agricultura Organica (FiBL) e IFOAM — Organics International, las ventas globales en el
mercado de productos organicos alcanzaron los 81.6 billones de délares en el afio 2015, lo
que represento un crecimiento de 10% respecto al afio anterior.

El mercado con mayor cuota en este mercado fue el de Estados Unidos de
Norteamérica con el 53%, seguido por Alemania, que tuvo 9.5 billones de ddlares en ventas
(Lernoud & Willer, 2017). Las regiones de Asia y Australia representaron un mercado de
productos organicos de 7.2 billones de délares (Lernound & Willer, 2017). EI mismo informe

de Lernound y Willer (2017) mencionaron también que paises como Argentina, Perd, Chile y
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Colombia son principalmente exportadores orientados a los productos organicos.

Tal como se observa en la Figura 13, el mismo informe de Lernound y Willer (2017)
listd los diez paises con mayor gasto en consumo de productos organicos per capita en el afio
2015. Esta lista es encabezada por Suiza con 262 euros, seguida de Dinamarca 191 euros y
Suecia con 177 euros por persona. Estados Unidos y Alemania se encontraron en las
posiciones séptima y octava con 127 y 106 ddlares, respectivamente. En el primer semestre
del 2014 las exportaciones de granos andinos en el Peru presentaron un incremento de 167%
en la demanda, con ventas que ascendieron a $132 millones en los mercados de 53 paises, de
los cuales la Kiwicha represent6 de $2.2 millones de las ventas totales (“Exportaciones

peruanas de granos crecieron 167% por mayor demanda de EE.UU y Canadd,” 2014).
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Figura 13. Desarrollo de mercado y tierras de cultivo de productos organicos.

Tomado de “The world of organic agriculture statics and emerging trends 2017 (Resarch
Institute of Organic Agriculture FIBL & IFOAM — Organics Innternational),” por J. Lernoud,
y H. Willer, 2017 (https://shop.fibl.org/CHde/mwdownloads/download/id/785/?ref=1).

Este aumento en las exportaciones de los granos andinos fue producto de la difusién
de la quinua a nivel mundial, lo cual mostré sus caracteristicas nutricionales ante el mundo.
Esta apertura dio pie a que otros granos andinos tomen posicionamiento por su importancia

nutricional y se comercialicen en los distintos mercados del mundo. Segun el plan operativo

del produto Kiwicha (Mincetur, 2004), existio fuerte participacion de intermediarios en la
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comercializacion del producto convencional. Es por esto que el precio en chacra vario
considerablemente al precio de exportacion o venta nacional.

Se puede observar en la Figura 14 el gasto per capita por paises. Por otro lado, la
Organizacion de las Naciones Unidas para la Alimentacion y la Agricultura (FAO, 2017)
estimé que la produccion de cereales a nivel mundial para el afio 2017 seria de 2.5 billones de
toneladas, lo que representaria un crecimiento de 0.3% respecto al 2016, afio en que se llegé a
un record mundial de produccidn. Es importante sefialar que la produccion total dependeréa de
las condiciones climatoldgicas en las zonas agricolas. La Figura 15 muestra la tendencia de

produccidn y consumo por los diferentes cereales.
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Figura 14. Gasto per capita en productos organicos.

Tomado de “The world of organic agriculture statics and emerging trends 2017 (Resarch
Institute of Organic Agriculture FIBL & IFOAM — Organics Innternational),” por Lernoud, y
Willer, 2017 (https://shop.fibl.org/CHde/mwdownloads/download/id/785/?ref=1).
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Figura 15. Tendencia de produccion y consumo de cereales a nivel mundial.
Tomado de “Situacion alimentaria mundial. Nota informativa de la FAO sobre la oferta y la
demanda de cereales,” por Organizacion de las Naciones Unidas para la Alimentacién —
FAO, 2017 (http://www.fao.org/worldfoodsituation/csdb/es/).

La Tabla 8 muestra informacién de produccion de Kiwicha en el Per(, donde se ve
que en la regién Arequipa la produccién de Kiwicha aumentd de 528 a 1,447 toneladas, entre
los afios 2014 y 2015, respectivamente.

Tabla 8

Superficies Cosechadas y Produccion por Regiones del Peru

Superficie cosechada (ha) Produccion (t)
Realdy Part % Part %
0 0
2014 2015 Var.% 2015 2014 2015 Var.% 2015
Nacional 1,359 2,290 68.4 100.0 2,356 4,848 105.7 100.0
Ancash 370 474 28.1 20.7 606 1,003 65.5 20.7
Apurimac 311 777 150.2 339 484 1,281 1645 26.4
Arequipa 165 396 140.0 17.3 528 1,447 1740 29.8
Ayacucho 87 108 24.1 47 100 128 28.0 2.6
Cusco 231 396 71.4 17.3 409 811 98.0 16.7

Huancavelica 69 45 -35.0 2.0 73 48  -34.1 1.0
La Libertad 116 93 -19.9 40 141 130 -7.8 2.7
Lambayeque 11 1 -90.9 0.0 15 1 -933 0.0

Nota. Tomado de “Kiwicha por region segln variables productivas, 2014-2015,” por Instituto Nacional de Estadistica e
Informatica, 2001 (https://www.inei.gob.pe/).
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El precio por tonelada de Kiwicha en el 2016 a nivel mundial vario significativamente
respecto un pais a otro (Trade Map, 2004). Por ejemplo, el precio en la India fue de 470
dolares, menos del 25% del precio de la Kiwicha en el Pert, que fue de 2,715 dolares (Trade
Map, 2004). Del mismo modo se puede observar que el precio mas alto lo tuvo Luxemburgo
con 11,200 ddlares y el precio mas bajo fue de 77 ddlares de Benin. La Tabla 9 muestra las
exportaciones de Kiwicha, y se puede ver los diferentes destinos a los que se exporta.

Tabla 9

Exportaciones de Kiwicha, Volumenes y Precios FOB

Quantity
Exporters exported in Unit value
2016 (USD/unit)
(Tons)

United States of America 83,29 4,206
Spain 31828 330
China 13114 777
India 19349 470
Canada 1693 3,672
United Kingdom 902 4,178
Germany 2507 1,478
Peru 1325 2,715
Italy 514 1,607
S;Itll;/:)af, Plurinational 99 2.566
Singapore 30 8,100
Portugal 180 983
Switzerland 18 9,000
Mexico 36 2,417
Brazil 28 2,036
Ecuador 17 3,294
Belarus 400 88
Benin 483 72
Uruguay 56 482
Japan

Argentina 44 364

Nota. Tomado de “List of exporters for the selected product in 2016;” por Trade Map., 2017
(http://www.trademap.org/Index.aspx).
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La Kiwicha no tiene partida arancelaria para su importacion en la Unién Europea
como si lo tiene la Quinua. Es por ello que no se tienen estadisticas precisas sobre su
importacion en Europa, por lo que esta clasificada dentro de la partida arancelaria como
“otros cereales” (Mincetur, 2017). Los registros de importacion alemana mostrados en la
pagina web del Mincetur mostraron que la importacion bajo la partida arancelaria 10089000
“otros cereales” se incremento6 desde el afio 2008; no obstante, el aporte de cereales peruanos
a esta demanda se ha mantenido practicamente constante, pues se contribuyo casi siempre
menos de 1,000 toneladas por afio (ver Figura 16).
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Figura 16. Importaciones de “Otros Cereales” en Europa.
Tomado de “Plan de Desarrollo de Mercado (PDM) Alemania. Granos Andino. Perfiles de
productos,” por Mincetur, 2017 (http://www.mincetur.gob.pe/wp-
content/uploads/documentos/comercio_exterior/plan_exportador/Penx_2025/PDM/alemania/
perfil_granos.html).

En la Tabla 10 se comparan los precios FOB de los productos sustitutos de la Kiwicha
peruana (Quinua, Cafigua, Trigo, Arroz) correspondientes a los afios 2014 y 2015, con
informacion obtenida de Comtrade (2016). Es notorio que el precio FOB de la Kiwicha fue

superior al de sus sustitutos. En ese sentido, el volumen de consumo mundial de estos

sustitutos ha tenido tendencia decreciente entre los afios 2012 y 2016.
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Tabla 10

Comparacion Precio FOB de Kiwicha y Sustitutos

2014 2015
PRODUCTO FOBUSL  ,|L0s PRE%ESOM FOB USD KILOS PREUCS.F[’)ROM
CANIHUA 387,796 79,563 487 135,174 32,138 421
KIWICHA 192,047. 35,356 543 26,045 5,979 4.36
QUINUA 2,992,251 564,068 5.30 371,712. 98,978 3.76
TRIGO 97,000 56,000 173 123,000. 69,000 178
ARROZ 64,000 37,000 173 67,000. 69,000 0.97

Nota. Tomado de “Informes al exportador. Servicios Especializados,” por Siicex., 2011
(http://www.siicex.gob.pe/siicex/documentosportal/alertas/documento/doc/402222943rad8C13A.pdf).

En el sector nacional, la pagina web del Ministerio de Economia y Finanzas del Peru
muestra que el promedio de variacion del PBI real en los ultimos cinco afios fue de 6.2%, y la
variacion fue en el mismo periodo, del sector agropecuario del 4%. Segln datos del INEI,
PBI per capita en el Perd, en el afio 2015, fue de 15,484 soles.

En la presentacion del Plan Monetario del Banco Central de Reserva del Pert
[BCRP], presentado en marzo de 2017, se mostro que en este afio el Per tuvo un superavit
de 1,730 millones de dolares, el mejor valor alcanzado desde el afio 2012 (BCRP, 2017b).
Para el caso de las exportaciones a China, Peru se situd en primer lugar en Sudamérica en
variacién de exportaciones respecto al 2015, con 7.6%; superando a Brasil, México, Chile,
entre otros (BCRP, 2017b).

En ese sentido, de acuerdo con la informacion mostrada por el INEI en su informe
sobre la pobreza en el Peru, se puede desprender que, si bien la pobreza es un tema aun
pendiente en el Perd, principalmente en areas rurales, se puede resaltar que el gasto real
promedio per capita de los peruanos ha crecido en los Gltimos afios y ha llegado a ser 673
soles (INEI, 2016).

El afio 2014 el Perd tuvo una participacion en el mercado mundial de “demés
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cereales” (Partida Arancelaria 1008.90) de 3.3%. EI mismo afio Estados Unidos se situd en el
primer lugar como principal exportador de “demas cereales” con el 22% del mercado, el
mismo que presento un incremento de 17.6% respecto a su aportacion del afio 2013. India,
ese afo, se posiciond en el cuarto lugar, y concentro el 4.4% del mercado (Maximixe, 2015).

Por otro lado, los principales productores historicos de Kiwicha han sido Peru y
Bolivia. Bolivia ha exportado a Europa mayor Kiwicha que Peru entre los afios 2006 y 2011;
mientras que Per( export6 153 mil euros bajo la partida 1008 90 90, ese mismo afio Bolivia
llegd a exportar bajo la misma partida y al mismo destino 7,574 mil euros (SIICEX, 2011).
De acuerdo al mismo informe especializado, la principal competencia de la Kiwicha peruana
fue la boliviana para los mercados europeos (SIICEX, 2001).

La elasticidad precio de la demanda es una medida que cuantifica el cambio relativo
en la cantidad demandada ante un cambio en el precio, y mide el grado de sensibilidad de una
variable ante el cambio en otra (Parkin & Loria, 2015). La elasticidad se utiliza para poder
analizar en términos cuantitativos como el mercado de un determinado producto se adapta o
ajusta ante variaciones en el precio del mismo (Parkin & Loria, 2015). En consideracion de la
informacidn de las exportaciones de la Kiwicha del Per (Mincetur, 2017), se procedio6 a
aplicar la elasticidad precio-demanda con los datos histéricos de las exportaciones, y se tomo
los precios referenciales en el mercado internacional y el volumen de toneladas exportadas de
los afios 2014 y 2015 (ver Tabla 11). Como se ve en la Tabla 12, la Kiwicha presentd una
demanda relativamente elastica a excepcion a de EE. UU y Japdn, donde una variacién menor
en el precio genera un cambio en mayor proporcion en la cantidad, por lo cual se hace mas
elastico.

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

El afio 2013, América del Sur tuvo el 15% de la superficie de suelo organico en el

mundo, es decir, 6.6 millones de hectareas; y fue el pais con mayor terreno organico
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Argentina, con 3.2 millones de hectareas (Lernoud & Willer, 2017).

Tabla 11

Indicadores Comerciales de Productos Sustitutos de Kiwicha

Indicadores comerciales

Tasa de Tasa de Tasa} d?
o exportad  Balance crecimient  crecimiento crecimiento
Codigo Descripcion del avalor  comercial U S anual del
producto 2016 2016 valor entre  valor entre mundo
(milesde  (miles de 2012-2016  2015-2016 importaciones
usD) UsD) (%, p.a) (%, p.a.) entre 2012-2016
T T (%, p.a.)
Arroz semiblanqueado o
'100630 blanqueado, incl. pulido 15045638 1074779 -4 -11 -5
o glaseado
qo0119  Lrgoduro(exclasde 50010, Hggn96 -6 -20 5
siembra para siembra)
'100640  Arroz partido 1520081 -729823 -2 -7 5
Arroz descascarillado
'100620  "arroz cargo" o "arroz 1163777 -340994 1 5 -1
pardo"
100610  A\TOZ gon cascara o 892051  -63756 5 11 -4
arroz "paddy
1o0g50  Quinua“Chenopodium 55955 843 15 21 26
quinoa
Cereales (excento el
trigo y morcajo,
'100890  centeno, cebada, avena, 155112 34191 1 -15 2
maiz, arroz, sorgo, trigo
sarraceno, ...

Nota. Tomado de “Indicadores comerciales de cereales,” por Trade Map., 2014-2015 (http://www.trademap.org)
Se puede observar en la Tabla 11 los diferentes indicadores de los productos sustitutos de la Kiwicha.

Tabla 12

Calculo de Elasticidad Precio Demanda de la Kiwicha

Producto Comercializado Kiwicha

Pais Alemania Japon Brasil EE.UU
Afio 2014 2015 2014 2015 2014 2015 2014 2015
Precio Referencial de exportacion

US$/Tm 419 263 415 296 425 231 429 373
Volumen exportado en TM 366.66 118 60.5 20453 101 423 57.97 13.42
Variacion del precio -1.56 -1.20 -1.94 -0.57
Variacion de la cantidad -248.7 144.03 -58.70 -44.55
Variacion porcentual en la cantidad -0.7 2.4 -0.6 -0.8
Variacién porcentual en el precio -0.4 -0.3 -0.5 -0.1
Elasticidad precio de la demanda 1.8 -8.3 13 5.8

Nota. Tomado de “Informes al exportador. Servicios Especializados,” por Siicex., 2011
(http://www.siicex.gob.pe/siicex/documentosportal/alertas/documento/doc/402222943rad8C13A.pdf).
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Conforme con informacidn mostrada en la pagina web del Banco Mundial, la Division
de Poblacién de las Naciones Unidas estimé que para el afio 2015 la poblacion mundial
llegaria a 7,347 millones de habitantes. Los paises con mayor poblacion fueron China, India 'y
Estados Unidos con 1,371; 1,311 y 321 millones de habitantes, respectivamente (Banco
Mundial, 2017b). Los paises menos poblados fueron Tuvalu, Nauru y Palau, con 9.9; 10.22 y
21.29 millones de habitantes respectivamente (Banco Mundial, 2017b). EI Banco Mundial
también estimé que la poblacion del Peru para ese afio seria de 31.37 millones de habitantes.
De acuerdo con el informe de la ONU del afio 2012, “Perspectivas de la Poblacién Mundial”,
se estimd que para el afio 2050 la poblacion mundial ascendera a 9,600 millones de personas.
La ONU, en esta publicacion, menciono6 también que para el afio 2015 el porcentaje mundial
de personas entre cero y 14 afios de edad equivaldria al 26.113%, es decir, a 1,918 millones
de habitantes a nivel mundial.

Por otro lado, entre 1% y 2 % de la poblacién mundial sufrié de la enfermedad celiaca
(Rodrigo & Salvador, 2013). Este trastorno crénico, que afecta al sistema inmune de las
personas y no permite que éstas consuman gluten sin dafiar su sistema digestivo, es uno de
los mas comunes en la mayoria de los paises (Catassi, 2005). De acuerdo a ello, se estimo que
para el afio 2015 las personas afectadas con esta enfermedad serian entre 73 y 146 millones a
nivel mundial. Segun la Federacion de Asociaciones de Celiacos en Espafia (Federacion de
Asociaciones de Celiacos de Espafia, 2016), la demanda mundial de productos sin gluten
aumentara un 5% anualmente hasta el 2021. Por otro lado, se estimé que el mercado mundial
de productos libres de gluten equivale a 3.200 millones de ddlares (Federacion de
Asociaciones de Celiacos de Espafia, 2016).

El consumo de cereales en el Perd, a pesar de ser un pais productor de cereales como
arroz, quinua, Kiwicha, etc., no es alta en comparacion mundial. De acuerdo con la encuesta

realizada por el INEI, la Encuesta Nacional de Presupuestos Familiares (ENAPREF), en el
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afio 2008-2009, en esos afios el cereal mas consumido por los peruanos fue el arroz, con 47.4
kg per capita (INEI, 2009). El consumo de cereales como cafiigua, Kiwicha y quinua fue
bastante menor que el arroz en este periodo, 0.6 kg per capita (INEI, 2009). El diario Gestion,
en su edicion del 30 de junio de 2015, relatd declaraciones del entonces ministro de
agricultura, Juan Manuel Benites, en el que destaco el crecimiento del consumo nacional per
capita de granos andinos como cafiigua, tarwi, quinua y Kiwicha al haber pasado de 1.6 kg en
el afo 2014, a 3.2 kg en el afio 2015 (“Peruanos ahora consumen 3.2 kilogramos de granos
andinos afo, segun Minagri”, 2015). Por otro lado, en una entrevista realizada por Agencia
Agraria de Noticias al secretario de la comisién multisectorial Afio Internacional de la
Quinua, José Luis Rabines, en el afio 2013, se indico que el consumo per capita de Kiwicha
en el Per( fue de 2,3 kg, pero se estimo que para el 2021 esta cifra llegaria a 7 kg.

Segun el informe presentado por la consultora Nielsen (2017) la Salud es una
prioridad para el consumidor, mostr6 que una de las principales preocupaciones de los
gobiernos y habitantes de Latinoameérica fue el cuidado de la salud; debido a que, por
ejemplo, méas de 250 millones de personas padecen de obesidad en Latinoamérica. Se estimo
que el trabajo sedentario y el poco tiempo para poder preparar comidas caceras con
ingredientes naturales son unas de las principales causas de esta enfermedad (Nielsen, 2017).
El informe de Nielsen (2017) concluyd que por ello el consumo de alimentos saludables u
organicos presentd una tendencia en alza, bajo el concepto del cuidado de la salud. Por otro
lado, en el diario Gestion se publico, el 5 de abril de 2017, un articulo sobre el mercado de
comida saludable en el Perd, en el que se indic6 que el 90% de los peruanos esta dispuesto a
pagar mas por alimentos con propiedades alimenticias que contribuyan a su salud. Asi
mismo, el Per( presenta una de las tasas de preferencias por productos organicos para la
alimentacion més altas de la region: 78% (“El mercado de comida saludable ha evolucionado

saludablemente por la demanda del publico”, 2017).
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Una muestra de la preferencia de los consumidores por productos mas saludables es la
noticia de que Nestlé redujo el contenido de azlcar en sus chocolates debido a presiones de
consumidores, ONG’s y gobiernos por productos mas saludables (Bloomberg, 2016). En ese
sentido, México, Estados Unidos y Reino Unido han implementado impuestos a los alimentos
con azucar, como medida para combatir la obesidad en nifios (Bloomberg, 2016).

Las personas de hoy en dia catalogadas como milennials presentan un nuevo estilo de
vida en su alimentacién, esto se debe a que el consumidor ha aprendido sobre la alimentacion
sana a causa del incremento de enfermedades relacionadas con malos habitos alimenticios;
para el cual se ha tomado acciones con una serie de alimentos recomendables, que sean
rapidos, simples y sobre todo sanos (Mujica, 2015). EI consumidor, a medida que se informa,
toma mayor precaucion de lo que ingiere, y es mas detallista en las propiedades y
componentes del producto, como también en el origen y procesamiento, con el propdsito de
tener una mejor calidad de vida.

Incluso las empresas de alimentos han tomado medidas relacionadas a la tendencia
creciente de la demanda de alimentos saludables. Por un lado, la multinacional Nestlé tiene
un logo en el que demuestra su compromiso con el abastecimiento, entre otros, de alimentos
saludables a sus clientes (ver Figura 17). Por otro lado, la cadena de comida rapida
McDonald’s anuncio el afio 2015 que eliminara la venta de pollos con antibi6ticos y de
productos que contengan leche con hormonas artificiales; asi lo manifestd6 Mike Andres, jefe
de McDonald’s en Estados Unidos, como una medida para ofrecer una imagen mas saludable
(“McDonald’s y Nestlé ceden ante la alimentacion mas saludable para activar ventas”, 2015).
Otro intento por entrar en la tendencia de alimentacion saludable la tuvo Coca-Cola, que el
afio 2014 lanzo en Latinoamérica, y luego en Estados Unidos, Coca-Cola Life, con etiqueta
color verde , que es una version de su bebida gasificada endulzada parcialmente con estevia

(“McDonald’s y Nestlé ceden ante la alimentacién mas saludable para activar ventas”, 2015).
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Figura 17. Modelo de publicidad de Coca-Cola Life.

Tomado de “Coca Cola Life launched with Integrated Marketing,” por Kishored, D., 2016
(https://Impk732t12016clusterb.wordpress.com/2016/05/09/coca-cola-life-launched-with-
integrated-marketing/).

Por otro lado, el mercado internacional de productos organicos se ha desarrollado
desde los productores hasta la venta al por menor en los tltimos afios. De acuerdo con las
estadisticas presentadas por el Instituto de Investigacion de Agricultura Organica (FiBL) e
IFOAM - Organics International, las ventas globales en el mercado de productos organicos
alcanzaron los 81.6 billones de dolares en el afio 2015, lo que representa un crecimiento del
10% con respecto al afio anterior. EI mercado con mayor cuota en este mercado fue el de
Estados Unidos de Norteamérica, con el 53%, seguido por Alemania, que tuvo 9.5 billones de
dolares en ventas (Lernoud & Willer, 2017). Las regiones de Asia y Australia representaron
un mercado de productos organicos de 7.2 billones de dolares (Lernoud & Willer, 2017). El
mismo informe, Lernoud & Willer, 2017, menciond también que paises como Argentina,
Per(, Chile y Colombia son principalmente exportadores orientados a los productos
organicos.

Las dimensiones de la migracién contemporanea requirieron un llamamiento a la
accion a escala mundial que debe ser integral, e incluir respuestas humanitarias y de
desarrollo. Numerosas personas y familias emigraron de las zonas rurales por motivos

econdmicos al no ver ninguna opcion viable para salir de la pobreza dentro de sus

comunidades; los conflictos, los fendbmenos meteoroldgicos extremos y la inestabilidad
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politica son algunas de las causas subyacentes de la migracion, por ello ésta forma parte del

proceso de desarrollo (FAO, 2016).
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Figura 18. Tendencia de ventas y tierras de productos organicos.
Tomado de “The world of organic agriculture statics and emerging trends 2017 (Resarch
Institute of Organic Agriculture FiBL & IFOAM — Organics Innternational),” por Lernoud, y
Willer, 2017 (https://shop.fibl.org/CHde/mwdownloads/download/id/785/?ref=1).

A medida que las economias experimentan una transformacion estructural, es
inevitable el desplazamiento de personas en busca de mejores oportunidades de empleo
dentro de su pais y entre paises; entonces, los migrantes pueden ser agentes de desarrollo,
contribuir al crecimiento econémico y mejorar la seguridad alimentaria y los medios de
subsistencia rurales, pero la migracién ordenada, segura y regular de las personas es la base
de la Agenda 2030 para el Desarrollo Sostenible (FAO, 2016).

La poblacion rural en el Perd ha disminuido desde hace varios afios, la migracion
constante ha sido principalmente desde las zonas andinas hacia las ciudades costeras, entre
las que la ciudad de Lima ha recibido mas habitantes. La poblacion rural en el Pert llego a
siete millones 257 mil habitantes, lo que represent6 una variacion del 12.5% de la poblacién
registrada el afio 2000 (INEI, 2015). En ese sentido, el porcentaje de poblacion rural en el
Peru en el afio 1960 fue de 53.19%, y disminuyd hasta llegar a representar el 21.39% de la
poblacion total nacional en el afio 2015 (Banco Mundial, 2015). La Figura 19 muestra

graficamente la variacion del porcentaje de poblacion rural y urbana segdn informacion del

INEI, la cual es similar a la informacion del Banco Mundial.
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Figura 19. Poblacién censada urbana y rural.
Tomado de “Instituto Nacional de Estadistica,” por Censos Nacionales de Poblacion y
Vivienda, 1940, 1961, 1972, 1981, 1994, 2007.

3.3.4. Fuerzas tecnoldgicas y cientificas (T)

El crecimiento econdmico y social de las organizaciones y personas relacionadas con
la agricultura en el Peru esté directamente relacionado con la industrializacion del sector, para
poder lograr incrementar la tecnificacion y desarrollo sostenible de la agroindustria es
necesario un trabajo conjunto de empresa privada y gobierno. Para ello, el gobierno debe
mantener la estabilidad econdmica y politica, ademas de promulgar leyes que fomenten la
inversion en infraestructura, como vias de comunicacion y sistemas de irrigacion, asi como
de investigacion. Al respecto, el Subdirector de Innovacion y Transferencia Tecnoldgica de
Concytec manifesto que: “para el 2021, se espera que el 50% de la innovacion en ciencia y
tecnologia en el Peru corresponda al sector privado y el porcentaje restante al sector publico,
esa es una de las metas de la estrategia, Crear para Crecer, que ejecuta Consejo Nacional de
Ciencia, Tecnologia e Innovacion Tecnologica” (“Concytec: el 50% de la inversion en
innovacion tecnologica correspondera al sector privado el 20217, 2015). En ese sentido, el
Gobierno del Pert demostré la necesidad de mejorar la productividad de diversos sectores
industriales mediante la inversién en investigacion e innovacion; es por ello que, dentro de un

plan de diversificacion productiva nacional, el Ministerio de la Produccion, en el afio 2016,
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cre6 ocho Centros de Innovacion Productiva y Transferencia de Tecnologia (CITE) en
diversas ciudades del Perq, las cuales deben impulsar la productividad y competitividad de
diversos sectores industriales (“Ministerio de la produccion crea ocho CITE en diferentes
partes del pais,” 2016).

3.3.5. Fuerzas ecologicas y ambientales (E)

El principal agente que ha provocado cambios en el clima mundial es la actividad
industrial del hombre, y fue esta actividad la que produjo emanaciones en el ambiente que
han provocado el incremento de la temperatura ambiental mundial, y en consecuencia,
impacto negativo en las producciones agricolas mundiales. Un estudio realizado por el Panel
Intergubernamental sobre Cambio Climatico (IPCC) revel6 que las actividades humanas son
las que ocasionaron el incremento de la temperatura ambiental global, la cual ha registrado un
incremento promedio de 0.8°C desde que inicio la era industrial (como se cité en MINAM,
2015). En ese sentido, las emisiones de gases de efecto invernadero (GEI) generadas por el
hombre y la industria son las responsables de este calentamiento global, el cual se manifiesta
en fendmenos climaticos cada vez mas intensos; por ejemplo, el fenémeno del nifio, el cual
usualmente tiene gran impacto en el PerQ, principalmente en el desarrollo de la agricultura, y
por ende en la seguridad alimentaria nacional (MINAM, 2015).

Los efectos de este calentamiento han causado gran impacto en el Perd, puesto que los
climas extremos, calidos o frios, de sequias o lluvias torrenciales, se han dado con mayor
frecuencia y fuerza sobre el territorio peruano. En relacion a ello, el SENAMHI (2016) indico
que entre los afios 2000 y 2010 se registraron 163 eventos de sequias a nivel nacional, de los
cuales el 78% se presentaron en la vertiente del Pacifico con distinta frecuencia, en su
mayoria con frecuencia anuales, hasta de tres afios (85 eventos registrados), y en nueve afos,
70 eventos. Del mismo modo, se indic6 que los departamentos de Arequipa y Moquegua

fueron afectados por fuertes sequias en el afio 2011. Asimismo, en un estudio de sequias de la
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region sur de Perd realizado por el SENAMHI (2016) se analizé el peligro y la vulnerabilidad
de esta region, y se indicd que Arequipa presenta un nivel de riesgo catalogado como
moderado — alto. En la Figura 20 se observa que la provincia de Caylloma presenté un nivel
de riesgo moderado en la mayoria de sus distritos, mientras que la provincia de la Union
presento un nivel de riesgo bajo — moderado (SENAMHI, 2016).

La Organizacion de las Naciones Unidas (ONU) publicé en su pagina web que el
cambio climatico podria ocasionar la reduccién de mas del 25% de produccién agricola
mundial. En ese sentido, la ONU (2016) plante6 a todos los paises los “Objetivos de
Desarrollo Sostenible, 17 Objetivos para Transformar Nuestro Mundo”, los cuales se orientan
a trabajar, entre otros, en la erradicacion del hambre y pobreza, educacion, salud, energia,

produccidn, clima, etc.
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Figura 20. Riesgo de sequias en Arequipa.

Tomado de “Analisis de riesgos de sequias en el sur del Per(,” por el Servicio Nacional de
Meteorologia e Hidrologia del Perd [SENAMHI], 2016
(http://www.senamhi.gob.pe/pdf/estudios/hidro2016-0005.pdf).

Tesis publicada con autorizacién del autor

No olvide citar esta tesis



http://www.senamhi.gob.pe/pdf/estudios/hidro2016-0005.pdf)

54

La Organizacion de las Naciones Unidas (ONU) publicé en su pagina web que el
cambio climatico podria ocasionar la reduccién de mas del 25% de produccion agricola
mundial. En ese sentido, la ONU (2016) planted a todos los paises los “Objetivos de
Desarrollo Sostenible, 17 Objetivos para Transformar Nuestro Mundo”, los cuales se orientan
a trabajar, entre otros, en la erradicacion del hambre y pobreza, educacion, salud, energia,
produccidn, clima, etc. En relacion a la adopcion de medidas para combatir el cambio
climatico y sus efectos, la ONU menciond que por cada grado centigrado promedio que
aumenta la temperatura mundial, la produccidn de cereales disminuye 5%; en ese sentido,
menciono que desde el afio 1981 se ha podido obtener evidencia de este efecto sobre la
produccidn de maiz, trigo y otros cereales importantes para la alimentacién mundial (ONU,
2016).

3.4. Matriz Evaluacion de Factores Externos (MEFE)

En la Tabla 13 se muestra la Matriz Evaluacion de Factores Externos.
3.5. La Kiwicha y sus Competidores

3.5.1. Poder de negociacién de los proveedores

El poder de negociacion de los proveedores trata de obtener el mayor valor para ellos,
pero hay que entender el grado de influencia que tienen estos, el cual va depender de cuanto
estén organizadas y asociadas. Una de las ventajas de la asociacion de pequefios agricultores
es que en grupos tienen mayor volumen de produccién y mayor oferta, con ello ganan poder
de negociacién con sus proveedores y con sus compradores, y pueden obtener mayor
beneficio de las oportunidades del mercado. En consecuencia, pueden obtener mayor
rentabilidad en sus operaciones (FIDA, 2013).

En una entrevista realizada por el diario EI Peruano a Joaquin Lozano, director de la
division de América Latina de la FIDA, se indic que, en comparacion con las grandes

empresas de la agroindustria, los productores mas pequefios se encuentran en desventaja
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puesto que no son objeto de financiamientos al no poseer mayores activos, lo que conlleva a
tener terrenos menos productivos y menor acceso a tecnologias y capacitaciones (“Peru es un
socio confiable para el desarrollo agricola,” 2016). Por otro lado, y en consecuencia al poco
acceso a financiamientos, los pequefios agricultores poseen una fragmentacion del terreno
productivo, por lo que el 84% de las unidades productivas agricolas peruanas son menores a
10 hectareas, lo que impacté directamente en su rentabilidad (MINAGRI, 2010).

A nivel de region de Arequipa, la Kiwicha refleja un alto nivel de fragmentacion en las
provincias de La Union y Caylloma, como lo muestra la Tabla 14, que son los lugares de
mayor produccion a nivel local de este producto, a pesar de tener conformado asociaciones de
productores para el procesamiento y comercializacion de la Kiwicha, ain es débil su poder de
negociacion tanto a nivel de producto como a nivel de sector.

Ante esta situacion, el Ministerio de Agricultura [MINAGRI] tomo estrategias
mediante los sistemas de informacion, como el servicio informativo de precios de mercados,
especificamente a través de los moviles, donde los agricultores pueden consultar en tiempo
real los precios de venta de los distintos productos agricolas que produce. Esto se realiza
mediante el envio de mensajes de texto ("Diagndstico de la Agricultura del Pera," 2011). Esto
permite al agricultor tener argumentos e informacidn para iniciar una negociacién con los
intermediarios o clientes finales, ya que una problematica que se presenta en este sector es la
concentracion de intermediarios, donde los precios que ofertan hacia los agricultores son
menores y con un margen minimo de beneficio para ellos.

Finalmente, el poder de negociacion de los proveedores esta directamente asociado al
volumen que puede proveer en el mercado de Kiwicha, ademas de la calidad y el valor
agregado gue estos productos ofrezcan, y de la marca pais. La marca pais es muy importante;
por ejemplo, si se presentan dos productos de Kiwicha donde un producto es americano y el

otro aleman, las personas asociaran automaticamente a estos productos calidad, confianza, y
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Tabla 13

Matriz Evaluaciéon de Factores Externos

Factores determinantes de éxito Peso  Valor Ponderacion

Oportunidades

01 Mayor demanda de alimentos saludables a nivel nacional e internacional 0.09 3.00 0.27
02 Mayor demanda de Kiwicha a nivel nacional e internacional 0.08 3.00 0.24
03 Mayor demanda de productos "libres de" 0.07 2.00 0.14
04 Estabilidad politica, econémica y juridica de Peru atractiva para inversionistas 0.04 3.00 0.12
O5 Acceso a tecnologias de produccion con estandares internacionales 0.08 2.00 0.16
06 Necesidad mundial de alimentos con alto contenido nutricional 0.08 3.00 0.24
Subtotal 0.44 1.17
Amenazas
Al Mayor volumen de oferta internacional de Kiwicha (competencia) 0.07 2.00 0.14
Cambio climatoldgico en Arequipa (inundaciones, sequias, plagas, etc. en cultivos de
A2 Kiwicha). 0.07 2.00 0.14
A3 Competencia internacional de Kiwicha a menor precio 0.07 3.00 0.21
A4 Incremento de intermediarios en comercializacion internacional de Kiwicha 0.04 2.00 0.08
A5 Informalidad en comercializacion nacional de Kiwicha 0.05 2.00 0.1
A6 Alto consumo de sustitutos de la Kiwicha 0.07 3.00 0.21
A7 Disminucidn de poblacion empleable en zonas rurales agricolas 0.06 2.00 0.12
A8 Elasticidad precio de la demanda de la Kiwicha 0.07 2.00 0.14
A9 Precio FOB de sustitutos son bajos en comparacion con el de la Kiwicha 0.06 2.00 0.12
Subtotal 056 1.26
Total 1.00 2.43
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Tabla 14

Fragmentacion de las Tierras de Kiwicha

Tamafo de las unidades agropecuarias con tierras

Kiwicha Total de de de
Menores D° 48 de o 100 200 s00 %€
de 0.5 05a 10a 3.0a 29.9 a a a 100 a
S 09 29 49 2% 499.9

199 499 999

Provincia Union

# de unidades
agropecuarias 87 16 10 41 10 7 3

Superficie cultivada 60.19 348 3.01 217 17.67 10.69 3.64
Provincia Caylloma

# de unidades

agropecuarias 10 3 4 2 1
Superficie cultivada 20.9 3.7 5 9 3.2

Nota. Adaptado del “Sistema de Informacién Econdémica”, por Instituto Nacional de Estadistica e Informatica,
2015 (https://www.inei.gob.pe/estadisticas/indice-tematico/economia/).

excelencia. En consecuencia, estaria mas dispuesta a comprarlos. Lo mismo sucede a nivel
macro, los mercados internacionales con renombre tienen mas inercia para la venta de estos
productos, es por ello que paises como estos son importadores y exportadores de Kiwicha,
importan la materia prima y la exportan con valor agregado y certificaciones de calidad.

3.5.2. Poder de negociacién de los compradores

Como se puede observar en la Figura 21, en el &mbito internacional existen 265
empresas que son las principales compradoras de Otros Cereales, como la Kiwicha. Los
paises con mas empresas compradoras y consolidadas son Espafia e Italia, con 36 empresas
en ambos casos.

En la Figura 22 se aprecia a los paises compradores y su ubicacion en el globo
terraqueo, donde se puede ver que el Per( cuenta con una ubicacién estratégica para abastecer

a los principales compradores del mundo.

Tesis publicada con autorizacién del autor

No olvide citar esta tesis



http://www.inei.gob.pe/estadisticas/indice-tematico/economia/)

58

Espana
: 40 !
Ucrania Italia
30
India 20 Greda
10
Portugal México
Libano Egipto
China Polonia
Suiza

Figura 21. Paises con mas empresas importadoras de Otros Cereales (100890).
Tomado de “Los célculos del ITC basado en estadisticas,” por de Un Comtrade del ITC, 2016

(http://www.trademap.org).
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Figura 22. Paises con las mayores importaciones de Otros Cereales (100890) en miles de

délares USD.
Tomado de “Los célculos del ITC basado en estadisticas,” por de Un Comtrade del ITC, 2016

(http://www.trademap.org).
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Entre los paises con mas consumo de Otros Cereales como la Kiwicha en el 2017 se
encontrd Italia en primer lugar con 11,700 miles de dolares, seguido de Bélgica con 11,400
miles de ddlares. Los paises con mayor tasa de crecimiento fueron Israel e Italia con 47% y
24%, respectivamente (ver Figura 23).

Tasa de crecimiento anual del valor, %
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Figura 23. Paises con las mayor tasa de crecimiento y mayor valor importado de Otros
Cereales (100890) en miles de dolares USD.
Tomado de “Los calculos del ITC basado en estadisticas,” por de Un Comtrade del ITC, 2016
(http://www.trademap.org/Country_SelProduct_Graph.aspx?nvpm=3|||||100890|||6|1|1|1|1|1|2|
2|2).

El Peru es apreciado por sus granos y cereales a nivel mundial, fue por ello que el
2016 los principales clientes de Per( fueron Japon con un 43.6% y Alemania con un 16.8%,
Brasil con 11%, La Republica de Corea del Sur con 10%, Estados Unidos con 9.4% y Reino
Unido con 3%. Las principales caracteristicas de estos compradores es que también son
exportadores del producto: Alemania se encuentra en el puesto hoveno como exportador,
Estados Unidos se encuentra en la primera posicion y El Reino Unido se encuentra en el

puesto duodécimo. Japdn, segun la informacién obtenida de COMTRADE, exporta la

Kiwicha pero en muy bajas cantidades, y utiliza la mayoria para el consumo local del pais.
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Figura 24. Exportaciones peruanas de Kiwicha FOB%.
Tomado de “Kiwicha Per( exportaciones,” por de Agrodata Per(, 2017
(http://www.agrodataperu.com/2017/01/Kiwicha-peru-exportacion-2016-diciembre.html).

Tabla 15

Principales Mercados Agrodata Peru

Mercado % Var %Part. F_OB-16
16-15 16 (miles US$)

Japon 48% 44 831.9
Alemania -11% 17 319.74
Brasil 108% 11 209.64
Corea del Sur 5,708% 10 191.15
Estados Unidos 229% 9 179.67
Reino Unido 395% 3 57.97
Costa Rica -11% 2 31.86
Australia -82% 1 12.18
Bulgaria - 0 9.16
Otros Paises (24) - 3 62.34

Nota. Tomado de “Kiwicha Peri Exportacion 2016 Diciembre,” por Agrodata Per(, 2017
(http://www.agrodataperu.com/2017/01/Kiwicha-peru-exportacion-2016-diciembre.html - Sunat).
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El poder de negociacion de los compradores ha hecho que se reduzca en los ultimos
afios su produccion a nivel nacional. Para el 2013, las exportaciones de este cereal alcanzaron
los 823 mil dolares, luego de que dos afios antes obtuvieran un valor de 2,35 millones de
dolares. Esto se debe a que hubo una pérdida gradual del mercado japonés, que prefirié
comprar Kiwicha a la India, que ha comenzado a producir en grandes cantidades y ofrece un
precio mas atractivo al comprador. Esto demuestra que Japon tiene un alto poder de
negociacion ("Proexpansion”, 2014).

Por toda la informacidn presentada en los parrafos anteriores, y segun Michael Porter:

El poder de negociacion de los compradores se da cuando (a) hay pocos compradores;

a nivel internacional se tiene 3 compradores internacionales Japon, Alemania y Brasil,

lo que genera alto poder de negociacion compradores. (b) Los compradores adquieren

ingentes cantidades de un producto y si algiin comprador destaca por alto volumen
podra negociar con mas poder, los volimenes de compra de estos compradores son
significativos, y Japon compra casi el 42% de la produccion total del Pert por lo tanto
tiene alto poder de negociacion. (c) Varios proveedores con productos estandarizados,

a pesar de haber diferentes fenotipos de Kiwicha, la que mas se vende es el

“Amaranthus Hipochondriacus”, por lo tanto, esto hace que el comprador tenga poder

de negociacién. (d) Bastante informacion y comparacién de precios, gracias a internet,

es muy sencillo que los compradores se informen rapidamente acerca de productores a

nivel nacional e internacional con un precio bajo o con algun beneficio extra, por lo

tanto, al comprador le da lo mismo comprar en uno u otro lugar del mundo (2000).

3.5.3. Amenaza de los sustitutos

Porter sefialé que: “un sustitutivo realiza una funcion identica o similar a la del
producto de una industria, pero de distinta manera” (2009). La Kiwicha es fuente de diversos

beneficios para la salud, y cuenta con maltiples nutrientes, asi como una alta proporcion de
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calcio. Como parte de los valores, la Kiwicha posee entre sus principales propiedades: (a)
proteinas, (b) carbohidratos, (c) calcio, (d) hierro y (f) fosforo; los cuales le da un potencial
de poder competir con otros productos. Esto se dara en la medida en que el producto de la
Kiwicha se inserte en el mercado y empiece a ser conocido por sus altos valores
nutricionales, pero existe otras opciones que presentan similares niveles nutritivos y le dan la
opcidn al consumidor de poder elegir productos sustitutos, informacion correspondiente a la
composicién nutricional de distintos cereales (ver Tabla 16 ).

Tabla 16

Cuadro Comparativo Nutricional

Quinua(a) Kaiihua (a) Arroz (b) Trigo (b)  Kiwicha (c)

Proteinas 11.7 15.18 6.2 8.6 14.5
Grasas 6.3 4.3 0.8 15 3
Carbohidratos 68 64 76.9 73.7 65
Fibra 5.2 9.8 0.3 3 3
Ceniza 2.8 5.4 0.6 1.7 2.7
Humedad 11.2 12.2 15.5 14.5 13.2
Calcio (mg/100g) 12.74 236 2.76 5 236
Fésforo (mg/100g) 38.69 455 28.45 47 7.5
Hierro (mg/100mg) 5.2 10 0.27 0.5 455
Lisina 7.1 0.85 -- 0.036 0.85
Metionina 0.32% 0.27% 0.17% 0.32%
Triptofano 0.15% 0.10% 0.14% 0.15%
Calorias en 100gr 341 353 309 333

Nota. Tomado de “Taller de formulacién de Proyecto Regional sobre Produccién y Nutricion Humana,” Universidad
Nacional del Altiplano, 1999 (https://www.quinua.pe/wp-content).

Mediante el analisis el cuadro comparativo, se puede concluir que el producto mas
cercano a sustituir a la Kiwicha es la Cafihua, debido a los valores similares de sus
componentes nutritivos. Por otro lado, la preferencia de un producto de cereal va estar
determinada por el precio; si, por ejemplo, llega a subir el precio de la Kiwicha, puede
aumentar la demanda de la quinua o la Cafihua, debido que el consumidor puede adquirir un
producto con similares caracteristicas a un bajo precio. Esto se relaciona al concepto de

elasticidad cruzada, que es el cambio porcentual en la cantidad consumida de un bien ante un
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cambio de 1% en el precio de otro bien, lo cual mantiene el ingreso nominal constante
(“Preferencias y Elecciones de los Consumidores, 2012”). En la Figura 25 se muestra que el
precio de la Kiwicha a S/ 5.14/kg, por lo que puede ser sustituido por la Quinua, Cafiihua o
soya, por presentar un menor precio. Los potenciales sustitutos de la Kiwicha son: la Quinua,
el arroz, la Kafithua y el trigo, pues sus valores nutritivos son muy parecidos. EI mercado de

la Kiwicha es pequefio, por consiguiente, la cantidad de productos sustitutos es pequeria.

250,000 6.00
S/.5.14 500
200,000 S/. 4.67
4.00
150,000
3,00 I Toneladas 2015
S/.2.75 _
100,000 S/.2.43 mm Precio 2015
2.00
50,000
1.00
- fr— = 0.00
Quinua Cafiihua Trigo Kiwicha Soya

Figura 25. Produccion y precios de cereales, 2015.
Tomado de “Sistema de Abastecimiento y Precios,” por Minagri, 2015

3.5.4. Amenaza de los entrantes

Debido a que la Kiwicha representa un alimento con un alto nivel nutricional, muchas
organizaciones han tomado la decision de inclinarse por la produccién y comercializacion de
este producto, paralelamente el gobierno ha promocionado la inversion de estos cereales
mediante Promperu, el cual brindé un impulso a la promocion de los “superalimentos” como
la Quinua, Kiwicha y otros alimentos organicos originarios del pais que seran
comercializados con la Marca Peru ("Gobierno genera confianza para aumentar inversiones",
2017). Ante esta oportunidad que se presenta en el mercado, los departamentos que producen
Kiwicha a nivel nacional serian incentivados para su produccién mediante la inversion

privada. Dentro de los departamentos que aportan en menor porcentaje a la produccién
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nacional de Kiwicha se tiene a La libertad, Ayacucho, Huancavelica y Lambayeque, los
cuales serian considerados como una amenaza, ya que incentivados por las caracteristicas que
presenta este producto incrementarian su produccion debido a la inversion del sector privado.
La participacion de estos departamentos solo representa el 1.6% de la produccion nacional
como se muestra en la Figura 26, pero su incremento de produccion de alguna manera

perjudicaria, ya que el nivel de competencia a través de nuevas empresas aumentaria.

Produccion de kiwicha 2015
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Arequipa Apurimac Ancash Cusco La Libertad  Ayacucho Huancavelica Lambayeque

Figura 26. Produccion nacional de Kiwicha, 2015.
Tomado de “Series Historicas de Produccion Agricola,” por Ministerio de Agricultura
(MINAGRI), 2017 (http://frenteweb.minagri.gob.pe/sisca/?mod=consulta_cult).

Pero el ingreso de nuevos competidores al mercado también estuvo determinado por
las barreras que presento la industria. En el caso del sector agroindustrial, se presentaron
barreras como la reaccion de las organizaciones existentes, donde la barrera particular que
manejaron es mediante un liderazgo en costos por las economias de escala que presentaron;
pero solo unas cuantas en el mercado manejan estas caracteristicas, la mayoria son
microempresas. En este sentido, las pequefias empresas responden a la necesidad del
consumidor, y generan barreras de entrada y salida muy débiles en el entorno en que se
desenvuelven (Mead, 1994). Al no tener un mercado definido, su oferta generé cambios en su
produccidn, y no se pudo generar economias de escala.

Por otro lado, otras barreras existentes en el sector, pero bajo un aspecto

administrativo, son los temas tributarios, debido a su complejidad y rigidez, y a la falta de
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incentivos por parte de entes publicos para desarrollar un negocio (“Estrategias y ventajas
competitivas para el desarrollo de las PYMES agroindustriales del Pert” 2005). Desde este
enfoque, las barreras de entrada son altas ya que la complejidad que se maneja en el sistema
no permite que las empresas puedan ingresar facilmente.

3.5.5. Rivalidad de los competidores

De acuerdo con datos de Veritrade, el Peru tiene 79 empresas exportadores de
Kiwicha, las cuales el afio 2016 han exportado en conjunto 1,047 toneladas, y reportaron
ventas totales de US$ 2.495 millones. Es importante resaltar que casi el 80% del mercado
estuvo concentrado en 9 empresas.

Las empresas que acapararon casi el 80% de las exportaciones Peruanas de Kiwicha,
tuvieron cede en la ciudad de Lima; no obstante, a pesar de tener sus oficinas centrales en
Lima, estas empresas tuvieron proveedores de las ciudades de Cusco, Junin y Arequipa
principalmente, detalle de los departamentos que abastecen las empresas exportadoras de
cereales. De acuerdo con informacion del MINAGRI, la produccién de Kiwicha del afio 2015
fue de 4,836 toneladas, con lo que se puede estimar que la produccion del afio 2016 fue de
3,395 toneladas. De acuerdo a ello, la exportacion de Kiwicha peruana representd el 30%,
aproximadamente, del total producido.
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Figura 27. Produccién de Kiwicha peruana y su tendencia.
Tomado de “Kiwicha,” por Ministerio de Agricultura [MINAGRI], 2017
(http://frenteweb.minagri.gob.pe/sisca/?mod=consulta_cult).
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Conforme con la informacion que las empresas exportadoras de Kiwicha mostraron en
sus paginas web, los principales productos de Kiwicha que se exportan son el grano y
hojuelas. Estas empresas exportaron sus productos con certificacion EU (Europa), NOP
(Estados Unidos), JAS (Japdn). De acuerdo con informacion de Veritrade, los principales
compradores de la produccién de Kiwicha peruana son Japon, Alemania, Corea, Brasil y
Estados Unidos, los cuales compraron en conjunto mas del 90% de la exportacion peruana en
el 2016. Los importadores extranjeros de Kiwicha peruana no comparten el mismo proveedor

peruano.
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Figura 28. Kiwicha Peru éxportécién 2016 diciembre. Tomado de “Exportaciones de
Kiwicha,” por Agrodata, 2017 (http://www.agrodataperu.com/2017/01/Kiwicha-peru-
exportacion-2016-diciembre.html).

En conclusidn, se puede ver que las empresas exportadoras peruanas de productos de
Kiwicha no compiten entre si, ni por los proveedores de materia prima, ni por clientes en el
extranjero. Esto sucede debido a que la demanda es alta y la oferta es baja.

3.6. La Kiwicha y sus Referentes

Los referentes se han tomado en base al volumen de produccidn por regiones. En la
Tabla 17 se observo que los principales productores por voliumenes, ademas de los productos
referentes, como son la Quinua y la Cafiihua en la region de Arequipa. Sin embargo, a nivel

mundial se considera también al Maiz y al Trigo.
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Tabla 17

Produccién de Cereales por Region segun Producto, al Afio 2015

(Toneladas)

Regi6n (Toﬁglt:éas) Quinua  Kiwicha  Cafihua
Nacional 5,492,169 105,666 4,848 4,734
Arequipa 316,439 22,379 1,447 7
Apurimac 67,147 5,785 1,281 0
Ancash 210,882 1,674 1,003 0
Cusco 130,639 4,290 811 265
La Libertad 727,866 3,187 130 0

Nota. Tomado de “Produccidn por Regiones,” INEI, 2015 (https://www.inei.gob.pe).

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

Matriz Perfil de Competitividad (MPC). Esta matriz es una herramienta que permitié
identificar a los principales competidores de la industria. Cabe mencionar que la matriz ha
sido desarrollada con el apoyo de personas especialistas y demas, los pesos y valores han sido
asignados de acuerdo a los actores principales de la cadena de valor (ver Tabla 18).

Matriz Perfil Referencial (MPR). Se detalla en la Tabla 19.

3.8. Conclusiones

En conclusién, el analisis externo mostrd que el mercado de productos alimenticios
saludables, asi como el de productos organicos, present6 constante crecimiento mundial,
principalmente en Japon, Estados Unidos y Europa, los cuales representan méas del 90% de la
cuota de mercado mundial. EI consumo per capita de productos organicos se concentro
principalmente en el mercado europeo, lo que significd que los ciudadanos europeos estan

dispuestos a gastar mas por mantener una alimentacion sana y socialmente responsable.
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Tabla 18

Matriz Perfil Competitivo (MPC)

MPC Teaupa  apumac  Kiichadeancan e
FACTORES CLAVE DE EXITO Peso  Valor Pond.  Valor Pond. Valor Pond. Valor Pond. Valor Pond.
Infraestructura para comercializacion 0.08 3 0.24 2 0.16 2 0.16 3 0.24 3 0.24
g;ggféf‘;f;gacm” y caracteristicas 0.08 4 032 4 0.32 4 0.32 4 032 4 032
Calidad organica del producto 0.1 2 0.2 2 0.2 2 0.2 2 0.2 2 0.2
Economias de escala 0.07 3 0.21 2 0.14 2 0.14 3 0.21 4 0.28
Preferencias arancelarias 0.06 3 0.18 3 0.18 3 0.18 3 0.18 3 0.18
Generacion de valor agregado 0.12 1 0.12 1 0.12 1 0.12 1 0.12 2 0.24
Rendimiento por hectéarea 0.08 4 0.32 2 0.16 3 0.24 3 0.24 4 0.32
Disponibilidad de semillas y fenotipos 0.1 3 0.3 3 0.3 3 0.3 3 0.3 3 0.3
Disponibilidad de tierras 0.06 3 0.18 3 0.18 3 0.18 3 0.18 3 0.18
Desarrollo Tecnoldgico 0.1 3 0.3 2 0.2 2 0.2 2 0.2 3 0.3
Infraestructura agricola y logistica 0.08 2 0.16 2 0.16 2 0.16 2 0.16 2 0.16
Certificacion fitosanitaria 0.07 3 0.21 3 0.21 3 0.21 3 0.21 3 0.21
1 2.74 2.33 241 2.56 2.93
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Tabla 19

Matriz Perfil Referencial (MPR)

MRC Indl‘isitvr\jiacgz la Industria del Trigo  Industria del Maiz Indgztirri]igel
FACTORES CLAVE DE EXITO Peso  Valor Pond. Valor Pond. Valor Pond. Valor Pond.
Infraestructura para comercializacion 0.08 3 0.24 4 0.32 4 0.32 3 0.24
Clima, ubicacién y caracteristicas geogréficas 0.08 4 0.32 3 0.24 3 0.24 3 0.24
Calidad organica del producto 0.1 2 0.2 4 04 3 0.3 2 0.2
Economias de escala 0.07 3 0.21 4 0.28 4 0.28 3 0.21
Preferencias arancelarias 0.06 3 0.18 4 0.24 4 0.24 3 0.18
Generacion de valor agregado 0.12 3 0.12 4 0.48 3 0.36 3 0.36
Rendimiento por hectarea 0.08 4 0.32 4 0.32 3 0.24 3 0.24
Disponibilidad de semillas y fenotipos 0.1 3 0.3 4 0.4 4 0.4 3 0.3
Disponibilidad de tierras 0.06 3 0.18 3 0.18 4 0.24 3 0.18
Desarrollo Tecnolégico 01 3 0.3 4 0.4 4 0.4 3 03
Infraestructura agricola y logistica 0.08 2 0.16 4 0.32 3 0.24 2 0.16
Certificacion fitosanitaria 0.07 3 0.21 4 0.28 4 0.28 3 021
1 2.74 3.86 3.54 2.82

Tesis publicada con autorizacién del autor

No olvide citar esta tesis




70

Capitulo 1V: Evaluacién Interna
4.1. Andlisis Interno AMOFHIT

Segun el modelo secuencial del proceso estratégico (D’ Alessio, 2015), el anélisis
interno de la organizacion permitié mostrar la situacion del departamento de Arequipa, y se
basé en el estudio y el anélisis interno de AMOFHIT que cuenta con siete areas funcionales:
(@) Administracion y Gerencia (A); (b) Marketing y ventas (M); (c) Operaciones y logistica
(0); (d) Finanzas y contabilidad (F); (e) Recursos humanos (H); (f) Sistemas de informacion
y comunicaciones (1); y (g) Tecnologia, investigacion y desarrollo (T). D’Alessio argumento
que “la evaluacién interna esta enfocada a encontrar estrategias para capitalizar las fortalezas
y neutralizar las debilidades” (2015).

4.1.1. Administracion y gerencia (A)

El primer punto a desarrollar en el capitulo es la administracion y gerencia; es
importante resaltar que la instancia que abarca la administracion y gerencia de toda la region
es el Gobierno Regional, debido a que el anélisis estuvo enfocado al Departamento de
Arequipa. El Gobierno Regional esta representado por un alcalde, quien es actualmente,
segun el portal web oficial del Gobierno Regional 2017, la Sra. Yamila Osorio Delgado
(Gobierno Regional de Arequipa, 2016). El Gobierno Regional cuenta con dos sectores que
impulsan el desarrollo de la Region: el sector privado y el sector publico. En el sector privado
encontramos a los siguientes representantes: la Asociacion de Exportadores (Adex), que es el
principal referente técnico y politico en la formulacion de propuestas de desarrollo innovador
y formador de especialistas de excelencia, y que contribuye al desarrollo nacional
(Asociacion de Exportadores [ADEX], 2017). La Asociacion de Gremios Productores
Agrarios del Pert (AGAP), que se encarga de velar por los intereses de los agricultores en
temas de produccion agraria, distribucion y comercializacion, con el fin de potencializar el

agro en todos sus aspectos (Asociacion de Gremios Productores Agrarios del Pert [AGAP],
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2017X3). La Sociedad de Comercio Exterior (ComexPeru), que es la asociacion de empresas
afines al Comercio Exterior en el Perd, la cual estimula la competitividad en el mercado libre
(Sociedad de Comercio Exterior del Perd [COMEXPERU], 2017); la Sociedad Nacional de
Industrias (SNI), que es una institucion que promueve el crecimiento de las actividades
productivas para el progreso del pais mediante planes técnicos que permitan enfrentar a la
coyuntura empresarial actual (Sociedad Nacional de Industrias [SNI], 2017); y la Camara de
Comercio de Lima (CCL), que se encarga de defender los derechos de las empresas que se
desenvuelven en el entorno de los negocios para ser mas competitivos (Camara de Comercio
de Lima [CCL], 2017). El sector privado esta compuesto por organizaciones de gran escala,
las cuales actualmente tienen una gran intervencion e influencia en la agricultura del pais.
Conjuntamente con el MINAG, también se trabajé en planes de menor escala, con el
propdsito de poder conjugar distintas escalas para fines comunes en la agricultura
(Diagnéstico de la Agricultura en el Peru, 2011).

Por el lado del sector publico, el Gobierno Regional de Arequipa es un érgano con
personalidad juridica de derecho publico, que se encarga de la administracion del
departamento de Arequipa mediante la gestion integral de sus érganos funcionales con el fin
de cumplir sus objetivos (Gobierno Regional de Arequipa, 2017). La institucion se encuentra
regulada por estatutos establecidos en las normas y leyes pronunciadas como cualquier
organismo publico, ésta se rige mediante parametros que va a permitir su control y el
mejoramiento de sus actividades que se encuentran estructuradas en distintas entidades. El
organigrama del Gobierno Regional se estructurd de la siguiente manera: (a) Organos de
Gobierno, (b) la Alta Direccion, (c) Organos Consultivos, (d) Organos Regionales de Control
y Defensa Judicial, (¢) Organos de Asesoramiento, (f) Organos de Apoyo, (g) Organos de
Linea, (h) Organos Desconcentrados, y (i) Organos descentralizados.

La dependencia a nivel de Organo de Linea e instancia para el analisis del
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planeamiento estratégico es la Gerencia Regional de Agricultura, debido a que cumpli6 una
funcion importante como intermediario fundamental para el cumplimiento de los objetivos
estratégicos en la industria de la Kiwicha en Arequipa. La organizacién y estructuracion del
Gobierno Regional cuenta con una jerarquia, la cual esta representada por gerencias y
subgerencias.

Por otro lado, se tiene al MINAGRI (Ministerio de Agricultura), que se encarga de
impulsar la competitividad del sector agricola mediante la tecnificacion de sus procesos y
productos, para que estos puedan tener una mayor aceptacion y participacion en el mercado, y
los agricultores se beneficien e incrementen su calidad de vida (Garay y Gutiérrez, 2016). Y
como ente complementario se tiene al SENASA (Servicio Nacional de Sanidad Agraria) que
se encarga de prevenir e impulsar la sanidad agraria mediante controles que permita obtener
productos de calidad (Servicio Nacional Sanidad Agraria [SENASA], 2017).

4.1.2. Marketing y ventas (M)

Para dar a conocer la Kiwicha a nivel internacional entre los diferentes granos
andinos, existen diferentes ferias y proyectos que promocionan su consumo; por ejemplo,
existe el proyecto Sistemas Importantes del Patrimonio Agricola Mundial (SIPAM), el cual
busca dar a conocer las propiedades alimenticias que posee la Kiwicha, la sostenibilidad de
su cultivo y mantenimiento de sus diferentes tipos, y finalmente reconocerla como patrimonio
a nivel internacional (Organizacion de las Naciones Unidades para la Alimentacion [FAO],
2011). Segun INEI (2016), el crecimiento econémico del pais, el cual se refleja mediante el
PBI, tuvo un alza positiva de un 3.8% en el 2016, en linea con las estimaciones oficiales y
ligeramente por encima de su desempefio del afio previo debido a un repunte de la produccion
de cobre y pese a una contraccion del rubro de construccion. Paralelamente, el PBI de la
region Arequipa ha incrementado, y aporté al PBI nacional con un 5.6% en promedio (INEI,

2016) (ver Tabla 20).
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Tabla 20

PBI de la Region Arequipa Versus PBI Nacional (Millones de Soles)

Afio PBI-Arequipa PBI-Nacional Aporte (%)
2007 16°991,831 293°189,823 5.8
2008 18°885,807 318°790,856 5.9
2009 19°032,479 322°523,652 5.9
2010 20°158,733 347°414,072 5.8
2011 21°038,813 369’930,507 5.7
2012 22°033,542 391°433,254 5.6
2013P/ 22°629,103 413°533,796 55
2014P/ 22°774,457 423°093,709 5.4
2015E/ 23’629,319 438°105,450 5.4

Nota. Adaptado del “Sistema de Informacion Econdémica. PBI de los departamentos™. Instituto Nacional de Estadistica e
Informatica, 2016X12 (https://www.inei.gob.pe/estadisticas/indice-tematico/economia/).

Es importante conocer como esta compuesto el PBI de Arequipa, por lo que es
relevante mostrar el comportamiento de cada una de sus actividades y el impacto que tiene
sobre el PBI de Arequipa. En la Tabla 21 se muestra el aporte de las actividades economicas
del 2015 en la Region Arequipa.

Tabla 21

PBI de la Region Arequipa 2015 por Actividades (Millones de Soles)

Actividades 2015E/ %
Agricultura, Ganaderia, Caza y Silvicultura 1°551,462 6.6
Pesca y Acuicultura 53,543 0.2
Extraccion de Petroleo, Gas y Minerales 5°654,956 23.9
Manufactura 3°406,490 14.4
Electricidad, Gas y Agua 261,664 1.1
Construccion 1°977,557 8.4
Comercio 2°745,828 11.6
Transporte, Almacen, Correo y Mensajeria 1°331,534 5.6
Alojamiento y Restaurantes 572,589 2.4
Telecom. y otros Serv. de Informacién 899,503 3.8
Administracion Publica y Defensa 822,055 35
Otros servicios 4°352,138 18.4
23,629,319

Nota. Adaptado del “Sistema de Informacién Econdémica”, por Instituto Nacional de Estadistica e Informatica,
https://www.inei.gob.pe/estadisticas/indice-tematico/economia/

Segun lo observado, el Departamento de Arequipa tiene como una de sus principales
fuentes la explotacion de minerales, la cual representa el 23.9% del PBI de Arequipa. En el
mismo esquema de las actividades econdmicas, el punto de analisis del presente plan estuvo

enfocado a la Kiwicha, y estuvo incluido en el sector de la agricultura, donde represento el
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6.6% del PBI de la Region Arequipa conjuntamente con la ganaderia, caza y silvicultura, lo
cual permitio identificar las oportunidades y problematicas que pueda presentar esta
actividad. En la feria internacional Fruit Logistica, que en el afio 2017 se realizo6 en Berlin, el
Ministerio de Comercio Exterior y Turismo a través de Promperu, ha lanzado una marca
peruana llamada Superfoods Peru, que representa y promociona los alimentos de alto nivel
nutricional, como son la Kiwicha, Quinua, Maiz Morado. El Peru es conocido actualmente a
nivel mundial por sus productos reconocidos por su alta calidad, y acorde con las tendencias
de mercado extranjero, en el incremento del consumo de productos saludables. Es asi que los
altimos cinco afos se ha duplicado la produccién de alimentos en base a estos productos
reconocidos mundialmente (“Superfoods Perd: Estos son los productos peruanos promovidos
en la Fruit Logistica de Alemania, 2017).

4.1.3. Operaciones y logistica. Infraestructura (O)

De acuerdo con la informacién entregada por el Sistema Integrado de Estadistica
Agraria (MINAGRI, 2017a), el costo de produccion promedio, por hectarea sembrada de
quinua en Arequipa ascendio a 7,964 soles, siendo el valor bruto de produccion de 16,500
soles. Estos datos muestran que el costo de produccion promedio de quinua en Arequipa es el
48% del valor bruto de produccién. Siendo la quinua un cereal muy similar a la kiwicha y,
tomando en cuenta que los datos de produccion son de la misma regién Arequipa pero que, el
rendimiento de la kiwicha arequipefia es superior, se estima que el costo de produccién de
kiwicha es el 45% del valor de la produccion bruta. Los principales trabajos por parte de la
INIA (Instituto Nacional de Investigacion Agraria), organismo adscrito al Ministerio de
Agricultura, ha permitido desarrollar, tras varios afios de estudios, el rendimiento potencial de
la Kiwicha, el cual ha permitido incrementar la competitividad de los pequefios y medianos
agricultores. Si anteriormente se presentaba una produccién de 1.5 toneladas por hectéarea;

hoy, mediante las investigaciones realizadas, se incrementd a un promedio de 3.6 toneladas
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por hectarea. Este tipo de semilla muestra ventajas competitivas, como su adaptacion hasta
los 3,400 metros sobre el nivel del mar, asi como una tolerancia a las principales plagas
fungosas de la Kiwicha (Instituto Nacional de Investigacion Agraria [INIA], 2013). En la
Figura 29 se muestra los rendimientos (Kg/ha) desde el 2010 hasta el 2015 de la regién
Arequipa, la cual ha presentado un crecimiento positivo en los tltimos afos. Por otro lado,
los grandes proyectos de irrigacion son en realidad proyectos de inversion de caracter
nacional que impactan directamente al sector agropecuario, este genera un beneficio
importante que trasciende el ambito regional como la economia nacional. Los fondos
designados para mejorar lo que corresponde a la infraestructura agricola son aprobados por el
Ministerio de Economia y Finanzas. Para el afio 2017 se asign6 93 millones de soles, sin
embargo, después de los destrozos que ocasion6 el Fenomeno del Nifio a inicios de afio, que
en su mayoria fueron en el norte del pais, este fondo se incrementé en 40 millones
aproximadamente y ademas se entregaron bonos a los campesinos damnificados. Todas estas
medidas tomadas ayudaran a mejorar el sector agricola y por ende la Kiwicha, se espera un
incremento proyectado de 5% anual en el sector para el afio 2021, lo que se lograra con la
inyeccidn de recursos econdmicos y apuesta por el desarrollo también en la exportacion

(Servicio Nacional de Sanidad Agraria [SENASA], 2017) INIA.
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Figura 29. Rendimientos (Kg/Ha) de la Regién Arequipa.
Tomado de “Series Histdricas de Produccion Agricola,” por Ministerio de Agricultura 'y
Riego [MINAGRI], 2017 (http://frenteweb.minagri.gob.pe/sisca/?mod=salida).
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4.1.4. Finanzas y contabilidad (F)

AUn existe una gran brecha entre las entidades financieras y los productores
agricultores, varios son los factores que ocasionan esta brecha; sin embargo, la realidad es
que los productores se ven obligados a buscar algun tipo de financiamiento por su cuenta, que
muchas veces resulta un costo mayor del que obtendrian por una entidad financiera. El
porcentaje de agricultores a nivel nacional que ha hecho uso del sistema financiero represento
un 15% del total, lo que significé que la mayoria aln no tuvo acceso; no obstante, para el afio
2016 se esper6 que aumente el nimero de agricultores que tengan acceso al financiamiento
(“Ministerio de la produccion crea ocho CITE en diferentes partes del pais,” 2016).

4.1.5. Recursos humanos (H)

Actualmente existe un importante porcentaje del 14.4% de productores agropecuarios
sin educacion, y la mayor concentracion de poblacién con estas condiciones se encuentra en
la sierra, con niveles de analfabetismo que fluctdan en un 14.4% aproximadamente. El 30.1%
de la poblacién agropecuaria presenta una primaria incompleta, seguido de un 11.4%
correspondiente a secundaria incompleta (Instituto Nacional de Estadistica e Informatica
[INEI], 2012), lo cual hace que el agricultor presente un conocimiento empirico de sus
procesos, perjudique sus productos agricolas, y que estos no sean aceptados de acuerdo a los
parametros de la demanda. En la Tabla 22 se muestra el nimero de productores
agropecuarios por el nivel de educacion alcanzado.

En el afio 2013 el Instituto Nacional de Innovacion Agraria [INIA], que pertenece al
Ministerio de Agricultura y Riego [MINAG] capacitaron a un grupo de 600 agricultores, del
distrito de Zurite en Cusco, sobre el cultivo de una variedad de Kiwicha Ilamada INIA 430-
IMPERIAL que desarrollaron tras un trabajo de ocho afios, la cual tiene caracteristicas
mejoradas que duplican el rendimiento promedio de 1.5 toneladas por hectarea a tres

toneladas por hectarea. Lo cual ayuda a mejorar la productividad en el cultivo de este grano y
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proporcionando un mejor margen de rentabilidad en la venta de la Kiwicha.

Tabla 22

Caracteristicas del Productor Agropecuario

Total de Menores
. L Del5a De30a Ded45a | De65a
Nivel de educacion alcanzado productor(_es de~ 15 29 afios 44 afios 64 afios  mas afos
agropecuarios afios

Perii 2,246,702 359 272,159 659,309 848,425 466,450
Ningun nivel 324,369 30 7,549 38,643 120,493 157,654
Inicial 14,678 545 2,480 6,196 5,457
Primaria incompleta 677,193 99 44,286 166,274 289,672 176,862
Primaria completa 487,640 77 65556 166,969 184,602 70,436
Secundaria incompleta 256,265 153 55,619 98,687 84,114 17,692
Secundaria completa 325,042 75,057 130,583 99,191 20,211
Superior no universitaria incompleta 33,428 8,343 12,902 10,011 2,172
Superior no universitaria completa 61,523 8,698 24,177 22,532 6,116
Superior universitaria incompleta 15,207 3,408 4,521 5,967 1,311
Superior universitaria completa 51,357 3,098 14,073 25,647 8,539

Nota. Adaptado de “Caracteristicas del Productor Agropecuario. IV Censo Nacional Agropecuario,, por Instituto Nacional
de Estadistica e Informatica, 2012 (http://censos.inei.gob.pe/cenagro/tabulados/?id=CensosNacionales).

4.1.6. Sistemas de informacion y comunicaciones (1)

Uno de los objetivos del Ministerio de Transportes y Comunicaciones (MTC) esta
enfocado en la integracion fisica del pais, el cual se lograria mediante proyectos que
comprenden la ampliacién de los servicios en puertos y aeropuertos, la instalacion y el
reemplazo de puentes, la construccion y rehabilitacion de carreteras y la consolidacion de la
infraestructura ferroviaria dentro del enfoque estratégico y empresarial de la region Arequipa;
el cual es netamente logistico, ya que permitira el acceso a mercados nacionales e
internacionales, lo cual impulsara la competitividad de los productos de la region e impactara
en el economia nacional. El incremento de kildbmetros pavimentados de la red vial de
Arequipa se incremento de un 65.7% en el 2011, a un 86% en el 2016, debido a las
inversiones del gobierno. El proyecto mas importante y estratégico, relacionado con el
presente estudio es el corredor Chivay-Sibayo-Caylloma-Tomepampa-Caraveli, el cual
atraviesa cinco de las ocho provincias de Arequipa: (a) Caraveli, (b) La Unidn, (c)
Condesuyos, (d) Castilla, y (e) Caylloma. Actualmente esta en estudios de pre inversion

(MTC, 2016). En la Figura 30 se muestra el corredor Chivay-Caraveli, que integra las dos
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provincias mas importantes en la produccion a nivel nacional, Caylloma y La Union.
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Figura 30. Nuevos corredores viales en Arequipa.
Tomado de “Arequipa: Camino al Desarrollo,” por MTC, 2016
(https://www.mtc.gob.pe/transportes/caminos/normas_carreteras/obras_mapas/Arequipa.pdf.)

4.1.7. Tecnologia e investigacion y desarrollo (T)

Los agricultores no cuentan con acceso a tecnologias para la produccion de Kiwicha,
por lo que la industria de la Kiwicha arequipefia no se encuentra suficientemente tecnificada.
Uno de los indicadores de calidad de vida nacional es el acceso a energia eléctrica; en el caso
de los agricultores gque realizan sus actividades en la zona andina, que es la zona de cultivo
natural de la Kiwicha, el uso de electricidad es minoritario en comparacién con el que si lo
utilizan. De acuerdo con el Instituto Nacional de Estadistica e Informética [INEI] (2012), s6lo
el 42.5% de agricultores de la sierra tiene acceso a energia eléctrica. Por otro lado, la
tecnificacion en la industria agricola se midi6 también por el uso de maquinarias; por
ejemplo, tractores. Al igual que el acceso a la electricidad, el Instituto Nacional de Estadistica
e Informatica [INEI] (2012) mostrd también la baja tecnificacion de los agricultores, puesto
que sélo el 22.7% us6 tractores es sus cultivos.

4.2. Matriz Evaluacion de Factores Internos (MEFI)

En la Tabla 23 se presenta la Matriz de Evaluacion de Factores Internos.
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Tabla 23

Matriz de Evaluacion de Factores Internos

Factores determinantes de éxito Peso Valor Ponderacion
Fortalezas
F1 LaKiwicha presenta un alto valor nutritivo 0.08 4 0.32
2 Ventajas naturales favorables (clima, temperatura, 0.06 3 0.18

hiimedad v stielns)
Se cuenta con programas y centros de investigacion
de mejoramiento como el Instituto Nacional de
F3 Innovacion Agraria el cual ha podido desarrollar una 0.07 4 0.28
nueva variedad mejorada en base a banco de
germoplasma.

F4  Kiwicha de calidad organica. 0.08 4 0.32
5 2§i%c;]n|bllldad de recursos hidricos en los valles de la 0.04 3 0.12
F6 Personal calificado especializado enfocado al agro. 0.04 3 0.12
F7  Altaeficiencia y rentabilidad por hectarea cosechada.  0.07 4 0.28
F8 Canales de comercializacion 0.04 3 0.12
F9  Disponibilidad de tierras cultivables 0.05 4 0.2
F10 Know how del agricultor para el cultivo de Kiwicha 0.05 3 0.15
F11 Diver_sificacién de la Kiwicha debido a los distintos g 4 0.24
fenotipos gue posee
Subtotal 0.64 2.33
Debilidades
Produccion atomizada y fragmentada el cual hace
D1 dificil el cambio técnico para poder atender a 0.05 1 0.05
mercados con gran demanda
D2 Falta de conocimiento para acceder a financiamiento ~ 0.04 2 0.08
D3 Presencia de intermediarios tanto en la venta del (g5 1 0.05
producto como en la compra de los insumos
D5 Falta de capacitacion del agricultor generando malas .05 1 0.05
practicas, como también en el control de plagas
D6 Déficit de infraestructura en irrigaciones. 0.06 1 0.06
Agroindustria con bajo nivel de uso de tecnologias e
D7 incipientes 0.05 1 0.05
ion local e | ional de 1a Kiwict
Subtotal 036 0.46
Tatal 1.00 279
Valor
4 Fortaleza mayor
3 Fortaleza menor
2 Debilidad menor
1 Debilidad mayor
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4.3. Conclusiones

La industria de la Kiwicha presenta grandes ventajas comparativas como la riqueza de
los suelos, la diversidad de microclimas y el alto rendimiento por hectérea, lo que permite
obtener productos de alta calidad y con prestigio a nivel internacional. Para poder explotar a
Su maxima expresion estas ventajas, se deben reforzar los puertos existentes y disminuir la
brecha en cuanto a tecnologia. El sector ofrece las ventajas necesarias para generar una solida
ventaja competitiva, pero hay varias aristas como infraestructura, 1&D y financiamiento. En
este Ultimo no se presentan las facilidades, ya que el productor no tiene el conocimiento
financiero para poder establecer tasas que estén a su medida; en general todavia se presentan
puntos criticos para mostrar una consolidacion en el sector. Estos no han permitido que se
desarrollen factores importantes como produccién y difusién de la misma, el fortalecimiento
de cada uno de ellos permitird mejorar los procesos internos como externos, para asi ofrecer
productos con un mayor valor agregado a los consumidores. Todas las acciones propuestas

permitiran que se llegue a la situacion deseada planteada.

Tesis publicada con autorizacién del autor

No olvide citar esta tesis




81

Capitulo V: Intereses de la Kiwicha y Objetivos de Largo Plazo

5.1. Intereses de la Kiwicha

Los intereses de la industria de la Kiwicha son fines que se tratan de alcanzar en la
organizacion, para tener éxito en el sector y en los mercados donde compite. Estos fines estan
basados en el largo plazo, y la vision es una forma de expresarlos (D Alessio, 2016). La
vision planteada conduce a ser los primeros a nivel nacional y entre los tres primeros
productores internacionalmente para el 2027; en tal sentido, es imperativo producir y exportar
Kiwicha con valor agregado y ofrecer una propuesta de valor Unica, y la Kiwicha es un
alimento que brinda la posibilidad de ser procesado e industrializado, ademas de ser un
alimento que puede ser cultivado de manera organica y que ofrece un estilo de vida
saludable.

- Es de interés para la industria de la Kiwicha que ésta sea reconocida
internacionalmente como un alimento de alto valor nutritivo y para personas con
alto rendimiento y deseosos de una vida saludable.

. Es de interés para la industria de la Kiwicha que se tenga la infraestructura
adecuada para la produccion y comercializacién de la Kiwicha, tanto en la region,
en el pais y en los canales de distribucién en el ambito internacional.

Es de interés para la industria de la Kiwicha que se dé a conocer su alto valor
nutricional a nivel mundial, y que sea reconocida como un producto Premium o de
boutique, expuesto y comercializado de forma exclusiva.

Es de interés para la industria de la Kiwicha que el boom gastronémico empiece a
preparar platos gourmet exoticos cuyo ingrediente sea la Kiwicha, y que estos
platos se sirvan en los mejores restaurantes del mundo.

- Es de interés para la industria de la Kiwicha que se creen nuevos productos cuyo

principal ingrediente sea la Kiwicha, para deportistas de alto rendimiento y
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personas que valoran el estilo de vida saludable.

Es de interés para la industria de la Kiwicha que se capacite a los agricultores con

nuevas técnicas y nuevas herramientas de agricultura para maximizar el

rendimiento por hectarea y poder abastecer la demanda interna y externa.

Es de interés para la industria agricola y de la Kiwicha que los agricultores formen

claster, segun Porter: “un cluster permite que cada miembro se beneficie como si

tuviera gran escala o si se hubiera unido a otros sin perder su flexibilidad” (1999).
5.2. Potencial de la Kiwicha

Geografica. Segun un informe de la FAO (2011), la Kiwicha crece en alturas entre los
2,700 a 3,200 metros sobre el nivel del mar; y segun el INIA (2017), el departamento de
Arequipa esta ubicado a una altitud de 2,345 m.s.n.m., lo que la convierte en una region
ubicada estratégicamente para la produccion de la Kiwicha. Segun el INIA (2017), Arequipa
tiene un clima templado y célido, aunque en las zonas de gran altura el clima es frigido, sin
embargo este seria benigno para el cultivo de la Kiwicha. En adicidn, se debe considerar que
la Kiwicha soporta un nivel menor de salinidad, por lo tanto, es posible aprovechar la siembra
en algunas regiones costeras, mas aln en consideracion de que Arequipa tiene 528Kms., de
perimetro costero.

La temperatura en el departamento de Arequipa varia entre 6.7°C y 28°C, y segun el
informe de la FAO (2011), el Amaranto necesita una temperatura entre 15°C a 20°C, lo cual
también favorece para el cultivo de la Kiwicha; asi como la luminosidad, Arequipa cuenta
con luz solar durante 10 a 11 horas diarias en mayor parte de su extension territorial de
63,345 km2. En conclusién, Arequipa cuenta con una temperatura, piso altitudinal y
extension territorial estratégica, entre otros factores, lo que la hacen una excelente
combinacion geografica para el cultivo de Kiwicha.

Economico. EI motor empresarial en Arequipa agrega valor en el PBI a nivel
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nacional, para el afio 2014 este aporto el 5.4% del PBI, y ocup0 de esta forma el segundo
puesto de todo el pais, esto demostro el grado de madurez industrial con el que cuenta
Arequipa, pues se logro que Arequipa sea capaz de ofrecer sus productos a los demas
departamentos, asi como a mercados internacionales que tienen gran preferencia por los
productos organicos (INEI, 2014).

Esta competitividad estuvo fortalecida con proyectos de desarrollo hacia el cultivo de
algunos granos andinos, tanto de gestiones del gobierno como privadas, para el incremento de
la produccion debido a la alta demanda que tiene la Kiwicha a nivel mundial, como es el caso
de la capacitacion brindada por la Gerencia Regional de Agricultura en Arequipa, en la cual
se invirtié un millon de soles (Andina, 2017).

Sin embargo, a nivel nacional, pese a las inversiones, ain se observa que no es
suficiente para el potencial que hay por explotar, porque el sector agropecuario, que es al que
pertenece la Kiwicha, en el 2016 ocupd el puesto nimero 13 en crecimiento, con 0.08%
(INEI, 2016). En relacion a la poblacion econémicamente activa (PEA), se encontré que se
tuvo un 43.6% que labord en servicios; en el sector agropecuario, el 15.5%, con lo que se
ocupo el tercer puesto, lo que significd que es una considerable participacion en las
actividades que desarrolla el departamento (BCRP, 2016). Por otro lado, el ROE del sector
agropecuario para el afio 2015, en toda la nacién, fue de 4.2%, el cual no tiene mucha
variacién con el ROE del sector de alimentos y procesamiento, que es 4.1% (Gerens, 2015).

Tecnoldgico y cientifico. Arequipa ha conformado el primer comité tecnologico y
cientifico llamado Agenda Innovacion Arequipa. El principal objetivo de este comité fue
hacer de Arequipa una ciudad moderna, y apunta a mejorar la calidad de vida de los
ciudadanos; para ello, se trabajé en una investigacion para saber cual es la situacion actual en
materia de ciencia y tecnologia (La Republica, 2016). Actualmente participan en este comité

las principales autoridades de las universidades e institutos mas destacados en la region:
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UNSA, San Pablo, UCSM y Senati. Junto con los esfuerzos mencionados, organismos como
CONCYTEC, entre otros participantes, se reunieron para la formacién de un corredor
tecnoldgico en todo el sur, el cual funcion6 como un nucleo donde se va a aplicar sistemas de
informacidn, distintas tecnologias y la mejora de los sistemas de comunicacion
(CONCYTEC, 2015).

5.3. Principios Cardinales de la Kiwicha

5.3.1 Influencia de terceras partes

La influencia de terceras partes en la industria de la Kiwicha parte desde los
consumidores. Segun la informacion obtenida de Agrodata (2016), la distribucion de las
exportaciones de Kiwicha se dio principalmente en tres paises: Japon con un 43.6%,
Alemania con 16.8% y Brasil con 11%. Estos mercados tuvieron gran influencia debido a la
sofisticacion de sus consumidores, quienes aprecian los productos de calidad, organicos, pero
por sobre todo los productos que tengan una influencia directa en la mejora de la salud o
mantenimiento de la misma.

El sector agroindustrial también gener6 influencia y estuvo regido por normas
técnicas, regulaciones, y certificaciones locales e internacionales, las cuales estuvieron
alineadas con acuerdos, estandares, y normas internacionales. Por ello, con la finalidad de
llegar a mercados mas exigentes, las empresas deben obtener certificaciones que avalen sus
procesos, con productos que cumplan con altos estandares de calidad. Existieron otros
actores, por ejemplo, en la exportacion de Kiwicha hacia Paises Bajos, en que el importador
incremento el precio de la Kiwicha entre un 15% y el 18%, las industrias procesadoras de la
Kiwicha también agregaron otro margen que va entre 30% a 40%, los distribuidores de
Galtima milla agregaron otro 15%; y finalmente los supermercados agregaron a todos los
productos que comercializaron otro margen general de un 20% (MINCETUR, 2008). Todos

estos actores influenciaron de forma negativa debido a que el producto incrementa su precio
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por accion de traspaso, pero no por accion de valor agregado, a excepcion de los agentes
procesadores.

5.3.2 Lazos pasados y presentes

Conforme con informacidn obtenida de Veritrade (2017), la tendencia de produccion
de Kiwicha en Arequipa ha sido erratica. No se aprecia una tendencia clara de incremento o
decremento de la produccion, las exportaciones de Kiwicha han variado en diferentes afios en
cuanto a la relacion entre produccion de Kiwicha versus su exportacion. Se puede observar
gue unicamente se exporta entre el 20% a 40% de la produccion nacional, este bajo
porcentaje hace inferir que los productores de Kiwicha no compiten por exportar sus
productos, sino mas bien, la mayoria de su produccion la destinan para consumo propio o
nacional.

5.3.3 Conservacion de los enemigos

La region Arequipa es el primer productor de Kiwicha a nivel nacional, sin embargo,
existen otras regiones que no estan muy lejos en produccion, como Apurimac, que el afio
2015 produjo alrededor de 150 toneladas menos que Arequipa; o Ancash que produjo algo
mas de 1000 toneladas, casi 500 toneladas menos que la region Arequipa (INEI, 2015). A
nivel internacional, el Per( se ubica en el décimo lugar como exportador de Kiwicha en razén
al valor monetario; Estados Unidos se encuentra en primer lugar, y se ha visto que India ha
crecido en exportaciones de manera exponencial en los Gltimos afos.
5.4. Matriz de Intereses de la Kiwicha (MI0O)

En la Tabla 24 se muestra los Intereses Organizacionales de la Kiwicha.
5.5. Objetivos de Largo Plazo

En funcidn al analisis de los intereses, el potencial y los principios cardinales de la
Kiwicha organica en Arequipa, se ha planteado tres objetivos a largo plazo hacia el afio 2027,

que aseguraran el cumplimento de la vision planteada.
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Tabla 24

Intereses Organizacionales de la Kiwicha

Intensidad de Interés

Interés Organizacional VI;[a Importante ~ Periférico
1 Aumento de la participacion de mercado X
Incremento del retorno de inversion en los participantes de la X
2 industria
3 Incremento de demanda de Kiwicha X
4 Inversion en infraestructura industrial y canales de distribucion X
5 Promocién de propiedades alimenticias de kiwicha en la salud X
6 Aumento del desarrollo tecnoldgico en la industria de la Kiwicha X
7 Ofertar productos de Kiwicha con valor agregado X
8 Alianzasentreproductoreseindustria X

OLP 1. Para el afio 2027 se incrementaran las ventas de productos de Kiwicha a US$
10.5 millones de dolares, actualmente es de US$ 1.9 millones

OLP2. Para el afio 2027 la industria pasara a tener ganancias antes de intereses,
impuestos, depreciacion y amortizacion (EBITDA) de 4 324 mil dolares, actualmente es de
647 mil dolares.

OLP3. Para el afio 2027 se incrementaran nuevos puestos de trabajo directos e
indirectos hasta 21,735 en sector agricola en Arequipa, actualmente es 20,739.

El afio 2016 el Peru exportd un total $1.9 M en productos de kiwicha, lo que equivale
a 803 toneladas, siendo los principales mercados al que fueron enviadas el de Japon,
Alemania y Brasil entre otros. Esta cantidad exportada solo representa el 16.5% de la
produccidn nacional de kiwicha, demostrando de esta forma que existe potencial para poder
ofertar mayor cantidad de kiwicha al mundo. Por otro lado, el area cosechada de kiwicha el
afio 2016 fue de 217 Ha a nivel nacional, en las que se emplearon 20,739 personas en toda la
cadena productiva. Dado que no se cuenta con informacion financiera de la industria de la
kiwicha, se ha tomado informacion de la industria agropecuaria, en ese sentido el ROE de

esta industria fue de 4.2% en el afio 2015 (Gerens, 2016).
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En ese contexto y con el objetivo de potencializar la industria de la kiwicha para el
afio 2027, es necesario llegar a producir 3,625 toneladas, para lo cual se estima tener un
crecimiento anual del 15% en los siguientes 10 afios. De manera similar, para poder lograr
ese volumen de produccién proyectada se debe contar con una superficie cosechable de
kiwicha de 992 hectareas en total, gracias a los proyectos para ampliar la frontera agricola en
las provincias de La Union y Caylloma. Esta tasa de incremento de la produccion demandara
mano de obra en chacra y actividades conexas a la industria de la kiwicha que se estima
crecera con una tasa de 0.5 % en los siguientes 10 afios, llegando a un total de 21,735
personas para el afio 2027. De igual forma, se estima que las ganancias antes de intereses,
impuestos, depreciacion y amortizacion (EBITDA) para los agricultores al afio 2027 sera de
2,966 mil dolares, ademas de la ganancia de los exportadores que ascendera a 1,358 mil
dolares de la de 4 324 mil ddlares, en la industria de la kiwicha se comporta de manera
similar que lo ocurrido con la industria de la quinua entre los afios 2012 y 2013, en la cual el
precio por kilogramo de dicho grano present6 un incremento de 86.5% (“Mayor demanda
hizo que precio de la quinua suba 86.5% el 2013,” 2014) y el volumen de quinua exportada
por el Perd para el mismo periodo increment6 en 71% (INEI, 2014a), gracias a esfuerzos
conjuntos de productores, comercializadores y gobierno del Pert por fomentar el consumo de
este grano andino a nivel mundial.

Finalmente, cabe recalcar que Arequipa presenta la mayor produccion de kiwicha a
nivel nacional (29% de la produccion) como también el mayor rendimiento (3.7
toneladas/hectarea), esto es a consecuencia de las buenas préacticas de sus agricultores y al
impulso del Instituto Nacional de Investigacion Agraria. También se tiene alternativas de
abastecimiento de kiwicha para la industria arequipefia con otros departamentos como lo son:
Ancash, Apurimac y Cusco los cuales representan en produccion a nivel nacional el 20.7%,

26.4% y 16.7% respectivamente.
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5.6. Conclusiones

El potencial que tiene la Kiwicha como cereal hace que se ofrezca un producto con un
alto poder nutritivo, el cual combinado con un valor de propuesta hace la posibilidad de ser
reconocido internacionalmente. Por ello, los intereses que acompafian a la Kiwicha para que
se cumplan sus objetivos son clave durante todo este proceso, uno de ellos es de ser
reconocido como un producto de alto valor nutritivo enfocado a distinto segmento o nicho de
mercado, tanto en productos especificos como en la incursién gastronémica, y que de un
estilo de vida saludable a las personas que lo consuman, esto integrado a la comunidad
vinculada ya que sin su presencia no se llegaria a lograr estos intereses. Para cumplir lo
planteado se debe tener las distintas ventajas comparativas; por ejemplo, las condiciones de
tierras para el cultivo de la Kiwicha; pero a la vez se debe fortalecer otras areas para el logro
de las mismas, como la infraestructura que es uno de los puntos que tiene falencias paralelo a
lo comentado, y va de la mano con la inversion en tecnologia y desarrollo donde se debe
ofrecer distintas técnicas actualizadas acompafiado de capacitaciones a los productores. El
fortalecimiento de los puntos presentados anteriormente lograra una competitividad tanto en
temas operativos como de gestion, con el fin de estar a la par de los terceros o competidores
que también estan en el negocio de la Kiwicha. En base a lo mencionado, el Plan Estratégico
se trazo los tres objetivos a largo plazo, los cuales serviran para el cumplimiento de la vision

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

En la Tabla 25 se presenta la Matriz de Fortaleza Oportunidades Debilidades y
Amenazas para la Industria de la Kiwicha en Arequipa.

6.2. Matriz de la Posicidon Estratégica y Evaluacion de Accién (MPEYEA)

La matriz de Posicion Estratégica y Evaluacion de la accidn del sector de la Kiwicha
presenta la postura estratégica que se debe adoptar, en este caso se dio como resultado una
postura agresiva, debido a la poca turbulencia del entorno y al potencial crecimiento del
sector, pero esto hace que la entrada de nuevos competidores sea mas critica y refiida, por el
cual la industria debe concentrar sus esfuerzos en los atributos de la Kiwicha, que marquen
una clara ventaja competitiva a comparacion de los demas (ver Tabla 26, 27 y Figura 31).

De acuerdo a la postura seleccionada, se debe explotar su posicion favorable, donde
las estrategias especificas propuestas son las siguientes: (a) Desarrollo del mercado
Internacional, (b) Desarrollo de productos destacando su calidad organica y mayor valor
agregado, (c) Integracion vertical hacia atras, y (d) diversificacion concéntrica.

6.3. Matriz Boston Consulting Group (MBCG)

Se puede observar gque la Kiwicha en Arequipa se encontro en el cuadrante Signo de
Interrogacién, lo que significa que tiene una baja participacion relativa del mercado en una
industria creciente, las necesidades de inversion son necesarias, existe una baja generacién de
caja (D"Alessio, 2015) (ver Figura 32).

Se opta por la eleccion de estrategias intensivas como son la penetracion en el
mercado tanto nacional como internacional. Se buscara el desarrollo de nuevos mercados
como los que demandan una alimentacion saludable, con un producto Premium con valor

agregado a alcance de todo el mundo.
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Matriz de Fortaleza Oportunidades Debilidades y Amenazas para la Industria de la Kiwicha en Arequipa
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F1
F2

Fortalezas

La Kiwicha presenta un alto valor nutritivo

Ventajas naturales favorables (clima, temperatura, humedad y suelos)
Se cuenta con programas y centros de investigacion de mejoramiento como el

D1
D2

Debilidades

Produccion atomizada y fragmentada el cual hace dificil el cambio técnico para
poder atender a mercados con gran demanda
Falta de conocimiento para acceder a financiamiento

Presencia de intermediarios tanto en la venta del producto como en

F3 Instituto Nacional de Innovacién Agraria el cual ha podido desarrollar una nueva D3 .
variedad mejorada en base a banco de germoplasma. la compra de los insumos
- . - Falta de capacitacion del agricultor generando malas practicas, como también en el
F4 Kiwicha de calidad organica. D4 control de plagas
F5 Disponibilidad de recursos hidricos en los valles de la region. D5 Deficit de infraestructura en irrigaciones.
F6 Personal calificado especializado enfocado al agro. D6 Agroindustria con bajo nivel de uso de tecnologias e incipientes
F7 Alta eficiencia y rentabilidad por hectarea cosechada. D7 Escasa promocion local e internacional de la Kiwicha.
F8 Canales de comercializacion
F9 Disponibilidad de tierras cultivables
F10 Know how del agricultor para el cultivo de Kiwicha
F11 Diversificacion de la Kiwicha debida a los distintos fenotipos que posee
Opnrmnidadpc EQ prlnrn DO (RIIQHIIIP)
o1 Mayor d.emanda de alimentos saludables a nivel nacional e £1 Desarrollo de Mercado potenciales para la incursion de la Kiwicha F1,F4,
internacional F8,01,02,03,07 E4 Impulsar la integracion de los proveedores D1,D3,D4,D6,01,02,03,06
L . . . . Incremento del volumen de produccion de la Kiwicha F2, F5, F7,F9, F10,01, Ejecutar planes de desarrollo e inversion de infraestructura y tecnologia
02 Mayor demanda de Kiwicha a nivel nacional e internacional E2
02. E5 D5,D6,04,05
. Alianza estratégica con inversionistas en Investigacion y tecnologia para la
03 Mayor demanda de productos libres de gluten F Desarrollo de Productos en base a Kiwicha F1, F4, F11, O1, 02, O3, 04, 05,07 E6 tecnificacion del cultivo de la Kiwicha. D2,D6,04,05
o4 !Estabi_lida_ld politica, econémicay juridica de Peru atractiva para £7 Establ_ece_rlalia}nzgs entre productores y centros de investigacion para recibir
inversionistas capacitacion tecnica. D4,D6,04,05
05 Acceso a tecnologias de produccion con estandares internacionales
Q6 Necesidad mundial de alimentos con alto contenido nutricional
Amenazas EA (Confronte) DA (Evite)
A1 Mayor volumen de oferta internacional de Kiwicha Es Desarrollo de producto incidiendo en el mejoramiento de sus atributos Integra(_:ic')n vertica_l hat_:i,a atras con los p_rpductores en la industria de la Kiwicha
F2,F3,F4,F7,F9,F11,A1,A3,A6,A8,A9 E11 paraevitar la atomizacion de la produccion. D1,D4,D6,A1,A3,A6
Cambio climatolégico en zonas agricalas (inundaciones, sequias Comprar f:ompetid_ores en un pais donde permita acopiar y cultivar Kivyicha de
A2 plagas, etc.) ' ' E9 _ | _ buena _calldad a bajos costos, y obtener un segundo punto de abastecimiento para
e Desarrollo de cadena logistica entre productores y la industria F8,A5 E12 cumplir con la demanda. A1,A2,A3,D1
A3 Competencia internacional de Kiwicha a menor precio E10 Incrementar la capacidad de produccidn para lograr economias de escala Formalizar la s{ituaciéni laboral d(_e _Ios empleado_s de la !ndustria y_or_ganizarlos en
F3,F5,F7,F9,A1,A3,A6,A9 E13 clusters, ademas capacitar y tecnificar el sector industrial de la Kiwicha. A5,D4
. L S . Generar conciencia a través de campafias publicitarias, y mostrar las ventajas de
Incremento de intermediarios en comercializacion internacional de . . - . -
Ad Kiwicha. consumir un producto Premium como la Kiwicha en comparacion de sus sustitutos
E14 (arroz, trigo, etc.). A9,A6,D7
A5 Informalidad en comercializacion nacional de Kiwicha.
A6 Alto consumo de sustitutos.
A7 Disminucidn de poblacién empleable en zonas rurales agricolas.
A8 Elasticidad precio de la demanda de la Kiwicha.
A9 Precio FOB de sustitutos son bajos en comparacion con el de la

Kiwicha
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Tabla 26

Matriz PEYEA de la Industria de la Kiwicha - Posicion Estratégica Externa

PosiciénEstratégicaExterna

Valor
Factores determinantes de la estabilidad
del entorno (EE)
1 Cambios tecnoldgicos Muchos 0 1 2 3 45 6 Pocos 5
2 Tasa de inflacion Alta 012345 6 Baja 5
3 Variabilidad de la demanda Grande 012345 6 Pequefia 3
Rango de precios de los productos
4 competitivos Amplio 012345 6 Estrecho 4
5 Barreras de entrada al mercado Pocas 0 1/123 45 6 Muchas 2
6 Rivalidad/presion competitiva Alta 012345 6 Baja 4
7 Elasticidad de precios de la demanda Elastica 0 1 2 3 4 5 6 Inelstica 5
8 Presion de los productos sustitutos Alta 012345 6 Baja 2
Promedio
-6: -2.25
Factores determinantes de la fortaleza
de la Industria (FI)
1 Potencial de crecimiento Bajo 012345 6 Alo 5
2 Potencial de Utilidades Bajo 012345 6 Alto 5
3 Estabilidad financiera Baja 0123456 Ala 4
4 Conocimiento tecnoldgico Simple 012345 6 Complejo 3
5 Utilizacion de recursos Ineficiente 0 112 3 4 5 6 Eficiente 2
6 Intensidad de Capital Baja 012345 6 Ala 3
7 Facilidad de entrada al mercado Facil 0 1/2 3 45 6 Dificil 2
Productividad/Utilizacion de la
8 capacidad Baja 012345 6 Ala 5
9 Poder de negociacion de los productores  Bajo 012345 6 Alo 3
Promedio
: 3.56
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Tabla 27

Matriz PEYEA de la Industria de la Kiwicha - Posicién Estratégica Interna

PosiciénEstratégicalnterna

Factores determinantes de la ventaja

competitiva (VC)
1 Participacion de mercado Pequenia 01 23 456 Grande 2
2 Calidad del producto Inferior 01 2 3 45 6 Superior 5
3 Ciclo de vida del producto Avanzado 01 23 45 6 Temprano 2
4 Ciclo de reemplazo del producto Variable 01 23456 Fijo 4
5 Lealtad del consumidor Baja 01 23456 Alta 4
Utilizacion de la capacidad de los
6 competidores Baja 01 23456 Alta 4
7 Conocimiento tecnoldgico Bajo 01 23456 Alto 3
8 Integracidn vertical Bajo 01 23456 Alta 2
Velocidad de introduccion de nuevos
9 productos Lenta 01 2345 6 Rpida 3
Promedio - -
6: 2.78
Factores determinantes de la fortaleza
financiera (FF)
1 Retorno de la inversion Bajo 01 23456 Alto 4
2 Apalancamiento Desbalanceado 0 1 23 4 5 6 Balanceado 3
3 Liquidez Desbalanceada 0 1 23456 Solida 3
Capital requerido vs capital
4 disponible Alto 01 23456 Bajo 4
5 Flujo de caja Bajo 01 23456 Alto 4
6 Facilidad de salida del mercado Dificil 01 23456 Facil 1
7 Riesgo involucrado en el negocio Alto 01 23456 Bajo 4
8 Rotacion de inventarios Lento 01 2/3 456 Rapido 3
9 Economias de escala y de experiencia Bajas 01 213 456 Altas 3

Promedio: 3.22
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Figura 31. Matriz PEYEA de la industria de la Kiwicha.
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Figura 32. Matriz BCG de la industria de la Kiwicha de Arequipa.

Tesis publicada con autorizacién del autor

No olvide citar esta tesis




94

Tabla 28

Datos y Antecedentes de la Matriz BCG de la Industria de la Kiwicha 2015

Produccion a Ventas afio  Ventas afio % Participacion
., . ) % Tasa de :
Regidn nivel nacional % actual de la pasado de la Crecimiento relativa de
® Region (t)  Region (1) mercado
Ancash 1,660 15.2 1,003 606 65 15.2
Apurimac 3,388 31.0 1,281 484 164 31.0
Arequipa 3,964 36.3 1,447 528 174 36.3
Ayacucho 164 15 128 100 28 15
Cusco 1,605 14.7 811 409 98 14.7
Huancavelica 32 0.3 48 73 -34 0.3
La Libertad 120 11 130 141 -8 1.1
TOTAL 10,933 100% 4,847 2,341

Nota. Tomado de “Instituto Nacional de Estadistica e Informatica,” por INEI, 2015 (https://www.inei.gob.pe/).

6.4. Matriz Interna Externa (MIE)

Segun La Matriz Interna-Externa (MIE) es importante porque sugiere el tipo de
estrategia que debe tomar la industria con respecto a su actual posicionamiento en el
mercado, como también evaluar las complejidades de los negocios de la industria de la
Kiwicha. Se puede apreciar que la interseccion de las ponderaciones de los factores externos
e internos se ubica en el cuadrante V (ver Figura 33). Para esa ubicacion, las estrategias
recomendadas estan enfocadas al desarrollo selectivo con el fin de generar ventajas
competitivas. Por el cual se propusieron las estrategias de Desarrollo de productos, Desarrollo
de Mercados y Penetracion de mercados.

6.5. Matriz Gran Estrategias (MGE)

La matriz Gran Estrategia (GE) es significativa porque "ayuda a evaluar y afinar la
seleccion apropiada de estrategias para la organizacion” (D' Alessio, 2016). En esta matriz se
evalUa el crecimiento del mercado y la posicion competitiva del sector, y se recomienda
ciertos tipos de estrategias alternativas en funcién al cuadrante en que se encuentre.

Respecto a la posicion competitiva que presenta el sector, actualmente posee una serie

de atributos destacables, como el valor nutritivo a comparacion de otros productos y su
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calidad organica, que es un requisito y una tendencia para actuales y nuevos mercados. Por
otro lado, el crecimiento de mercado del sector se manifiesta de forma rapida debido a la
mayor demanda de alimentos saludables (ver Figura 34). En base a los argumentos expuestos

se recomienda las estrategias del cuadrante I.

Total Ponderado EFI

Fuerte Promedio Debil
3.0a4.0 2.0a22.99 1.0a1.99
4 3 2.79 2 1
Alto | =
' 3.0a4.0 | | ||///// m
s 3 L~ /
8 Medio _r A ///
T 20a299 243f-——AV->7—14 )V -7V
S < - -
a 2 // _
g Bajo // -
= 1.0a1.99 VL _A4=T vl IX
. p

Figura 33. Matriz IE de la industria de la Kiwicha.

Matriz de la Gran Estrategia (MGE)

Rapido crecimiento del mercado
Cuadrante 11 Cuadrante |

Kiwicha en Arequipa
Desarrollo de Mercados
Penetracion en el mercado
Desarrollo de productos
Integracion vertical hacia
atras

Diversificacion concentrica

Posicion Posicion
com;?et'rtlva Cuadrante 111 Cuadrante IV competitva
débil fuerte

Lento Crecimiento del mercado

Figura 34. Matriz de la Gran Estrategia de la industria de la Kiwicha de Arequipa.
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6.6. Matriz de Decision Estratégica (MDE)

Como se puede observar en la Tabla 29, de las 14 estrategias especificas se han
retenido 12, que cumplen con tener un valor mayor de tres; adicionalmente, se tiene la
estrategia FA2, que impacta esencialmente al logro de la vision planteada por la
organizacion. Por lo tanto, se tiene una estrategia que es la DA3, que queda como estrategia
de contingencia.

6.7. Matriz Cuantitativa de Planeamiento Estratégico (MCPE)

En la Tabla 29 se muestra la Matriz de Decision de la Industria de la Kiwicha de
Arequipa.

6.8. Matriz de Rumelt (MR)

Como se puede observar en la Tabla 31, las estrategias especificas cumplen con
presentar politicas y objetivos mutuamente consistentes. Las estrategias tienen la capacidad
de dar respuestas adaptativas al entorno y hacia los cambios criticos que en este se presenten.
Del mismo modo provee la creacion y mantenimiento de las ventajas competitivas en las
areas de su actividad tanto dentro como fuera de la organizacion. Finalmente, las estrategias
no incurren en costos adicionales para los recursos que se encuentran disponibles, tampoco en
problemas sin solucion factible.

6.9. Matriz de Etica (ME)

La Matriz de Etica es la tltima evolucion que se realiza para las estrategias retenidas
de acuerdo a la matriz MCPE, el cual las mide desde tres parametros (a) derecho, (b) justicia
y (c) utilitarismo, el objetivo es mantener aquellas que no violen los derechos humanos, que
sean justas y excelentes; de lo contrario, se descartan. De acuerdo a la Tabla 33, ninguna de
las estrategias evaluadas falta el respeto a los principios éticos, en las cuales se mantienen

para contrastarlas con los OLP.
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Tabla 29

Matriz de Decision de la Industria de la Kiwicha de Arequipa

Estrategias especificas Estrategias alternativas FODA PEYEA Matriz BCG IE GE Total
FO1 Desarrollo de mercados potenciales para la incursion de la Kiwicha Desarrollo de mercados X X X x X 5
FO 2 Incremento del volumen de produccion de la Kiwicha Desarrollo de productos/Penetracion en el mercado X X x X 4
FO3 Desarrollo de Productos en base a Kiwicha Desarrollo de productos X X X X X >

X X X X X 5

FAl Desarrollo de productos en base a Kiwicha incidiendo en el mejoramiento de sus atributos Desarrollo de productos
FA2 Desarrollo de cadena logistica entre productores y la industria Integracion hacia adelante/atrés X X 2
FA3 Incrementar la capacidad de produccion para lograr economias de escala Penetracion en el mercado X X XX 4
DO1 Impulsar la integracion de los proveedores Integracion vertical hacia atrds X X X 3
DO2 Ejecutar planes de desarrollo e inversion de infraestructura y tecnologia Desarrollo de productos/ Integracion hacia atras X X X X 4

Alianza estratégica con inversionistas en Investigacion y tecnologia para la tecnificacion del cultivo de la X X X 3
DO3 Kiwicha. Integracion vertical hacia atras

Establecer alianzas entre productores y centros de investigacion para recibir capacitacion técnica X X X 3
DO4 Integracion vertical hacia atras

Integracion vertical hacia atras con los productores en la industria de la Kiwicha para evitar la atomizacion de X X X 3
DAl la produccion. Integracion vertical hacia atras

X X X X 4

Comprar competidores en un pais donde permita acopiar y cultivar Kiwicha de buena calidad a bajos costos, y
DA2 obtener un segundo punto de abastecimiento para cumplir con la demanda. Integracion horizontal

Formalizar la situacién laboral de los empleados de la industria y organizarlos en clisteres, ademas capacitar y X X 2
DA3 tecnificar el sector industrial de la Kiwicha Integracion vertical hacia atras

Generar conciencia a través de campafias publicitarias, y mostrar las ventajas de consumir un producto
DA4 Premium como la Kiwicha en comparacion de sus sustitutos (arroz, trigo, etc.) Penetracion en el mercado/Desarrollo de mercados

Nota. Adaptado de "El Proceso Estratégico: Un Enfoque de Gerencia", de D'Alessio, F. 2016. Lima, Pert Pearson Educacion del Perd. Se retienen las estrategias con un valor mayor o igual a 3, con la excepcion de la estrategia E5, que consideramos esencial para alcanzar la
vision planteada.
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Tabla 30

Matriz Cuantitativa de Planeamiento Estratégico

Y|

ventajas de consumir un producto Premium como la

Desarrollo de mercados potenciales para la incursion de I3
Incremento del volumen de produccion de la Kiwicha
Desarrollo de productos en base a Kiwicha incidiendo en

= |el mejoramiento de sus atributos

>
Desarrollo de cadena logistica entre productores y la industria
Incrementar la capacidad de produccidn para lograr economias
Ejecutar planes de desarrollo e inversién de infraestructura
Alianza estratégica con inversionistas en Investigacion
y tecnologia para la tecnificacién del cultivo de la Kiwicha.
Establecer alianzas entre productores y centros de investigacion

— |para recibir capacitacion técnica
de la Kiwicha para evitar la atomizacién de la produccién.
Comprar competidores en un pais donde permita acopiar y
cultivar Kiwicha de buena calidad a bajos costos, y obtener un
segundo punto de abastecimiento para cumplir con la demanda.
en comparacion de sus sustitutos (arroz, trigo, etc)

Desarrollo de Productos en base a Kiwicha
Impulsar la integracion de los proveedores

> Integracion vertical hacia atrds con los productores en Iq
> |Generar conciencia a través de campafas publicitarias,

3

I o] S © - I

g 2 5 E¥s

e o 8 2 g, 3

X ° > £ E S ¥
Factores Clave Peso PA TPA PA TPA PA TPA PA PA TPA PA TPA PA TPA PA TPA PA TPA PA PA P TPA PA TPA P TPA
Oportunidades
Mayor demanda de alimentos saludables a nivel nacional e internacional 0.09 4 036 4 036 4 036 4 036 4 036 4 0.36 3 0.27 3 027 3 0.27 3 0.27 4 0.36 4 0.36 4 0.36
Mayor demanda de Kiwicha a nivel nacional e internacional 0.08 4 032 4 032 4 032 4 032 4 032 4 0.32 3 024 4 032 3 0.24 3 0.24 4 0.32 4 0.32 4 0.32
Mayor demanda de productos libres de gluten 0.07 3 021 4 028 4 028 4 028 3 021 4 0.28 3 021 3 o021 3 0.21 3 0.21 4 0.28 4 0.28 4 0.28
Estabilidad politica, econémica y juridica de Per( atractiva para inversionistas 0.04 3 0.12 3 0.12 3 012 3 012 2 0.08 3 0.12 3 0.12 3 012 4 0.16 3 0.12 3 0.12 4 0.16 3 0.12
Acceso a tecnologias de produccion con estandares internacionales 0.08 2 0.16 3 0.24 4 032 4 0.32 1 0.08 3 0.24 3 024 4 032 4 0.32 4 0.32 4 0.32 3 0.24 3 0.24
Necesidad mundial de alimentos con alto contenido nutricional 0.08 3 024 4 032 4 032 4 032 3 024 3 0.24 3 024 3 024 3 0.24 3 0.24 4 0.32 4 0.32 4 0.32
Amenazas 0 0 0 0 0 0
Mayor volumen de oferta internacional de Kiwicha (competencia) 0.07 3 0.21 2 0.14 4 028 4 028 2 014 2 0.14 4 0.28 3 021 3 0.21 3 0.21 4 0.28 4 0.28 4 0.28
Cambio climatolégico en Arequipa (inundaciones, sequias, plagas, etc. en cultivos de Kiwicha). 0.07 1 0.07 3 0.21 2 014 2 014 1 007 2 0.14 3 0.21 3 021 3 0.21 2 0.14 2 0.14 2 0.14 2 0.14
Competencia internacional de Kiwicha a menor precio 0.07 3 0.21 2 0.14 3 021 3 0.21 1 007 3 0.21 4 028 4 028 4 0.28 4 0.28 4 0.28 4 0.28 3 0.21
Incremento de intermediarios en comercializacion internacional de Kiwicha 0.04 1 0.04 2 008 2 008 2 008 2 008 3 0.12 4 016 2 0.08 3 0.12 3 0.12 4 0.16 3 0.12 3 0.12
Informalidad en comercializacion nacional de Kiwicha 0.05 3 015 1 0.05 1 005 1 005 2 0.1 2 0.1 2 0.1 2 0.1 3 0.15 3 0.15 2 0.1 3 0.15 2 0.1
Alto consumo de sustitutos de la Kiwicha 0.07 3 021 4 028 3 021 3 021 3 021 1 0.07 2 014 3 021 4 0.28 3 0.21 3 0.21 3 0.21 4 0.28
Disminucién de poblacién empleable en zonas rurales agricolas 0.06 1 0.06 3 0.18 1 0.06 1 006 1 0.06 1 0.06 3 018 4 024 4 0.24 3 0.18 3 0.18 4 0.24 2 0.12
Elasticidad precio de la demanda de la Kiwicha 0.07 3 0.21 3 0.21 3 0.21 3 0.21 1 0.07 1 0.07 1 0.07 2 0.14 2 0.14 2 0.14 2 0.14 2 0.14 2 0.14
Precio FOB de sustitutos son bajos en comparacion con el de la Kiwicha 0.06 3 0.18 4 024 1 0.06 1 0.06 1 006 4 0.24 3 018 4 024 3 0.18 3 0.18 3 0.18 4 0.24 4 0.24
Fortalezas 0
La Kiwicha presenta un alto valor nutritivo 0.08 4 032 4 032 4 032 4 032 1 0.08 1 0.08 2 016 3 0.24 3 0.24 4 0.32 3 0.24 3 0.24 4 0.32
Ventajas naturales favorables (clima, temperatura, humedad y suelos) 0.06 3 0.18 3 0.18 3 0.18 3 0.18 1 0.06 3 0.18 2 0.12 3 0.18 3 0.18 3 0.18 3 0.18 2 0.12 2 0.12

Se cuenta con programas Yy centros de investigacion de mejoramiento como el Instituto Nacional de
Innovacion Agraria el cual ha podido desarrollar una nueva variedad mejorada en base a banco de 007 3 021 3 021 3 022 3 021 1 007 3 0.21 4 028 4 0.28 4 0.28 4 0.28 3 0.21 2 0.14 3 0.21
germoplasma.

Kiwicha de calidad organica. 008 4 032 4 032 4 032 4 032 1 008 3 024 4 032 4 0.32 4 0.32 4 0.32 3 0.24 3 0.24 4 0.32
Disponibilidad de recursos hidricos en los valles de la region. 004 2 008 3 012 3 012 3 012 1 004 3 012 4 016 4 0.16 3 0.12 3 0.12 3 0.12 2 0.08 2 0.08
Personal calificado especializado enfocado al agro. 004 3 0.12 3 0.12 2 008 2 0.08 1 0.04 3 0.12 3 012 4 0.16 4 0.16 4 0.16 3 0.12 3 0.12 3 0.12
Alta eficiencia y rentabilidad por hectarea cosechada. 0.07 3 021 4 0.28 3 021 3 0.21 1 0.07 4 0.28 3 021 4 0.28 4 0.28 4 0.28 3 0.21 3 0.21 3 0.21
Canales de comercializacion 004 3 012 3 012 3 012 3 012 3 012 2 0.08 3 012 3 0.12 3 0.12 2 0.08 4 0.16 4 0.16 3 0.12
Disponibilidad de tierras cultivables 005 2 0.1 3 015 2 0.1 2 0.1 1 005 4 0.2 3 015 4 0.2 3 0.15 3 0.15 4 0.2 3 0.15 3 0.15
Know how del agricultor para el cultivo de Kiwicha 005 3 0.15 3 0.15 2 0.1 2 0.1 1 0.05 3 0.15 3 015 3 0.15 3 0.15 4 0.2 3 0.15 3 0.15 2 0.1
Diversificacion de la Kiwicha debido a los distintos fenotipos que posee 006 3 018 3 018 4 024 4 024 1 006 3 018 3 018 3 0.18 4 0.24 3 0.18 3 0.18 3 0.18 3 0.18
Debilidades 0

Eéﬁdéjrgﬂ%gggrEZada y fragmentada el cual hace dificil el cambio técnico para poder atender a mercados 005 2 01 1 0.05 1 0.05 1 0.05 1 005 1 005 4 02 4 02 3 015 3 015 4 02 3 015 2 01
Falta de conocimiento para acceder a financiamiento 004 1 004 2 0.08 1 004 1 0.04 1 0.04 1 0.04 3 0.12 3 0.12 2 0.08 2 0.08 2 0.08 2 0.08 2 0.08
Presencia de intermediarios tanto en la venta del producto como en la compra de los insumos 005 2 0.1 2 0.1 1 0.05 1 0.05 4 0.2 2 0.1 3 0.15 2 0.1 3 0.15 3 0.15 3 0.15 3 0.15 3 0.15
Falta de capacitacién del agricultor generando malas préacticas, como también en el control de plagas 005 2 0.1 2 0.1 1 0.05 1 0.05 1 0.05 2 0.1 3 015 3 0.15 3 0.15 4 0.2 3 0.15 3 0.15 2 0.1
Déficit de infraestructura en irrigaciones. 0.06 2 0.12 1 0.06 1 0.06 1 0.06 1 0.06 1 0.06 4 024 4 0.24 4 0.24 4 0.24 3 0.18 2 0.12 3 0.18
Agroindustria con bajo nivel de uso de tecnologias e incipientes 005 3 015 2 0.1 3 015 3 015 1 005 1 0.05 3 015 4 0.2 4 0.2 3 0.15 3 0.15 2 0.1 3 0.15
Escasa promocion local e internacional de la Kiwicha 0.06 4 024 2 012 4 024 4 024 1 0.06 2 0.12 1 006 2 0.12 3 0.18 3 0.18 4 0.24 4 0.24 4 0.24
Total 2.00 5.59 5.93 5.66 5.66 3.38 5.07 5.96 6.59 6.64 6.43 6.55 6.26 6.2
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Tabla 31

Matriz de Rumelt de la Industria de la Kiwicha en Arequipa

99

Estrategias Especificas 3 3 2
[ = k=] a5
[J) o = =
5 5 S F &
[72) [72] — = Q
5 5§ 5 § o
O O > L »
FO1 Desarrollo de mercados potenciales para la incursion de la Kiwicha St S Si Si Si
FO2 Incremento del volumen de produccion de la Kiwicha Si Si si Si Si
FO3  Desarrollo de Productos en base a Kiwicha Sisi st SiSi
FA1l Desarrollo de productos en base a Kiwicha incidiendo en el mejoramiento de sus atributos Si St Si St Si
FA3 Si Si Si Si Si
Incrementar la capacidad de produccion para lograr economias de escala
DO1 Impulsar la integracion de los proveedores Si S Si SiSi
Si Si Si SioSi
Ejecutar planes de desarrollo e inversion de infraestructura y tecnologia
D02
DO3 Alianza estratégica con inversionistas en Investigacion y tecnologia para la tecnificacién del cultivo de la Kiwicha. Si Si Si Si Si
DO4 Establecer alianzas entre productores y centros de investigacion para recibir capacitacion técnica Si Si Si Si Si
DAL Integracion vertical hacia atras con los productores en la industria de la Kiwicha para evitar la atomizacién de la produccion. Si Si Si Si Si
Comprar competidores en un pais donde permita acopiar y cultivar Kiwicha de buena calidad a bajos costos, y obtener un segundo punto Si Si Si SioSi
DA2 de abastecimiento para cumplir con la demanda.
Generar conciencia a través de campafias publicitarias, y mostrar las ventajas de consumir un producto Premium como la Kiwicha en Si Si Si Si Si
DA3 comparacion de sus sustitutos (arroz, trigo, etc.)

Nota. Adaptado de “El proceso Estratégico: Un Enfoque de Gerencia”, de D’Alessio, F. 2016. Lima, Per Pearson Educacion del Perd.
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Tabla 32

Matriz Etica para la Industria de la Kiwicha en Arequipa

Derechos Justicia Utilitarismo
[3+] [3+] 9—) [3+] [a+] g
_ _ _ = —_ o © c
s s 2 = e 5 T 8 7 % . ’
2 2 s 2 22 5 2 o 3 7 g 3 3 2
g 88 .5¢2°% g2 2852 ¢ = = 5 BEgsag 8
o 2 g5 8§ € 2 8 & ¢ @ ¢ 3 & % = S £ 8 g 8 @
i if T s 35283 §§5§ Zsg=¢e¢ £ E £ ZL£EZT g
Estrategias especificas — T — 2 © E - S —- 9 T 5 3T S g ] o] 8 2 £ 3 n
s ¢ 2 - g @ g O L o = - o = @ o > &8 ¢ o
c c 9o © @ c = c O O . © T c —_ @ > 5w =
[<5] [«5) o [ 5} (5] E (5] o o 2 o _5 [<5] [ o 172) 175) 9 S
2 2 o o8 2 £ B8 8 5 9 = P & = =
Q e 2 o o o T & g © 3] o g = D
553 553 O 553 TS o o o o O L S
e £ § g E8fE E B E >3
FO1 Desarrollo de mercados potenciales para la incursion de la Kiwicha P P P P P P P J J J E E Si
FO 2 Incremento del volumen de produccién de la Kiwicha P P P P P P P J J J E E Si
FO3 Desarrollo de Productos en base a Kiwicha P P P P P P P J J J E E Si
FA 1l Desarrollo de productos en base a Kiwicha incidiendo en el mejoramiento de sus atributos P P P P P P P J J J E E Si
FA3 Incrementar la capacidad de produccién para lograr economias de escala P P P P P P P J J J E E Si
DO1 Impulsar la integracion de los proveedores P P P P P P P J J J E E Si
DO2 Ejecutar planes de desarrollo e inversion de infraestructura y tecnologia P P P P P P P J J J E E Si
Alianza estratégica con inversionistas en Investigacion y tecnologia para la tecnificacion del cultivo de la Si
DO3 o P P P P P P P J J J E E
Kiwicha.
DO4 Establecer alianzas entre productores y centros de investigacion para recibir capacitacion técnica P P P P P P P J J J E E Si
Integracion vertical hacia atrds con los productores en la industria de la Kiwicha para evitar la atomizacion de la Si
DAl . P P P P P P P J J J E E
produccion.
Comprar competidores en un pais donde permita acopiar y cultivar Kiwicha de buena calidad a bajos costos, y Si
DA2 o ) P P P P P P P J J J E E
obtener un segundo punto de abastecimiento para cumplir con la demanda.
Generar conciencia a través de campafias publicitarias, y mostrar las ventajas de consumir un producto Premium Si
DA3 P P P P P P P J J J E E

como la Kiwicha en comparacion de sus sustitutos (arroz, trigo, etc.)

Nota. V: Viola, N: Neutral y P: Promueve(Derechos); I: Injusto N: Neutro; J: Justo (Justicia); P: Perjudicial; N: Neutro E: Excelentes (Utilitarismo). Adaptado de “El Proceso Estratégico. Un Enfoque Gerencial, “de F. D’Alessio, 2008
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6.10. Estrategias Retenidas y de Contingencia

En la Tabla 33 se muestra la Matriz de Estrategias Retenidas y de Contingencia.
6.11. Matriz de Estrategias Versus Objetivos de Largo Plazo

En la Tabla 34 se presenta la Matriz de Estrategias Versus Objetivos Largo Plazo.
6.12. Matriz de Estrategias Versus Posibilidades de los Competidores y Sustitutos

En la Tabla 35 se presenta la Matriz de Estrategias Versus Posibilidades de los
Competidores y sus Sustitutos.
6.13. Conclusiones

En el desarrollo del Proceso Estratégico se definieron las estrategias mas importantes
a implementar, para alcanzar los objetivos de largo plazo, que son finalmente los que
ayudan a alcanzar la vision de la industria de la Kiwicha. Las estrategias retenidas estan en
consonancia con el cumplimiento de los objetivos a largo plazo planteados en el capitulo V,
los cuales han sido escogidos después de realizar un exhaustivo analisis previo. Sin
embargo, no se descarta la utilizacion de alguna de las estrategias de contingencia en caso
que algunas de las retenidas presenten problemas en la etapa de implementacién. Ha sido un
proceso de profundo analisis donde se ha utilizado toda la informacion analizada en los

capitulos anteriores, para finalmente poder discernir con las estrategias retenidas.
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Matriz de Estrategias Retenidas y de Contingencia

Estrategias Retenidas

FO1
FO2
FO3
FA1l
FA3
DO1
D02
DO3
DO4
DAl

DA2

DA3

Desarrollo de mercados potenciales para la incursion de la Kiwicha

Incremento del volumen de produccidn de la Kiwicha

Desarrollo de Productos en base a Kiwicha

Desarrollo de productos en base a Kiwicha incidiendo en el mejoramiento de sus atributos

Incrementar la capacidad de produccion para lograr economias de escala

Impulsar la integracion de los proveedores

Ejecutar planes de desarrollo e inversion de infraestructura y tecnologia

Alianza estratégica con inversionistas en Investigacién y tecnologia para la tecnificacion del cultivo de la Kiwicha.
Establecer alianzas entre productores y centros de investigacion para recibir capacitacion técnica

Integracion vertical hacia atrds con los productores en la industria de la Kiwicha para evitar la atomizacion de la produccidn.
Comprar competidores en un pais donde permita acopiar y cultivar Kiwicha de buena calidad a bajos costos, y obtener un segundo punto de
abastecimiento para cumplir con la demanda.

Generar conciencia a través de campafias publicitarias, y mostrar las ventajas de consumir un producto Premium como la Kiwicha en
comparacion de sus sustitutos (arroz, trigo, etc.)

Estrategia de Contingencia

Primer Grupo

Segundo Grupo
FA2
Tercer Grupo

DA3

No aplica ( Todas las estrategias pasaron la MR )
Desarrollo de cadena logistica entre productores y la industria

Formalizar la situacion laboral de los empleados de la industria y organizarlos en Clusteres, ademas capacitar y tecnificar el sector industrial de
o Kinneha

TSI vvIcT ™

Nota. Adaptado de “El proceso Estratégico: Un Enfoque de Gerencia”, de D’Alessio, F. 2016. Lima, Pert Pearson Educacion del Perd.
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Tabla 34

Matriz de Estrategias Versus Objetivos Largo Plazo
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VISION

El afio 2027 Arequipa se mantendrd como primera productora de Kiwicha a nivel nacional, impulsando al Peru a ubicarse dentro de los primeros tres exportadores de Kiwicha en el mercado internacional. La Kiwicha arequipefia sera reconocida por su alta

calidad y valor nutricional demandados mundialmente.

INTERESES ORGANIZACIONALES OLP1

OLP2

OLP3

1 Aumento de la participacion de mercado ) )
2 Incremento del retorno de inversion en los participantes de la industria . Para le afio 2027 la m_dustrla ~
. Para el afio 2027 se pasara a tener ganancias Para el afio 2027 se
3 Incremento de demanda de Kiwicha incrementaran las ventas por  antes de intereses, incrementaran nuevos
4 Inversidn en infraestructura industrial y canales de distribucién exportacién de productos de impuestos, depreciaciony puestos de trabajo
5 Promoci6n de propiedades alimenticias de Kiwicha en la salud K|W|,cha a US$ 10.5 millones amortlza}mop (EBITDA) de directose mdwectqs de
L. . . . de dolares, actualmente es de 4 324 mil ddlares, 4.8% en sector agricola
6 Aumento del desarrollo tecnoldgico en la industria de la Kiwicha USS$ 1.9 millones actualmente es de 647 mil en Arequipa
7 Ofertar productos de Kiwicha con valor agregado ddlares.
8 Alianzas entre productores e industria
ESTRATEGIAS RETENIDAS
FO1 Desarrollo de mercados potenciales para la incursion de la Kiwicha X X X
FO 2 Incremento del volumen de produccion de la Kiwicha X X X
FO 3 Desarrollo de Productos en base a Kiwicha X X X
FA1 Desarrollo de productos en base a Kiwicha incidiendo en el mejoramiento de sus atributos X X
FA3 Incrementar la capacidad de produccidn para lograr economias de escala X X X
DO1 Impulsar la integracion de los proveedores X X
DO2  Ejecutar planes de desarrollo e inversion de infraestructura y tecnologia X X
DO3  Alianza estratégica con inversionistas en Investigacion y tecnologia para la tecnificacion del cultivo de la Kiwicha. X X X
DO4  Establecer alianzas entre productores y centros de investigacién para recibir capacitacion técnica X
DALl Integracion vertical hacia atras con los productores en la industria de la Kiwicha para evitar la atomizacion de la produccién. X X
DA? Comprar competidores en un pais donde permita acopiar y cultivar Kiwicha de buena calidad a bajos costos, y obtener un segundo punto de abastecimiento para
cumplir con la demanda. X X X
DA3 Generar conciencia a través de campafias publicitarias, y mostrar las ventajas de consumir un producto Premium como la Kiwicha en comparacion de sus
sustitutos (arroz, trigo, etc.) X X

~NutaAdaptado de“Et proceso Estratégico UmEnfoque de Gerencia™, de D Atessio, 2016 tima, PerdPearsom Educacion detPerd:
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Tabla 35

Matriz de Estrategias Versus Posibilidades de los Competidores y sus Sustitutos
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Posibilidades
India

Posibilidades
Bolivia

Posibilidades
Lima

Posibilidades
Quinua

Posibilidades
Tarwi

Desarrollo de mercados potenciales para la incursion de la

Ingresar al mercado peruanoy a

Ingresar al mercado peruanoy a

Ingresar a potenciales mercados

Ingresar a los mercados

Ingresar a los mercados nuevos

FO1 S potenciales mercados objetivos de potenciales mercados objetivos de e L . nuevos que haingresado la que ha ingresado la Kiwicha
Kiwicha e - L - objetivos de Kiwicha arequipefia L S s
Kiwicha arequipefa Kiwicha arequipefa Kiwicha arequipefia arequipefia
Inversion en mejorar eficiencia de
FO 2 Incremento del volumen de produccién de la Kiwicha Indiferente cultivos para aumentar volumen de Indiferente Indiferente Indiferente
produccion
- Desarrollo de productos con valor Desarrollo de productos con valor Desarrollo de productos convalor . Desarrollo de productos con valor
FO 3 Desarrollo de Productos en base a Kiwicha agregado agregado Indiferente d
agregado agregado
AL Desarrollo de productos a base a Kiwicha incidiendo en el Desarrollo de productos con valor Desarrollo de productos con valor Desarrollo de productos con valor Indiferente Desarrollo de productos con valor
mejoramiento de sus atributos agregado agregado agregado agregado
FA3 Incrementar la capacidad de produccion para lograr economiasde  nqiferente Indiferente
escala
. ., . . Formar alianzas estratégicas con
DO1 Impulsar la integracion de los proveedores Indiferente Indiferente g .
proveedores locales y extranjeros
Doy  Elecutar planes de desarrollo e inversion de infraestructura y Indiiferent Indiiferent Inversién en tecnificacion de Inversion en tecnificacionde  Inversion en tecnificacion de
tecnologia nditerente ndiferente siembra para elevar eficiencia siembra para elevar eficiencia  siembra para elevar eficiencia
Do3  Alianza estratégica con inversionistas en Investigacion y Indiferente Indiferente Inversion en tecnificacion de 'UVGE'On en telcnlflcic_lqn de Ir_1ver§|on en telcnlflcafqlqn de
tecnologia para la tecnificacion del cultivo de la Kiwicha. siembra para elevar eficiencia Siembra para elevar eficiencia  siembra para elevar eticiencia
i i igacié . . Capacitacion de proveedores de . Capacitacion de proveedores de
DO4 Establecer alianzas entre productores y centros de investigacion | giferente Indiferente pa p Indiferente pac p
para recibir capacitacion técnica Kiwicha Tarwi
L, . . , . . Formacion de agrupaciones de Formacion de agrupaciones de
DAL Integrac.:|o_n vertical hafc'a atras con Iofs,prodUCtores en |_6} industria  |giferente Indiferente agricultores de Quinua a nivel agricultores de Tarwi a nivel
de la Kiwicha para evitar la atomizacién de la produccion. nacional o regional nacional o regional
Comprar competidores en un pais donde permita acopiar y Ingresar al mercado peruano y buscar  Ingresar al mercado peruano y buscar ~ Buscar proveedores cercanos
DA2 cultivar Kiwicha de buena calidad a bajos costos, y obtener un rgveedores locales P y rgveedores locales P y como er? Bolivia Indiferente Indiferente
segundo punto de abastecimiento para cumplir con la demanda. P P
Generar conciencia  traves de campafias publicitarias, y mostrar Campafa para incrementar ventas de  Campafia para incrementar ventas de la Campafia para incrementar Campafia para incrementar ventas
DA3 las ventajas de consumir un producto Premium como la Kiwicha panap Indiferente

la Kiwicha de India

Kiwicha de India

ventas de la Quinua

del Tarwi

T COMparacion e sus Sustitutos (arroz, trigo; etc:)

Nota: Tomado de "El Proceso Estratégico: Un Enfoque de Gerencia", por F. A. D'Alessio, 2016. Lima, Per( Pearson Educacion del Perd.
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Capitulo VII: Implementacion Estratégica
7.1. Objetivos a Corto Plazo
Los objetivos a corto plazo cumplen un rol importante en el proceso de
implementacion del plan estratégico. Estos objetivos tienen como finalidad brindar los pasos
que se deben cumplir en periodos cortos y consecutivos, alineados con los objetivos de largo
plazo, para poder asegura alcanzar la mision y vision de la organizacion; estos objetivos
deben ser claros, verificables, realizables.
OLP 1: Para el afio 2027 se incrementaran las ventas de productos de Kiwicha a US$
10.5 millones de ddlares, actualmente es de US$ 1.9 millones.
OCP 1: Afo 2018: Crear una asociacion de agricultores de Kiwicha y agrupar al
menos al 30% del total de productores medianos y pequefios, con el fin de establecer
alianzas con los principales productores de Kiwicha. Implementar en esta agrupacion
el area de investigacion y desarrollo con el fin de desarrollar nuevos productos en base
a Kiwicha. Firmar acuerdos de colaboracion con el INIA, universidades y el
Ministerio de Agricultura para la capacitacion de agricultores de Kiwicha en el
mejoramiento de la eficiencia y productividad de Kiwicha. Ejecutar un plan de
marketing internacional para fomentar el consumo de productos con Kiwicha.
OCP 2: Afio 2019: Ventas de Kiwicha y productos de Kiwicha llegan a 3.62 millones
de ddlares. Tener en Arequipa un total 528 ha de cultivo con tamafio minimo
estandarizado de unidades agropecuarias de 5 ha. Incrementar la participacion de
productores medianos y pequefios en la agrupacion de productores de Kiwicha hasta
el 60% del total. Certificar el proceso de produccion de la Kiwicha como organica.
Lanzar al mercado un producto nuevo elaborado con Kiwicha. Capacitar a los
agricultores de Kiwicha para el mejoramiento de la eficiencia y productividad.

OCP 3: Afio 2020: Ventas de Kiwicha y productos de Kiwicha llegan a 4.48 millones

Tesis publicada con autorizacién del autor

No olvide citar esta tesis




106

de ddlares. Incrementar la participacion de productores medianos y pequefios en la
agrupacion de productores de Kiwicha hasta el 90% del total. Ejecutar un plan de
marketing internacional para fomentar el consumo de productos con Kiwicha. Asistir
a ferias internacionales como Fruit Logistica (Alemania) o similar, con la finalidad de
impulsar el comercio internacional de productos de Kiwicha. Obtener inversion
privada para proyectos de irrigacion y tecnificacion del riego de campos de cultivo de
Kiwicha. Inaugurar un centro de produccién agroindustrial de productos con valor
agregado organicos certificados de Kiwicha.

OCP 4: Afio 2021: Ventas de Kiwicha y productos de Kiwicha llegan a 5.34 millones
de dolares bajo la politica de comercio justo. Tener en Arequipa un total de 660 ha de
cultivo de Kiwicha. Incrementar la participacion de productores medianos y pequefios
en la agrupacién de productores de Kiwicha hasta el 90% del total. Lanzar al mercado
un producto nuevo elaborado con Kiwicha. Asistir a ferias internacionales como Fruit
Logistica (Alemania) o similar, con la finalidad de impulsar el comercio internacional
de productos de Kiwicha.

OCP 5: Afio 2022: Ventas de Kiwicha y productos de Kiwicha llegan a 6.2 millones
de ddlares bajo la politica de comercio justo. Tener en Arequipa un total de 694 ha de
cultivo de Kiwicha. Capacitar a los agricultores de Kiwicha para el mejoramiento de
la eficiencia y productividad. Ejecutar un plan de marketing internacional para
fomentar el consumo de productos con Kiwicha.

OCP 6: Afio 2023: Ventas de Kiwicha y productos de Kiwicha llegan a 7.06 millones
de ddlares bajo la politica de comercio justo. Tener en Arequipa un total de 794 ha de
cultivo de Kiwicha. Lanzar al mercado un producto nuevo elaborado con Kiwicha.
Asistir a ferias internacionales como Fruit Logistica (Alemania) o similar, con la

finalidad de impulsar el comercio internacional de productos de Kiwicha.
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OCP 7: Ao 2024: Ventas de Kiwicha y productos de Kiwicha llegan a 7.92 millones
de ddlares bajo la politica de comercio justo. Ampliar la capacidad de produccion de
productos organicos en la planta de produccién agroindustrial con proyeccion a la
produccion al 2027.

OCP 8: Afio 2025: Ventas de Kiwicha y productos de Kiwicha llegan a 8.78 millones

de ddlares bajo la politica de comercio justo. Tener en Arequipa un total de 926 ha de

cultivo de Kiwicha. Lanzar al mercado un producto nuevo elaborado con Kiwicha.

Capacitar a los agricultores de Kiwicha para el mejoramiento de la eficiencia y

productividad. Ejecutar un plan de marketing internacional para fomentar el consumo

de productos con Kiwicha.

OCP 9: Afio 2026: Ventas de Kiwicha y productos de Kiwicha llegan a 9.64 millones

de ddlares. Tener en Arequipa un total de 992 ha de cultivo de Kiwicha.

OCP 10: Afo 2027: Ventas de Kiwicha y productos de Kiwicha llegan a 10.5

millones de ddlares bajo la politica de comercio justo.

OLP 2: Para el afio 2027 la industria pasara a tener ganancias antes de intereses,
impuestos, depreciacion y amortizacion (EBITDA) de 4 324 mil dolares, actualmente es de
647 mil dolares.

OCP 1: Para el afio 2018 el EBITDA sera de 813 mil dolares gracias a la mayor

produccidn y generacion de economias de escala con los proveedores.

OCP 2: El afio 2019 el EBITDA sera de 1 millon 59 mil délares gracias a mejor

eficiencia de los cultivos como mejoramiento de los procesos de produccion de

productos de Kiwicha.

OCP 3: Para el afio 2020 el EBITDA sera de 1 millon 344 mil dolares gracias a la

diversificacion de productos en base a Kiwicha organica.
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OCP 4: Para el afio 2021 el EBITDA sera de 1 millon 670 mil délares gracias a la

ampliacién de mercado con un mayor consumo de Kiwicha.

OCP 5: Para el afio 2022 el EBITDA sera de 1 millon 949 mil délares gracias a la

integracion con proveedores que aseguraran Kiwicha de calidad internacional a precio

justo.

OCP 6: Para el afio 2023 el EBITDA sera de 2 millones 459 mil ddlares debido a la

ejecucion de planes de desarrollo, infraestructura y tecnologia que permitan disminuir

los costos operativos.

OCP 7: Para el afio 2024 el EBITDA sera de 2 millones 921 mil délares gracias a la

adquisicion de competidores fuera del Per( que permita acopiar y cultivar Kiwicha de

buena calidad a bajo costos.

OCP 8: Para el afio 2025 el EBITDA sera de 3 millones 433 mil délares debido a la

adquisicion de un segundo punto de abastecimiento para cumplir con la demanda del

mercado.

OCP 9: Para el afio 2026 el EBITDA sera de 3 millones 996 mil délares gracias al

aumento de ventas por campafias publicitarias sobre las ventajas de consumir la

Kiwicha.

OCP 10: Para el afio 2027 el EBITDA sera de 4 millones 324 mil dolares debido a la

incursion de productos a base de Kiwicha hacia nuevos mercados.

OLP 3: Para el afio 2027 se incrementaran nuevos puestos de trabajo directos e
indirectos en 4.8% en sector agricola en Arequipa, actualmente en 20,739 agricultores.

OCP 1: Para el 2018 se realizara una asociacion con una organizacion de

reclutamiento de recursos humanos, a fin obtener personal con los perfiles idoneos

para las posiciones requeridas, lo que incrementara los puestos de trabajo a 20,843.

OCP 2: Para el 2019 se establecera programas de sucesion, y lineas de carrera en la
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industria de la Kiwicha, el mismo que debe ser revisado bianualmente.

OCP 3: Patrocinar dos becas anuales de estudios de maestrias y postgrados a los

lideres que conformen la direccion y la ejecucion del plan estratégico de la Kiwicha

en la organizacion.

OCP 4: Para el 2020 se implementara reconocimientos de productores en ferias

anuales para mejorar la competitividad, lo que incrementara los puestos de trabajo a

21,050.

OCP 5: Para el 2021 se creara una politica interna de precio justo entre la

organizacion y los proveedores, la cual se revisara anualmente, con la finalidad de

asegurar ingresos justos para los agricultores de Kiwicha acordes con el mercado.

OCP 6: Para el 2021 se realizaran acuerdos de largo plazo con los proveedores en la

industria de la Kiwicha, lo que incrementara los puestos de trabajo a 21,154.

OCP 7: Para el 2025 se formalizara al 100% a los trabajadores de la industria de la

Kiwicha, para que estos puedan obtener beneficios sociales de ley, y seguros

correspondientes, lo que incrementara los puestos de trabajo a 21,465.

OCP 8: Para el 2026 se incrementaran los puestos de trabajo a 21,627.

7.2. Recursos Asignados a los Objetivos de Corto Plazo

Segun D" Alessio (2016), los recursos que seran asignados hacia la ejecucion de las
estrategias son los insumos que llevaran a cabo el plan a seguir, y su asignacion sera de
acuerdo a los objetivos de corto plazo.

La Kiwicha ha ido ampliando su mercado en los Gltimos afios, las exportaciones han
ido creciendo y el numero de paises destinos para la exportacion de la misma forma ha
aumentado, esto se debe a que el Perd tiene un gran potencial en esta industria, es por ello
que es necesario potenciar la cadena de valor que va a permitir ofrecer un producto

diferenciado donde cada actor cumple un rol importante. Es por ello que la asignacion de los
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recursos estara dispuesta para lograr que los precios promedio que existen actualmente en el
mercado no sufran variaciones significativas que no afecten la rentabilidad que la industria
posee actualmente; y que, muy por el contrario, mejoren la rentabilidad. EIl rendimiento por
hectarea, al estar por encima del promedio nacional, abre la posibilidad de la ampliacion de
tierras de cultivo e investigacion de técnicas que permitan el cumplimiento de los objetivos a
corto plazo, los cuales permitiran asi mismo lograr los objetivos a largo plazo, como se puede

ver en la Tabla 36.
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Tabla 36

Recursos Asignados a los Objetivos de Corto Plazo

Obijetivos de corto plazo Recursos Asignados a los Objetivos de Corto Plazo
OCP Afio 2018: Crear una asociacion de agricultores de Kiwicha y agrupar al menos al 30% del total de productores medianos y pequefios, con el fin de establecer alianzas con los principales productores de Kiwicha. Implementar en esta agrupacion  Recurso Financiero: Capital propio y financiamiento por terceros.
1.1 el area de investigacion y desarrollo con el fin de desarrollar nuevos productos en base a Kiwicha. Firmar acuerdos de colaboracion con el INIA, universidades y el Ministerio de Agricultura para la capacitacion de agricultores de Kiwicha en el  Recurso Fisico: Terrenos apropiados para el cultivo de Kiwicha, almacenes.

mejoramiento de la eficiencia y productividad de Kiwicha. Ejecutar un plan de marketing internacional para fomentar el consumo de productos con Kiwicha. Recurso Humano: Agricultores con conocimiento en siembra de Kiwicha orgéanica.
Recurso Tecnolégico: Maquinaria y herramientas para cultivo de Kiwicha, sistemas de riego.
OCP Afio 2019: Ventas de Kiwicha y productos de Kiwicha llegan a 3.62 millones de dolares. Tener en Arequipa un total 528 ha de cultivo con tamafio minimo estandarizado de unidades agropecuarias de 5 ha. Incrementar la participacion de Recurso Financiero: Capital propio y financiamiento por terceros.
1.2 productores medianos y pequefios en la agrupacion de productores de Kiwicha hasta el 60% del total. Certificar el proceso de produccion de la Kiwicha como orgénica. Lanzar al mercado un producto nuevo elaborado con Kiwicha. Capacitar a Recurso Fisico: Terrenos apropiados para el cultivo de Kiwicha, almacenes.
los agricultores de Kiwicha para el mejoramiento de la eficiencia y productividad. Recurso Humano: Agricultores con conocimiento en siembra de Kiwicha organica.

Recurso Tecnoldgico: Maquinaria y herramientas para cultivo de Kiwicha, sistemas de riego.

OCP Afio 2020: Ventas de Kiwicha y productos de Kiwicha llegan a 4.48 millones de dolares. Incrementar la participacion de productores medianos y pequefios en la agrupacién de productores de Kiwicha hasta el 90% del total. Ejecutar un plan de  Recurso Financiero: Capital propio.
1.3 marketing internacional para fomentar el consumo de productos con Kiwicha. Asistir a ferias internacionales como Fruit Logistica (Alemania) o similar, con la finalidad de impulsar el comercio internacional de productos de Kiwicha. Obtener ~ Recurso Fisico: Ambientes adecuados para reunir asistentes.

inversion privada para proyectos de irrigacion y tecnificacion del riego de campos de cultivo de Kiwicha. Inaugurar un centro de produccion agroindustrial de productos con valor agregado organicos certificados de Kiwicha. Recurso Humano: Capacitadores/Facilitadores
Recurso Tecnolégico: Ofimatica
OCP Afio 2021: Ventas de Kiwicha y productos de Kiwicha llegan a 5.34 millones de délares bajo la politica de comercio justo. Tener en Arequipa un total de 660 ha de cultivo de Kiwicha. Incrementar la participacién de productores medianos y Recurso Financiero: Capital propio
1.4 pequefios en la agrupacion de productores de Kiwicha hasta el 90% del total. Lanzar al mercado un producto nuevo elaborado con Kiwicha. Asistir a ferias internacionales como Fruit Logistica (Alemania) o similar, con la finalidad de impulsar el Recurso Fisico: Materiales de estudio.
comercio internacional de productos de Kiwicha. Recurso Humano: Personal preparado para agrupar redes de proveedores en zonas rurales.

Recurso Tecnoldgico: Bases de datos

OCP Afio 2022: Ventas de Kiwicha y productos de Kiwicha llegan a 6.2 millones de ddlares bajo la politica de comercio justo. Tener en Arequipa un total de 694 ha de cultivo de Kiwicha. Capacitar a los agricultores de Kiwicha para el mejoramiento  Recurso Financiero: Capital propio y financiamiento con terceros

1.5 de laeficiencia y productividad. Ejecutar un plan de marketing internacional para fomentar el consumo de productos con Kiwicha. Recurso Fisico: Salas de reuniones, laboratorios, material de estudio, semillas, abonos y fertilizantes naturales
Recurso Humano: Especialistas en siembra de Kiwicha, agricultores, personal organizador de eventos
Recurso Tecnoldgico: Ofimatica, internet, sistemas logisticos, estudios relacionados.

OCP Afio 2023: Ventas de Kiwicha y productos de Kiwicha llegan a 7.06 millones de délares bajo la politica de comercio justo. Tener en Arequipa un total de 794 ha de cultivo de Kiwicha. Lanzar al mercado un producto nuevo elaborado con Recurso Financiero: Capital propio y financiamiento por terceros.
1.6 Kiwicha. Asistir a ferias internacionales como Fruit Logistica (Alemania) o similar, con la finalidad de impulsar el comercio internacional de productos de Kiwicha. Recurso Fisico: Almacenes, planta industrial, oficinas
Recurso Humano: Agricultores, profesionales logisticos, operadores en procesamiento de Kiwicha, profesionales de ventas internacionales,
profesionales de marketing.
Recurso Tecnoldgico: ERP, CRM, BI, Inteligencia de mercados, planta certificada como organica.
OCP Afio 2024: Ventas de Kiwicha y productos de Kiwicha llegan a 7.92 millones de délares bajo la politica de comercio justo. Ampliar la capacidad de produccion de productos organicos en la planta de produccion agroindustrial con proyeccién ala  Recurso Financiero: Capital propio
1.7 produccion al 2027. Recurso Fisico: Stand de feria, material publicitario, muestras de Kiwicha
Recurso Humano: Personal especialista en Kiwicha organica, profesionales e marketing, nutricionista.
Recurso Tecnolégico: Ofimatica, internet, telecomunicaciones, recursos audiovisuales.

OCP Afio 2025: Ventas de Kiwicha y productos de Kiwicha llegan a 8.78 millones de délares bajo la politica de comercio justo. Tener en Arequipa un total de 926 ha de cultivo de Kiwicha. Lanzar al mercado un producto nuevo elaborado con Recurso Financiero: Capital propio.

1.8 Kiwicha. Capacitar a los agricultores de Kiwicha para el mejoramiento de la eficiencia y productividad. Ejecutar un plan de marketing internacional para fomentar el consumo de productos con Kiwicha. Recurso Fisico: Ambientes adecuados para reunir asistentes.
Recurso Humano: Capacitadores/Facilitadores, profesionales en procesamiento de Kiwicha, especialistas en certificacion de productos
organicos.
Recurso Tecnoldgico: Ofimatica

OCP Afio 2026: Ventas de Kiwicha y productos de Kiwicha llegan a 9.64 millones de délares. Tener en Arequipa un total de 992 ha de cultivo de Kiwicha. Recurso Financiero: Capital propio y financiamiento por terceros.

1.9 Recurso Fisico: Tierras adecuadas para el cultivo de Kiwicha, recurso hidrico disponible.

Recurso Humano: Especialistas en riego, especialistas en finanzas.
Recurso Tecnoldgico: Estudio de pre inversion del sistema de riego.

Recurso Financiero: Capital propio y financiamiento por terceros.
Recurso Fisico: Tierras disponibles para siembra orgénica, semillas, fertilizante y pesticidas orgéanicos. Planta industrial certificada como

oce Afio 2027: Ventas de Kiwicha y productos de Kiwicha llegan a 10.5 millones de délares bajo la politica de comercio justo. organica

1.10 Recurso Humano: Agricultores con conocimiento de siembra de Kiwicha organica, profesionales logisticos capacitados para manejo de
productos organicos, especialistas industriales en procesamiento de productos orgénicos.
Recurso Tecnoldgico: Certificados de productos organicos, ofimatica, telecomunicaciones, internet.
OCP Para el afio 2018 el EBITDA sera de 813 mil dolares gracias a la mayor produccion y generacion de economias de escala con los proveedores. Recurso Financiero: Capital propio y financiamiento por terceros.
2.1 Recurso Fisico: Almacenes, planta certificada como orgéanica, oficinas
Recurso Humano: Agricultores, profesionales logisticos, operadores en procesamiento de Kiwicha, profesionales de ventas internacionales,
profesionales de marketing.
Recurso Tecnoldgico: ERP, CRM, BI.
OCP Parael afio 2019 el EBITDA seré de 1 millén 59 mil délares gracias a mejor eficiencia de los cultivos como mejoramiento de los procesos de produccion de productos de Kiwicha. Recurso Financiero: Capital propio y financiamiento por terceros.
2.2 Recurso Fisico: Terrenos apropiados para el cultivo de Kiwicha, almacenes.
Recurso Humano: Contador, economista.
Recurso Tecnoldgico: Ofimatica, maquinaria y herramientas para cultivo de Kiwicha, sistemas de riego.
OCP Para el afio 2020 el EBITDA sera de 1 millon 344 mil délares gracias a la diversificacion de productos en base a Kiwicha orgénica. Recurso Financiero: Capital propio y financiamiento por terceros.
2.3 Recurso Fisico: Kiwicha organica certificada, Planta de procesamiento de Kiwicha certificada como orgénica, materiales de empaquetado.
Recurso Humano: Contador, economista.
Recurso Tecnoldgico: Estudios relacionados con nutricion y nuevos procesos de Kiwicha organica.
OCP Para el afio 2021 el EBITDA sera de 1 millon 670 mil dolares gracias a la ampliaciéon de mercado con un mayor consumo de Kiwicha. Recurso Financiero: Capital propio y financiamiento por terceros.
2.4 Recurso Fisico: Almacenes, planta industrial, oficinas
Recurso Humano: Profesionales de marketing, contadores, economistas.
Recurso Tecnoldgico: ERP, CRM, BI.
OCP Para el afio 2022 el EBITDA sera de 1 millon 949 mil délares gracias a la integracion con proveedores que aseguraran Kiwicha de calidad internacional a precio justo. Recurso Financiero: Capital propio y financiamiento por terceros.
2.5 Recurso Fisico: Almacenes, planta industrial, oficinas
Recurso Humano: Profesionales de cadena de suministro, marketing, contadores, economistas.
Recurso Tecnoldgico: ERP, CRM, BI.
OCP Parael afio 2023 el EBITDA sera de 2 millones 459 mil ddlares debido a la ejecucion de planes de desarrollo, infraestructura y tecnologia que permitan disminuir los costos operativos. Recurso Financiero: Capital propio.
2.6 Recurso Fisico: Oficinas, maquinarias y equipos de procesamiento de granos organicos.
Recurso Humano: Profesionales de cadena de suministro, operaciones, marketing, contadores, economistas.
Recurso Tecnoldgico: ERP, ofimatica.
OCP Parael afio 2024 el EBITDA sera de 2 millones 921 mil délares gracias a la adquisicion de competidores fuera del Per que permita acopiar y cultivar Kiwicha de buena calidad a bajo costos. Recurso Financiero: Capital propio y financiamiento por terceros.
2.7 Recurso Fisico: Oficinas, maquinarias y equipos de procesamiento de granos organicos.
Recurso Humano: Profesionales de cadena de suministro, operaciones, marketing, contadores, economistas.
Recurso Tecnologico: ERP, ofimatica, comunicaciones.
OCP Parael afio 2025 el EBITDA seréa de 3 millones 433 mil délares debido a la adquisiciéon de un segundo punto de abastecimiento para cumplir con la demanda del mercado. Recurso Financiero: Capital propio y financiamiento por terceros.
2.8 Recurso Fisico: Oficinas, maquinarias y equipos de procesamiento de granos organicos.
Recurso Humano: Profesionales de cadena de suministro, operaciones, marketing, contadores, economistas.
Recurso Tecnologico: ERP, ofimatica, internet, comunicaciones.
OCP Parael afio 2026 el EBITDA sera de 3 millones 996 mil délares gracias al aumento de ventas por campafias publicitarias sobre las ventajas de consumir la Kiwicha. Recurso Financiero: Capital propio y financiamiento por terceros.
2.9 Recurso Fisico: Oficinas, maquinarias y equipos de procesamiento de granos organicos.
Recurso Humano: Profesionales de cadena de suministro, marketing.
Recurso Tecnoldgico: ERP, ofimatica, internet, comunicaciones.
OCP Para el afio 2027 el EBITDA sera de 4 millones 324 mil ddlares debido a la incursion de productos a base de Kiwicha hacia nuevos mercados.Para el afio 2018 gracias a la mayor produccion y generacion de economias de escala con los Recurso Financiero: Capital propio y financiamiento por terceros.
2.10 proveedores. Recurso Fisico: Oficinas, maquinarias y equipos de procesamiento de granos organicos.
Recurso Humano: Profesionales de cadena de suministro, marketing.
Recurso Tecnoldgico: ERP, ofimatica, internet, comunicaciones.
OCP Para el 2018 se realizar4 una asociacion con una organizacion de reclutamiento de recursos humanos, a fin obtener personal con los perfiles idéneos para las posiciones requeridas, lo que incrementard los puestos de trabajo a 20,843. Recurso Financiero: Capital propio.
31 Recurso Fisico: Oficinas administrativas.
Recurso Humano: Profesionales de recursos humanos.
Recurso Tecnologico: Ofimatica, internet, comunicaciones.
OCP Para el 2019 se establecera programas de sucesion, y lineas de carrera en la industria de la Kiwicha, el mismo que debe ser revisado bianualmente. Recurso Financiero: Capital propio.
3.2 Recurso Fisico: Oficinas administrativas.
Recurso Humano: Profesionales de recursos humanos.
Recurso Tecnologico: Ofimatica, internet, comunicaciones.
OCP Patrocinar dos becas anuales de estudios de maestrias y postgrados a los lideres que conformen la direccién y la ejecucion del plan estratégico de la Kiwicha en la organizacion. Recurso Financiero: Capital propio, financiamiento de terceros o universidades.
3.3 Recurso Fisico: Oficinas administrativas, salones de estudio, material de estudio.
Recurso Humano: Profesionales de recursos humanos, lideres de la organizacion.
Recurso Tecnoldgico: Ofimatica, internet, comunicaciones.
OCP Para el 2020 se implementara reconocimientos de productores en ferias anuales para mejorar la competitividad, lo que incrementara los puestos de trabajo a 21,050. Recurso Financiero: Capital propio.
3.4 Recurso Fisico: Oficinas administrativas, salas de reuniones, material de reconocimiento, premios.
Recurso Humano: Lideres de la organizacion, especialistas en cultivo y proceso de Kiwicha organica, agricultores.
Recurso Tecnologico: Ofimatica, internet, comunicaciones.
OCP Parael 2021 se creara una politica interna de precio justo entre la organizacion y los proveedores, la cual se revisard anualmente, con la finalidad de asegurar ingresos justos para los agricultores de Kiwicha acordes con el mercado. Recurso Financiero: Capital propio, financiamiento de terceros.
35 Recurso Fisico: Oficinas administrativas, salas de reuniones, material de reconocimiento, premios.
Recurso Humano: Lideres de la organizacion, especialistas en cultivo y proceso de Kiwicha organica, agricultores.
Recurso Tecnoldgico: Ofimatica, internet, comunicaciones.
OCP Parael 2021 se realizar acuerdos de largo plazo con los proveedores en la industria de la Kiwicha, lo que incrementara los puestos de trabajo a 21,154. Recurso Financiero: Capital propio.
3.6 Recurso Fisico: Oficinas administrativas, salas de reuniones.
Recurso Humano: Lideres de la organizacion, especialistas en cultivo y proceso de Kiwicha organica, profesionales en cadena de suministro,
agricultores.
Recurso Tecnoldgico: Ofimatica, internet, comunicaciones.
OCP Para el 2024 se formalizara al 100% a los trabajadores de la industria de la Kiwicha, para que estos puedan obtener beneficios sociales de ley, y seguros correspondientes, lo que incrementara los puestos de trabajo a 21,465. Recurso Financiero: Capital propio.
3.7 Recurso Fisico: Oficinas administrativas, salas de reuniones.
Recurso Humano: Lideres de la organizacion, especialistas en cultivo y proceso de Kiwicha organica, profesionales de recursos humanos.
Recurso Tecnologico: Ofimatica, internet, comunicaciones.
OCP Para el 2026 la industria de la Kiwicha en Arequipa incrementara los puestos de trabajo a 21,627. Recurso Financiero: Capital propio.
3.8 Recurso Fisico: Oficinas administrativas.

Recurso Humano: Lideres de la organizacion, profesionales de recursos humanos.
Recurso Tecnoldgico: Ofimatica, internet, comunicaciones.
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7.3. Politicas de Cada Estrategia
La organizacion cuenta con politicas, las cuales van a delimitar su accionar. Estas se
encuentran alineadas a las estrategias de la organizacion (ver Tabla 37).
7.4. Estructura Organizacional de la Kiwicha
La estructura organizacional es el armazon que conllevard a la organizacion a poder
ejecutar las estrategias escogida; es decir, permitira la articulacién de los recursos de toda la
organizacion con la finalidad de alcanzar los objetivos de corto plazo y, posteriormente,
poder alcanzar los objetivos de largo plazo (D’Alessio, 2016). La estructura organizacional
actual de la industria de la Kiwicha de Arequipa es fragmentada, los productores de Kiwicha
de Arequipa no cuentan con una estructura organizacional que permita el desarrollo
sostenible de la industria (“Plan Estratégico Sectorial Multianual Actualizado del Ministerio
de Agricultura 2007-2011”, 2010). Es por ello que se ha disefiado una estructura
organizacional privada que permitira articular a los productores de Kiwicha de Arequipa y los
consumidores nacionales y extranjeros, a través de unidades de produccion de productos de
Kiwicha con certificacion organica. Para ello se ha tomado como base de disefio la forma
divisional y la configuracion de Mintzberg tipo organizacion maquina (D’ Alessio, 2016). La
Figura 35 muestra la organizacion descrita.
- Directorio: Grupo de inversionistas.
CEO: Director ejecutivo responsable de dirigir la organizacién y velar por los
intereses del directorio. Sera el responsable de elegir a los gerentes de las areas
estratégicas de la organizacion que se detallan a continuacion.
Finanzas: Area responsable de velar por la economia de la organizacion, aprobar
las principales inversiones y gastos de la organizacion, asi como del cumplimiento
del pago de impuestos correspondiente.

< Ventas & Marketing: Responsable de comercializar la produccion de la
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Tabla 37

Politicas de Cada Estrategia

Estrategias Politicas
1  Desarrollo de mercados potenciales Politica 1.1: Dar a conocer que el Perd tiene leyes que favorecen en el pago de
para la incursion de la Kiwicha tributos, un organismo para el cumplimiento de reglamentos fitosanitarios.
Politica 1.2: Asegurar la calidad como Kiwicha orgénica y sus practicas de
cultivo.

Politica 1.3: Asegurar una comunicacién abierta, oportuna, transparente y ética
con los mercados potenciales.
2 Incremento del volumen de produccién  Politica 2.1: Actuar contribuyendo en un aprovechamiento de recursos de manera
de la Kiwicha sostenible y que proteja el medio ambiente.
Politica 2.2: Garantizar el cumplimiento de los estandares de calidad y las
practicas agricolas adecuadas para asegurar un producto de calidad.
3 Desarrollo de Productos en base a Politica 3.1: Ofrecer un producto de calidad con valor agregado que contribuya a
Kiwicha una nutricion saludable.
Politica 3.2: Promover la innovacion en el desarrollo de productos acordes con
las necesidades del mercado.

4 Desarrollo de productos a base a Politica 4.1: Asegurar los pardmetros de calidad en el desarrollo de nuevos
Kiwicha incidiendo en el mejoramiento  productos.
de sus atributos Politica 4.2: Monitorear estrechamente los comportamientos de los mercados.

Politica 4.3: Ofrecer un producto Premium exclusivo con caracteristicas de
acorde a las necesidades del mercado

5 Incrementar la capacidad de produccion Politica 5.1: Invertir en tecnologia para asegurar el aprovechamiento de las
para lograr economias de escala tierras de manera sostenible.

Politica 5.2: Promover la innovacion la tecnologia que permita el incremento de
la productividad y rentabilidad.

6  Impulsar la integracion de los Politica 6.1: Actuar con ética impulsando el crecimiento de todos los sectores de
proveedores la cadena de suministro.

Politica 6.2: Ofrecer acuerdos que permitan el logro de un beneficio comun,
respetando los derechos de todos los miembros que conforman la cadena.

7  Ejecutar planes de desarrollo e Politica 7.1: Promover el incremento de las actividades e investigacion en
inversion de infraestructura y tecnologia tecnologia relacionadas con el sector.

Politica 7.2: Asegurar las condiciones propicias para obtener un producto que
cumpla los estandares de calidad.

8  Alianza estratégica con inversionistas Politica 8.1: Dar a conocer el gran potencial que tiene el sector de la Kiwicha
en Investigacion y tecnologia para la como generador de valor para todos los miembros de la cadena de valor.
tecnificacion del cultivo de la Kiwicha.  Politica 8.2: Promover la inversion en tecnologia, que incrementa las actividades

de investigacion comercial y promocidn del producto de la Kiwicha.

9  Establecer alianzas entre productoresy  Politica 9.1: Promover la investigacion, que aporte al aprovechamiento
centros de investigacion para recibir sostenible de los recursos, que apoyen al sector agricola en el cultivo de la
capacitacion técnica Kiwicha.

Politica 9.2: Contribuir en la difusion de nuevas investigaciones que aporten
avances en la actividad de los proveedores y aseguren la calidad internacional.

10 Integracidn vertical hacia atras con los  Politica 10.1: Ofrecer oportunidades de desarrollo a los proveedores que

productores en la industria de la aseguren condiciones de trabajo dignas.
Kiwicha para evitar la atomizacion de la Politica 10.2: Asegurar que la cadena de suministro provea una materia prima de
produccidn. calidad que cumpla con los estandares establecidos por la organizacion.

11 Comprar competidores en un pais Politica 11.1: Apoyar al crecimiento de la organizacion asegurando el
donde permita acopiar y cultivar cumplimiento de los estandares de calidad en toda la cadena de suministro.
Kiwicha de buena calidad a bajos Politica 11.2: Invertir en adquisiciones que generen valor tanto a la organizacion

costos, y obtener un segundo punto de  como a la cadena de suministro.
abastecimiento para cumplir con la

demanda.

12 Generar conciencia a través de Politica 12.1: Ofrecer un producto Premium a los clientes nacionales e
campafias publicitarias, y mostrar las internacionales, dando una excelencia en el servicio.
ventajas de consumir un producto Politica 12.2: Promover la participacion de los productos en Ferias
Premium como la Kiwicha en internacionales y concursos que otorguen premios de distincion internacional.
comparacion de sus sustitutos (arroz, Politica 12.3: Crear de una marca conocida internacionalmente por su alta
trigo, etc.) calidad y aporte en la nutricion saludable.
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Figura 35. Organigrama de la organizacion de la Kiwicha.
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« Directorio: Grupo de inversionistas.

. CEO: Director ejecutivo responsable de dirigir la organizacién y velar por los
intereses del directorio. Sera el responsable de elegir a los gerentes de las areas
estratégicas de la organizacion que se detallan a continuacion.

. Finanzas: Area responsable de velar por la economia de la organizacion, aprobar
las principales inversiones y gastos de la organizacion, asi como del cumplimiento
del pago de impuestos correspondiente.

. Ventas & Marketing: Responsable de comercializar la produccion de la
organizacion, establecer planes de marketing nacional e internacional.

. Operaciones: Area estratégica en la organizacion, responsable de producir
productos de Kiwicha de alta calidad en cumplimiento con estandares
internacionales.

- Asuntos Legales: Responsable del cumplimiento legal de la organizacion.

- Cadena de Suministro: Responsable de articular la cadena de suministro y alinearla
a los intereses de la organizacion.

. Investigacion y Desarrollo: Area de responsabilidad estratégica para la
sostenibilidad de la organizacién. Debe desarrollar nuevos productos de Kiwicha
de alta calidad, innovar los procesos de produccion, asi como brindar soporte
especializado a los proveedores (agricultores) con la finalidad de alinearlos con los
objetivos de la organizacion.

- Medio Ambiente: Responsable de asesorar a las areas operativas sobre el
cumplimiento de los estandares ambientales de la organizacion.

- Responsabilidad Social y Relaciones Comunitarias: Responsable de mantener las
mejores relaciones comerciales con los agricultores y las comunidades relacionadas

enfocados en los objetivos de la organizacion.

Tesis publicada con autorizacién del autor

No olvide citar esta tesis




116

. Recursos Humanos: Area responsable de gestionar el recurso humano.
. Soporte Técnico: A las operaciones de la organizacion con la finalidad de mantener
la confiabilidad esperada para poder alcanzarlos objetivos de la organizacion.

7.5. Medio Ambiente, Ecologia, y Responsabilidad Social

La estrategia planteada esta orientada a la creacion de valor en base a la produccién de
Kiwicha organica que se cultiva en la region Arequipa. El objetivo es poder ofertar productos
de alta calidad tanto al consumidor nacional como extranjero, basado en una politica de
comercio justo. Con las estrategias y politicas planteadas, y ademas con la estructura
organizacional se espera poder crear una industria sostenible en el tiempo, con
responsabilidad social y uso adecuado de los recursos naturales.
7.6. Recursos Humanos y Motivacion

El logro de los objetivos y la implementacion adecuada de las estrategias, dependen
en gran medida del recurso humano, por ello es uno de los factores mas importantes en el
proceso de implementacion de un plan estratégico, ya que son ellos quienes realizan los
cambios y estrategias programadas. Por ello es fundamental contar con el personal idoneo
para el proceso de implementacion. El personal que formaré parte de la estructura
organizacional para la industrializacion de la Kiwicha organica de Arequipa debe cumplir con
el perfil requerido para el puesto de trabajo, desde la siembra y cosecha, la elaboracion de
productos con valor agregado, hasta la posterior venta en los mercados nacionales e
internacionales. Para ello se deben considerar las siguientes competencias: emprendimiento,
liderazgo, creatividad, capacidad de analisis, deseo de superacion, capacidad para asumir
riesgos y de trabajar en equipo. También es importante que estén capacitados y actualizados
en temas agricolas, exportacion, calidad, entre otros.
7.7. Gestion del Cambio

Para ello es importante que toda la industria de la Kiwicha de Arequipa, desde la
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produccidn hasta la venta en mercados internacionales, asi como los procesos de
investigacion y desarrollo, conozcan la vision y misién de la organizacion. Contar con
adecuado liderazgo en posiciones clave de la organizacion permitira llevar a cabo este
cambio, alineado siempre a las estrategias organizacionales. El plan estratégico plantea
objetivos y estrategias que van de acuerdo con las mejores practicas de los paises méas
reconocidos en el sector agroindustrial mundial, por ello la importancia de fomentar la
calidad y la implementacion de mejores técnicas y uso de tecnologia amigables con el medio
ambiente que ayuden a la mejora de la competitividad del sector y a un mejor
posicionamiento del mismo.
7.8. Conclusiones

Para lograr los objetivos de largo plazo es importante contar con objetivos de corto
plazo alineados con las estrategias de la organizacion; para poder alcanzar la vision esperada
los objetivos de corto y largo plazo deben ser desafiantes pero alcanzables, ademas de
especificos y medibles. Un aspecto importante es poder establecer una estructura
organizacional adecuada que permita articular los recursos necesarios para poder alcanzar
paulatinamente los objetivos establecidos.
El desarrollo de la industria de la Kiwicha de Arequipa se darad en un contexto de
competencia internacional responsable con la comunidad vinculada; es decir, en base al
comercio justo con los agricultores, desarrollando tecnologia de manera sustentable y en
estricto respeto de las leyes relacionadas con el medio ambiente y ecologia global, asi como
respeto de los derechos laborales del recurso humano directo e indirecto, ya que mediante
ellos se realizaran todos los cambios e implementaciones para el logro de los objetivos. Dada
la estructura organizacional planteada, ésta podra adaptarse a los cambios que conlleve el
desarrollo de las estrategias y los cambios que se den a consecuencia de las condiciones

externas relacionadas con la industria.
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Capitulo VII11I: Evaluacion Estratégica
Segun lo indicado por D" Alessio (2016), el proceso de evaluacion estratégica se

desarrolla en todo el transcurso del planeamiento estratégico, dado que este es un proceso
muy iterativo, por lo cual es necesario estar en constante ajuste a lo que se desarrolla. Para
evaluar y controlar el desenvolvimiento de los objetivos a corto plazo, el cual se logra
mediante los indicadores de medicion, los cuales permitiran el cumplimiento de los objetivos
a largo plazo y por ende alcanzar la vision planteada para la industria de la Kiwicha en
Arequipa, para esto se utilizara el Tablero de Control Integrado. Mediante esta herramienta,
se puede tener una vision integral del avance de las estrategias implementadas, ya que
permite medirlas, evaluarlas y ajustarlas. Las mediciones son importantes: Si no puedes
medirlo, no puedes gestionarlo (Kaplan, & Norton, 2009).
8.1. Perspectivas de Control

El Tablero de Control integrado es una herramienta que permitira la implementacion
de las estrategias retenidas, este se realizd mediante la evaluacion de matrices en el capitulo
anterior; debido a que proporciona un marco enfocado a transformar la mision y las
estrategias en indicadores organizados en cuatro perspectivas: (a) aprendizaje y crecimiento,
(b) interna, (c) del cliente, y (d) financiera. Estas perspectivas permiten que se presente un
proceso continuo tal asi que la vision planteada se haga explicita y compartida por todos, con
el fin que cumplan y lograr la situacion deseada. Kaplan y Norton (2001) describieron que el
tablero de control integrado plantea lograr cuatro resultados estratégicos: (a) accionistas
satisfechos; (b) clientes contestos; (c) procesos productivos, con el fin de conseguir productos
de calidad a bajo costo; y (d) empleados motivados. En base a los argumentos mencionados,
se establece en las Tablas 38, 39, 40 y 41 las distintas perspectivas de control para la industria
de la Kiwicha, tomando como punto de partida los objetivos de corto plazo presentados

anteriormente.

Tesis publicada con autorizacién del autor

No olvide citar esta tesis




119

8.1.1. Aprendizaje interno

Mediante esta perspectiva se tiene como objetivo el desarrollo y crecimiento del
potencial humano en la organizacion, ya que su desenvolvimiento impulsara las distintas
actividades para el cumplimiento de los objetivos de largo y corto plazo; por otro lado, es
necesario identificar las habilidades, capacidades y competencias de los colaboradores para
poder direccionarlos adecuadamente y estratégicamente, y que aporten valor a la
organizacion como también su contexto de desenvolvimiento, reflejados en su cultura y clima
organizacional, todo esto suma a poder alcanzar la vision o situacion deseada. La perspectiva
de aprendizaje para la industria de la Kiwicha se muestra en la Tabla 38, en donde se
encuentran 11 OCP, relacionados con alianzas entre la industria y los productores,
capacitacion, formalizacién e implementacion de nuevas tecnologias.

8.1.2. Procesos

Esta perspectiva esta enfocada a analizar los procesos de la organizacion con el fin de
poder optimizarlos, como también potenciar las mejoras de los procesos criticos o los que
generan o apalancan valor a la organizacion, para asi llegar a una diferenciacion el cual se
manifiesta en una ventaja competitiva. Dentro de los factores que interviene el andlisis estan
los temas de calidad, costos, reduccidn de tiempos operacionales, régimen de innovacion y
eficiencia operaciones, los cuales deben estar alineados con los objetivos de corto y largo
plazo. En la Tabla 39 se encuentran los tres OCP orientados a la mejora de procesos de
calidad, investigacion y desarrollo y métodos de cultivo, lo cual permite generar bienes y
servicios acordes a lo que exige el cliente y el consumidor.

8.1.3. Clientes

Esta perspectiva permite que la organizacion pueda proyectar y controlar los cambios
gue la demanda genera; a un nivel micro, podemos ver los gustos, preferencias y

comportamiento del consumidor, como también a un nivel macro, donde se muestra la

Tesis publicada con autorizacién del autor

No olvide citar esta tesis




120

variabilidad de la participacion de mercado por la presencia de actuales y nuevos
competidores, y la evolucion del mercado internacional, con el fin de conseguir una
fidelizacién y sostenibilidad en el tiempo. En esta perspectiva se encuentran 5 OCP, la
mayoria orientados a aumentar el consumo de la Kiwicha, como también a transmitir los
atributos del mismo mediante campafias de promocion y ferias, esto se apreciar en la Tabla
40.

8.1.4. Financiera

El enfoque financiero en este sector examina la rentabilidad y la capacidad de generar
bienes y servicios con valor agregado para alcanzar un mayor valor. Para que pueda suceder
esto el Gobierno Central debe asegurar las condiciones necesarias tanto laborales, legales y
politicas para que los involucrados sientan una estabilidad econémica, y los inversionistas
perciban la viabilidad de su aporte y se generen altas tasas de retorno. Esto se logra mediante
proyectos en infraestructura para la agricultura, para que no existan barreras de entrada, con
el fin de beneficiar a ambas partes. La perspectiva financiera para la industria de la Kiwicha
se muestra en la Tabla 41, donde se encuentra 10 OCP, orientados a la creacion y generacion
de mayores fuentes de ingreso para la industria mediante la optimizacién de costos,
productividad operacional, inversion, economias de escala e incremento de la produccion.
8.2. Tablero de Control Balanceado (Balanced Scorecard)

El Tablero de Control Integrado para la industria de la Kiwicha se construyo a partir
de los objetivos de corto plazo que fueron formulados en el capitulo anterior. Esta
herramienta de control estratégico permitio obtener una vision integral y evaluar las
estrategias y administrar su implementacion de manera metddica, y a la vez ajustar las
acciones para que no se desvien de los OCP; pero sin dejar de lado la vision, mision y
objetivos de largo plazo planteados. Lo interesante del Tablero de Control Balanceado es que

nos permite tomar acciones al momento debido a que se maneja metricas para realizar el
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seguimiento a los objetivos propuestos, y se puede medir la eficacia de implementacion de las
estrategias propuestas. La clasificacion de los OCP mediante las cuatro perspectivas permitira
ver hacia donde nos dirigimos y que correcciones realizar. A continuacion, en la Tabla 42 se
muestra el Tablero de Mando Integral, donde se detallan las perspectivas con sus respectivos
OCP, las metas que piensan alcanzar, las acciones que se deben adoptar y sus respectivos
indicadores.
8.3. Conclusiones

A traveés del Tablero de Control Integrado no solo se buscé medir y controlar las
estrategias para el logro de los objetivos de corto y largo plazo, sino que revisa la integridad y
el funcionamiento de plan estratégico, con la finalidad de realizar las correcciones necesarias
para no desviarnos de la direccion que se quiere alcanzar. Las evaluaciones mediante el
Tablero de Control Integral se deben realizar de manera oportuna debido a la coyuntura
cambiante del entorno, y deben permitir alinear las estrategias mediante tacticas con el fin de
no desenfocar el cumplimiento de los objetivos. EIl Tablero de Control mostré como las
estrategias para la industria de la Kiwicha mediante los 29 objetivos de corto plazo, que van a
ser medidos y controlados. Estos objetivos van a tener indicadores asignados, con acciones
para el cumplimiento de dichos indicadores, asi como metas para asegurar su cumplimiento.
Se han agrupado en cuatro perspectivas, las cuales son: (a) aprendizaje interno, (b) procesos,
(c) cliente y (d) financiera. Cada uno cumple una funcién imprescindible para el desarrollo

adecuado de las estrategias.
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Aprendizaje Interno
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Obijetivos de Corto Plazo

Metas

Acciones

Indicadores

OCP
1.3

OCP
14

OCP
1.5

OCP
1.8

OCP
3.1

OCP
3.2

OCP
3.3

OCP
3.4

OCP
3.5

OCP
3.6

OCP
3.7

Capacitacion a 1000 pobladores de las zonas productoras sobre las ventajas y la rentabilidad que ofrece la Kiwicha, al
2022.

Asociar durante el transcurso de 2018 al menos 30% del total de productores medianos y pequefios en asociaciones,
con el fin de establecer alianzas con los principales productores de Kiwicha. El resto deberan ser organizados en los
siguientes 2 afios.

Elaborar y ejecutar durante el 2018 planes de capacitaciones semestrales, mediante acuerdos con universidades y
empresas relacionadas, para los pequefios y medianos productores de Kiwicha, en técnicas de preparacion de la tierra,
adecuado uso de fertilizantes y pesticidas naturales, eficiente método de cosecha de productos organicos, mediante el
soporte del INIA.

Capacitar anualmente a personal clave en el proceso de produccién bajo los estandares internacionales de produccion
agroindustrial organica de Kiwicha

Para el 2018 se realizara una asociacion con una organizacion de reclutamiento de recursos humanos, a fin obtener
personal con los perfiles idoneos para las posiciones requeridas, lo que incrementaré los puestos de trabajo a 20,843.

Para el 2019 se establecera programas de sucesion, y lineas de carrera en la industria de la Kiwicha, el mismo que
debe ser revisado bianualmente.

Patrocinar dos becas anuales de estudios de maestrias y postgrados a los lideres que conformen la direccién y la
ejecucion del plan estratégico de la Kiwicha en la organizacion.

Para el 2020 se implementara reconocimientos de productores en ferias anuales para mejorar la competitividad, lo que
incrementara los puestos de trabajo a 21,050.

Para el 2020 se formulara una politica de Precio Justo entre la industria y los proveedores, la cual se revisara
anualmente, con la finalidad de asegurar los ingresos para los agricultores de Kiwicha acordes con el mercado.

Para el 2021 se realizara acuerdos de largo plazo con los proveedores en la industria de la Kiwicha, lo que
incrementara los puestos de trabajo a 21,154,

Para el 2024 se formalizara al 100% a los trabajadores de la industria de la Kiwicha, para que estos puedan obtener
beneficios sociales de ley, y seguros correspondientes, o que incrementara los puestos de trabajo a 21,465.
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Capacitar 200 agricultores e indirectos
cada afio, hasta el 2022

Primer trimestre: Constitucion de
asociacion, busqueda de instalaciones
Segundo trimestre: 10% de asociados.
Tercer trimestre: 10% de asociados.
Cuarto trimestre: 10% de asociados.
Conseguir 10 viveros en puntos
estratégicos

Enlistar 20 personas entre alumnos y
profesores para el dictado de clases
Conseguir 30 hectareas para aplicacién
practica de las técnicas

Conseguir 2 becas en universidades
internacionales

Conseguir 5 becas de capacitacion en
la Universidad Agraria e INIA
Asignar 5 auditores de campo para
verificacion de estandares aplicados.

Evaluar e asociaciones de
reclutamiento para personal
administrativo, nutricionistas,
quimicos, etc.

Definir 5 lineas de carrera

Conseguir 5 becas en universidades de
Gestion, e ingenieria

Reconocer 10 productores nacionales
Reconocer 10 productores
internacionales

Asociar al 100% de agricultores para
integrarlos y alinearlos a la politica de
Precio Justo.

Realizar dos comités semestrales con

los proveedores para el afio 2021.

Formalizar al 100% de productores al
afo 2024

Realizar mini ferias en lugares estratégicos para mostrar a la
poblacion las ventajas.

Solicitar a la Universidad agraria apoyo técnico para las ferias.
Solicitar a las municipalidades locales auspicio, y apoyo con
viveros municipales y espacios libres para exposiciones.

En el primer trimestre constituir la sociedad juridica de la
asociacion.

Alquilar oficinas con puntos estratégicos para el reclutamiento.
Enviar personal de campo para persuadir y citar a los
productores a asociarse, mostrandoles los beneficios.

Realizar alianzas estratégicas con viveros publicos y privados
para la capacitacién de las técnicas.

Realizar convenios con productores para asistencia directa en
sus terrenos de cultivo.

Involucrar docentes y alumnos de la Universidad Agraria y el
INIA para la asesoria de las técnicas.

Conseguir becas para profesores y alumnos captados en el OCP
1.5 y enviarlos otros paises para capacitacion en nuevas
técnicas de produccion organica de Kiwicha.

Reclutar agricultores y capacitarlos en la Universidad Agraria e
INIA.

Auditar los terrenos de cultivo para que se cumpla los
estandares internacionales ensefiados.

Seleccionar la mejor asociacién que esté acorde con los perfiles
necesitados.

Definicidn de lineas de carrera

Realizar acuerdos con organizacion de reclutamiento para
llevar el control de desarrollo personal y seguimiento del
mismo.

Evaluar y seleccionar a los profesionales asociados.

En caso de obtener la beca, crear acuerdos de no renuncia por
un lapso de 5 afios de aporte de conocimiento y experiencia a
la compafiia.

Comunicar el primer mes del 2018 sobre el concurso de
reconocimiento.

Seleccionar anualmente los 10 mejores productores nacionales
e internacionales.

Desarrollar un programa sostenible hacia los productores para
que tengan conocimiento de las variaciones del mercado
respecto a la Kiwicha.

Levantamiento de informacion de cada proveedor para hacer
seguimiento del nimero de personas que contratan.

Realizar un censo agricola para analizar su situacién laboral y
formal de cada productor, con el fin de elaborar un plan de
formalizacién conjuntamente con el Ministerio de Trabajo.

# de capacitados

% de asociados

# de capacitados

# de capacitados

# de asociados

# de lineas de carrera

# de becados

# de becados

% de agricultores asociados

# de puestos de trabajo

Relacién del # productores
formalizados entre el # de
productores.
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Tabla 39
Procesos
Obijetivos de Corto Plazo Metas Acciones Indicadores
OCP Al afio 2027, incrementar el nimero de hectareas sembradas de Kiwichade Producir 4,429 toneladas de Kiwicha al 2027. Asociar a todos los pequefios y medianos productores de Kiwicha de
1.1 396 haa992 ha. la region Arequipa al afio 2020. # de productores asociados
Incrementar el rendimiento de cultivo de la Kiwicha en un 5% al afio Toneladas por hectarea

2019. Un 7% al afio 2022 y un 10% al afio 2025.
OCP Optimizacion de areas las produccion, estandarizando el tamafio minimo de  Estandarizar en un 95% de los pequefios agricultores Realizar un censo agropecuario en las provincias de Cayllomay La

1.2 la unidades agropecuarias a cinco hectareas, al 2019. de Kiwichaa un minimo de 5 Ha. al 2019. Uniodn en zonas de cultivo de Kiwicha en el afio 2019. )
# de productores menor a 5 hectareas
OCP Ampliar la capacidad de produccion de productos en base a Kiwicha Adaptacidn del sistema de produccién a 5 productos de  Inversidn en tecnologias flexibles agroindustriales para adaptarse a la
1.10 orgénica en 20% cada afio hasta el afio 2025. Kiwicha al 2025. demanda del mercado. Relacion de # productos nuevos de Kiwicha
entre # de productos planificados.
Tabla 40

Perspectiva de Control Clientes

Obijetivos de Corto Plazo Metas Acciones Indicadores

OCP Las exportaciones creceran en un 18.5% anual hasta el 2027 Cuota de crecimiento trimestral 4.5% Realizar estudio de mercados, en base a la informacién obtenida (gustos y preferencias)
1.6 desarrollar productos de exportacion.

Abaratar costos por medio de economias de escala.
Alianzas estratégicas con organizaciones de deportistas de alto rendimiento para
abastecerles alimentos de alto valor nutritivo en paises de economias fuertes que valoren
estilos de vida saludable.
Alianzas estratégicas con nutricionistas, médicos, naturistas y otros para recomendacién
de la Kiwicha tanto nacional como internacionalmente.

OCP Anualmente se asistira a ferias internacionales como Fruit Logistica (Alemania) o Asistir a 4 ferias anualmente. Presentar en cada feria internacional el lanzamiento de un producto nuevo.

1.7 similar, con la finalidad de impulsar el comercio de productos de Kiwicha. Registrar las impresiones de los participantes de las ferias.
Realizar estudios de mercado antes de las ferias, y usar esta informacion para
incrementar cuota de mercado.

OCP Cada afio lograr acuerdo con lideres de opinion, en mercados objetivos, relacionados con  Acuerdos anuales con 4 lideres de opinion Realizar alianzas con los principales lideres de opinién en el ambiente gastronémico

1.11 alimentacion y cocina con la finalidad de incentivar el consumo de Kiwicha y elaboracién nacional e internacionalmente.

de nuevas recetas. Acuerdos de promocidn de alimentos, bebidas en base a Kiwicha, presentadas al mundo. # Acuerdos con Lideres

Acuerdos con lideres de opinién para ubicar la Kiwicha como un alimento de boutique y
de salud total.

OCP Cada afio lanzar al mercado nacional e internacional un nuevo producto de Kiwicha Anualmente colocar en el mercado: Realizar concursos en el departamento de 1&D para la creacion de productos nuevos.

1.12 orgénica con valor agregado bajo estandares internacionales. Un producto nuevo a nivel nacional. Entregar bonos a los colaboradores que aporten ideas creativas de productos nuevos. # de productos nuevos

Un producto nuevo a nivel internacional.  Realizar estudios de mercados previos al lanzamiento, y posterior al lanzamiento para nacionales e internacionales

recoger impresiones de los consumidores

OCP Paradiciembre del 2018 se lanzara la primera APP de exportacién de Kiwicha paralos  APP version beta para diciembre del 2018 Obtener el estudio de mercado de la aplicacion

1.13 mercados objetivos Alianza estratégica con Universidades tecnolégicas para el desarrollo de software.
Pruebas y compilacién de software.
Entrega de App a Play Store para descarga mundial.

% de cumplimiento

# ferias asistidas

% de avance de software
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Perspectiva de Control Financiero
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Objetivos de Corto Plazo

Metas

Acciones

Indicadores

OCP
1.9

OCP
21
OCP
2.2

OCP
2.3

OCP
24

OCP
2.5

OCP
2.6

OCP
2.7

OCP
2.8

OCP
2.9

Las asociaciones de agricultores de Kiwicha obtendran inversion publico privada para la
implementacidn sistemas de riego tecnificado en las zonas de cultivos de Kiwicha
organica, que carecen de esta tecnologia, cubriendo al 40% de los cultivos en el afio 2019
y finalizando al 100% hasta el afio 2022.

Para el afio 2018 el EBITDA sera de 813 mil délares gracias a la mayor produccién y
generacion de economias de escala con los proveedores.

El afio 2019 el EBITDA seréd de 1 millén 59 mil d6lares gracias a mejor eficiencia de los
cultivos como mejoramiento de los procesos de produccion de productos de Kiwicha.

Para el afio 2020 el EBITDA sera de 1 millon 344 mil délares gracias a la diversificacidn
de productos en base a Kiwicha orgéanica.

Para el afio 2021 el EBITDA serd de 1 millén 670 mil délares gracias a la ampliacion de
mercado con un mayor consumo de Kiwicha.

Para el afio 2022 el EBITDA seré de 1 millén 949 mil ddlares gracias a la integracion con
proveedores que aseguraran Kiwicha de calidad internacional a precio justo.

Para el afio 2023 el EBITDA seré de 2 millones 459 mil d6lares debido a la ejecucion de
planes de desarrollo, infraestructura y tecnologia que permitan disminuir los costos
operativos.

Para el afio 2024 el EBITDA seré de 2 millones 921 mil ddlares gracias a la adquisicion de

competidores fuera del Per( que permita acopiar y cultivar Kiwicha de buena calidad a bajo

Costos.
Para el afio 2025 el EBITDA seré de 3 millones 433 mil dolares debido a la adquisicion de

un segundo punto de abastecimiento para cumplir con la demanda del mercado.

Para el afio 2026 el EBITDA sera de 3 millones 996 mil dolares gracias al aumento de
ventas por campafias publicitarias sobre las ventajas de consumir la Kiwicha.

Una inversion publico privada de 1.1M hasta el 2027

Obtener un EBITDA de 813 mil délares al 2018

Obtener un EBITDA de 1 millon 59 mil délares al 2019

Tres productos de Kiwicha para el 2020.

Ingreso a un mercado para el afio 2019. Dos mercados al afio 2022.

Tres mercados para el afio 2025.

Integracion con proveedores en un 90% al afio 2022.

Reduccidon de un 5% en el costo por TM de Kiwicha al afio 2023.

Adquirir un competidor fuera del pais al afio 2024.

Adquirir un competidor interno al afio 2025.

Incremento de un 25% de las ventas en el afio 2026.

Asociacion de productores de Kiwicha con unidades
agropecuarias de 5 Ha como minimo al afio 2018.

Alianza con el Instituto Nacional de Investigacion
Agraria para desarrollar un programa de
investigacién de semillas de Kiwicha al afio 2019

Realizar una Investigacion de mercado para obtener
que presentaciones o formatos de la Kiwicha tiene
mayor acogida en el mercado al afio 2020

Incrementar la participacion en 5 ferias
internacionales para dar a conocer el potencial de la
Kiwicha al afio 2021.

Certificacidn a los procesos agricolas de los
productores para asegurar la calidad de la Kiwicha al
afio 2022.

Inversién en tecnologia agroindustrial para la mejora
de eficiencia operativa de la Kiwicha al afio 2023.

Realizar una investigacion financiera de productores
de Kiwicha fuera del pais para evaluar su situacién y

adquisicion al afio 2024

Realizar una andlisis productivo de la Kiwicha de los

departamentos de Apurimac, Ancash y Cusco para
evaluar su rendimiento y calidad de su producto al
afio 2025.

Utilizar los medios de comunicacion televisa para

promocionar los aspectos nutricionales de la Kiwicha

para conectarse con las amas de casa en el afio 2026.

% Cumplimiento

% Cumplimiento

% Cumplimiento

# de productos

# de mercados

% Integracion de agricultores

Costo por Tonelada de Kiwicha

Relacién entre costo de adquisicién y
monto a invertir

Toneladas por hectarea de Kiwicha

Relacién entre ventas actuales y
ventas anteriores
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Capitulo IX: Competitividad de la Kiwicha

De acuerdo con Porter (2007) la prosperidad nacional se crea, no surge de los dones
naturales de un pais, de sus reservas laborales, de sus tasas de interés o del valor de su
moneda; es decir, la prosperidad de un pais debe ser el resultado de un trabajo y no debe
basarse solo en las ventajas comparativas. El Peri comparativamente tiene ventajas ante el
resto del mundo en referencia de la Kiwicha, ya sea por sus semillas, por los diversos climas,
etc. Sin embargo, Porter (2010) indic6 que el Pert no deberia sentirse satisfecho porque las
fuerzas que han hecho posible el alto crecimiento no son sostenibles en el largo plazo y no
han generado empleos, por lo que se deberia pasar a una segunda etapa que seria la de
incrementar nuestra competitividad. Esta competitividad debe verse reflejada en la formacidn
de estrategias bien focalizadas, las cuales deben modificar las estructuras subyacentes y
aprovechar donde las fuerzas de competitividad son més débiles en favor de la industria de la
Kiwicha de Arequipa.
9.1. Analisis Competitivo de la Kiwicha

El indice de Competitividad Regional del Pert [ICRP] (2016) elaborado por el Centro
de Competitividad de Centrum Catolica, presentd su evaluacién basada en cinco pilares: (a)
personas, (b) empresas, (¢) infraestructura, (d) economia, y (e) gobierno. De acuerdo al ICRP,
en los resultados generales la region Arequipa se mantuvo en la quinta posicion de
competitividad, con 43.44 para el afio 2016, valor que se ha mantenido desde el afio 2008, el
mismo que se detalla comparativamente con las otras regiones peruanas en la Tabla 42,

El pilar economia es el que mide el tamafio de la economia regional, su desarrollo
sostenido, su integracion con el mundo a través de las exportaciones y la oferta, y su
capacidad de generar empleo (Benzaquen, et al., 2016). En ese sentido, la region Arequipa se
mantuvo en este pilar, en la quinta posicion con un decrecimiento de puntaje, de 37.38 a

35.23 entre el 2016 y 2017; fue una de las regiones que mas ha caido en puntaje, a pesar de
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ello, este pilar tiene potencial de incrementarse gracias a los grandes proyectos mineros
recientemente terminados en la region, los mismos que activarian la economia de la region
Arequipa gracias a las operaciones de estos proyectos y las actividades conexas (Centrum,
2016).

Tabla 42

Variacion de los Puntajes del Pilar Empresas

: "Variacion ICRP - "Variacion ICRP 16 -
Regiones 16 - ICRP 14" Regiones ICRP 14"

(1) Lima Metropolitana 3.6 (14) Huénuco 2.0
(2) La Libertad 1.3 (15) Piura -0.5
(3) Tacna -4.4 (16) Puno -4.3
(4) Callao 7.7 (17) Moquegua -34
(5) Lima Provincias 0.5 (18) Ica 0.9
(6) Arequipa 0.0 (19) Junin -3.4
(7) Loreto -3.8 (20) Ancash -1.3
(8) Lambayeque 0.3 (21) Tumbes -3.2
(9) San Martin 1.3 (22) Apurimac 17
(10) Cusco 24 (23) Cajamarca 2.0
(11) Madre de Dios 04 (24) Ayacucho -14
(12) Pasco -3.0 (25) Huancavelica 04
(13) Ucayali 1.3 (26) Amazonas -4.8

Nota. Tomado de “indice de Competitividad Regional del Per,” por Centrum, 2016.
(http://icrp.pe/?K=6).

El pilar empresas del ICRP mide factores como la productividad, el ambiente de los
negocios dentro de la region, las habilidades gerenciales, la innovacién y la generacion de
empleo (Benzaquen, et al., 2016). La region Arequipa, en el afio 2016 ocupd la posicion
sexta, y mostrd una tendencia sin mayores variaciones. En relacion a la industria de la
Kiwicha, los competidores como Apurimac y Cusco se encuentran en las posiciones vigésima
segunda y décima respectivamente; Ancash se encuentra en la posicién vigésima (Centrum,
2016).

El pilar gobierno presenta cinco factores que se encargan de evaluar los recursos con
los que cuentan los gobiernos regionales: la autonomia, el nivel de gasto, la seguridad que se
le brinda a la poblacién, y la justicia que se imparte (Benzaquen, et al., 2016). En este pilar, la
region Arequipa ocupé la posicién vigésimo primera el afio 2016, poco competitiva, pero se

resalta que la evaluacion de este pilar ha mejorado en los Gltimos tres afios (Centrum, 2016).
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En ese sentido, las regiones de Apurimac, Ancash, Cusco y La Libertad se encuentran mejor
posicionadas que la regién Arequipa; por lo tanto, es necesario revisar y trabajar en los
aspectos gue se mantienen con bajo indice de competitividad.

El pilar infraestructura mide la capacidad de la region con respecto a la generacion de
energia, red vial, transporte, infraestructura para el turismo y red de comunicaciones.
(Benzaguen, Del Carpio, Valdivia & Zegarra, 2016). La region Arequipa se encontro en la
tercera posicion con 35.94, sin mayores variaciones respecto a afios anteriores. En relacion a
las regiones competidoras como Apurimac (8.37), Ancash (1.17), Cusco (24.59) y la Libertad
(21.19) puede observarse que en infraestructura la regién Arequipa es mucho mas
competitiva (Centrum, 2016), lo que resulta mas atractivo para la industria de la Kiwicha.

El pilar personas, a través de quince variables, mide la competitividad de la educacion
escolar y superior, los logros educativos, ademas de la formacion laboral y el acceso a los
servicios de salud en cada region (Benzaquen, Del Carpio, Valdivia & Zegarra, 2016). La
region Arequipa, en el afio 2016, alcanzé la tercera posicién con 63.18, después de Lima
Metropolitana y Moquegua (Centrum, 2016). Este pilar es de vital importancia para la
industria de la Kiwicha, puesto que indica que la region puede brindar profesionales
competitivos para los objetivos de la organizacion.

9.2. Identificacion de las Ventajas Competitivas de la Kiwicha

Como se menciond en el Capitulo 111, Porter (2007) propuso cuatro atributos que debe
manejar una industria o nacion con el fin de alcanzar la competitividad, los cuales son: (a)
condiciones de los factores; (b) condiciones de la demanda; (c) industrias relacionadas y de
apoyo; y (d) estrategia, estructura y rivalidad de las empresas. En cuanto a condiciones de los
factores, la Kiwicha de la region Arequipa tiene la ventaja de contar con una ubicacion
privilegiada por el clima, con acceso a los puertos como de Matarani e llo, y con mayores

recursos hidricos y econdmicos que permitird complementar estrategias y planes de accion.
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Ademas segun ICAE (2015), se puede apreciar que en el 2015 el VBP Agropecuario de la
region Arequipa, tiene una ventaja sobre sus competidores locales; esto unido a la
infraestructura y apoyo de tecnologias; tiene potencial de generar y ser la regién con mayor
produccidn de Kiwicha en el Peru, que abastezca el consumo interno y externo del pais.

En referencia a las condiciones de la demanda se observa que en el mercado externo,
por el contrario, es valorada la Kiwicha organica, que es la que se cultiva en su mayoria en la
region de Arequipa, lo cual garantiza una materia prima de calidad. En cuanto a las industrias
relacionadas y de apoyo, existen grupos productores que actualmente exportan Kiwicha
organica y sus terrenos rinden por encima del promedio nacional, lo cual significa una
ventaja ante las demas regiones. En cuanto a la estrategia, estructura y rivalidad se puede
observar que existe produccion atomizada por el hecho de ser inmadura ante economias de
escala que manejan la competencia internacional; sin embargo, tiene potencial para explotar
en cuanto a la integracion vertical hacia atréas.

9.3. Identificacion y Analisis de los Potenciales Clusteres de la Kiwicha

Existen en Arequipa dos principales provincias que producen la Kiwicha (MINAGRI,
2015), sin embargo, esta produccion se encuentra atomizada, debido a que son pocas las
organizaciones que ofrecen las reglas de juego adecuadas que obliguen al clster a lograr su
integracion; muy por el contrario, son los intermediarios los que ganan mayor rentabilidad
que los propios productores de Kiwicha. Se propone generar las condiciones necesarias de
generacion de valor que haga participes de manera sostenible a toda la cadena, en la
asociacion y conformacion de un clister consolidado en la industria de la Kiwicha en
Arequipa y fuera de ella. Por ello es importante que todos los actores participen en la
industria con la disposicion de establecer lazos que permitan la cooperacion e interrelacion.
Todo ello generara sinergias y oportunidades atractivas para inversionistas internos y

externos en apoyar la industria en un mediano y largo plazo, y la obtencion de inversiones
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destinadas al mejoramiento de la infraestructura, investigacion y tecnologias. En la actualidad
Arequipa no posee un cluster de Kiwicha pero conforme crezca su competitividad se creara la
necesidad de consolidar uno que pueda responder de manera uniforme en calidad a la
demanda internacional.
9.4. Identificacion de los Aspectos Estratégicos de los Potenciales Clusteres

Los clusteres son concentraciones geograficas de empresas que tienen proveedores,
servicios o alguna relacién entre sus operaciones en comun; las cuales, si bien pueden
considerarse como competidores entre si, también cooperan (Porter, 2009). En ese sentido es
conocido que la region Arequipa presenta un cllster importante en la industria minera
nacional. Ademas, se ha identificado también a la industria textil y calzado como clusteres de
la region. Otro cllster de la region es el de la industria automotriz y de maquinaria donde se
encuentran conformados por empresas de renombre internacional como Ferreyros, Komatsu,
Mercedes, Edypesa, Honda, Stihl, Toyota, Hino, Mitsubishi, entre otros. Las condiciones
descritas de agrupaciones de industrias en la region pueden proveer condiciones favorables
para la formacion de un claster de la industria de la Kiwicha en Arequipa.
9.5. Conclusiones

La produccidon de Kiwicha en la regién Arequipa tiene potencial de incrementar su
participacion en el mercado nacional e internacional, y abastecer estos con productos de alta
calidad. La region Arequipa cuenta con ventajas competitivas como acceso a canales de
distribucion gracias a un aeropuerto, y dos puertos cercanos que le permiten el comercio
nacional e internacional, proyectos de irrigacion y mayor produccion nacional de Kiwicha
organica en relacion a otras regiones. La competitividad de la region Arequipa brinda
potenciales ventajas sobre otras regiones del Peru en base a infraestructura, personal,
economia y clasteres. Esto permitiria formar una organizacion competitiva

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

El plan estratégico va a permitir hacer un seguimiento de todo el proceso estratégico,
controlar, retroalimentar y cambiar si es necesario algun cambio dentro de su estructura;
como lo indico D’Alessio (2016), el tablero de control estratégico funciona como herramienta
que brinda una vision integral, es decir, conforme se apliquen las estrategias, se facilitara la
medicion de estas. Se debe tener en cuenta que no es una herramienta de planeamiento
estratégico sino de control y panorama integral. El plan estratégico integral que se presenta en
la Tabla 43 da una vision general de la industria de la Kiwicha, mediante el Plan Estratégico
Integral.

10.2. Conclusiones Finales
Después de haber realizado el analisis del proceso estratégico de segin D’Alessio
(2016), se ha llegado a las siguientes conclusiones:

1. Laindustria de la Kiwicha arequipefia, de acuerdo a los factores analizados, tiene
un gran potencial de desarrollo industrial y econémico, y con el plan estratégico
propuesto se permitira la creacion de valor en la industria.

2. Laubicacion geografica de Arequipa y los climas variados con los que cuenta,
otorgan a Arequipa una ventaja comparativa para los cultivos de la Kiwicha que
aun falta explotar.

3. El buen rendimiento por hectarea cultivada y la calidad organica con que cuenta
Arequipa, en comparacién con otras provincias del Per(, demuestra un claro
esfuerzo por querer mantener una ventaja competitiva; sin embargo, se ha
encontrado que existe la necesidad de desarrollar la produccion industrializada
con nuevas tecnologias que consoliden esa ventaja.

4. Existe una fuerte tendencia hacia la alimentacién saludable a nivel global. Esta
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evolucion favorable hace que la Kiwicha resulte una alternativa interesante,
altamente rentable para los productores, quienes podrian mejorar sus ingresos si
migran a esta opcion interesante y contribuyen a la competitividad del sector y al
desarrollo socio econémico de las comunidades campesinas de Arequipa.

5. Una de las principales fortalezas del Peru es la estabilidad politica y crecimiento
economico estable; ademas, la marca Peru es reconocida a nivel mundial, lo que
favorece el ingreso de productos peruanos, como la Kiwicha, en mercados
atractivos para la Kiwicha como Estados Unidos, Japon y Europa.

6. La integracion de productores, agricultores y exportadores en la industria de la
Kiwicha permitird involucrar a los campesinos de Arequipa en la cadena de valor,
y consolidarse y fortalecerse frente a sus competidores en la industria.

7. En el anélisis externo se ha podido verificar que en el mercado internacional
existen pocos productos elaborados en base a Kiwicha organica, es por ello que se
ha encontrado una oportunidad de negocio en la industria de la Kiwicha organica
arequipefa. Para poder aprovechar esta oportunidad, es necesario que la industria
de la Kiwicha arequipefia alcance estandares internacionales de calidad e invierta
en investigacion y desarrollo.

8. Es importante incluir el apoyo de organismos como el INIA, universidades, y el
propio Gobierno, los cuales generan sinergias para obtener ventajas competitivas
y comparativas y entrar con mayor facilidad a otros mercados.

9. El desarrollo de la industria de la Kiwicha arequipefia, basada en la politica de
comercio justo que se ha propuesto, permitird fomentar el desarrollo de las
comunidades campesinas de Arequipa, y brindara principalmente mejores

condiciones de salud, educacion y uso de la tecnologia. Esto permitira contribuir
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con el crecimiento de Arequipa y el Perd, dado que el desarrollo permitira
disminuir la poblacion rural que se encuentra en pobreza extrema.
10.3. Recomendaciones Finales

1. Serecomienda la aplicacidn del presenta plan estratégico a la asociacion de
productores de Kiwicha arequipefia.

2. Serecomienda que el MINAGRI lidere la planificacion de un proyecto de
inversion general en infraestructura de irrigacion de las zonas agricolas con
potencial econémico, sea con fondos estatales o privados, nacionales o
extranjeros. Estas inversiones podran dinamizar la economia de la agroindustria
nacional y las exportaciones de sus productos.

3. De igual manera que en la industria del pisco, se recomienda incentivar la creacion
de un gremio de productores de Kiwicha organica de Arequipa con la finalidad de
brindar mayor poder de negociacién a los productores, asi mismo, esto les
permitirad estandarizar sus procedimientos de siembra, lo que permitira poder
alcanzar, con el tiempo, estandares internacionales.

4. Ejecutar un estudio técnico para poder verificar en detalle las condiciones actuales
relacionadas a la produccion de Kiwicha en Arequipa, con la finalidad de conocer
las acciones que se necesitan para poder obtener certificaciones internacionales de
productos organicos.

5. Dar a conocer el Plan Estratégico de la Industria de la Kiwicha en Arequipa a toda
la comunidad vinculada que pertenece a la industria. Se propone gque dicha
difusion sea realizada a través del MINAGRI, pues seria éste el organismo
representativo de la industria.

6. Incentivar el rol promotor del Estado Peruano para el crecimiento de las

exportaciones de la Kiwicha a través de sus organismos especializados, con el fin
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de impulsar y dar a conocer el potencial de la Kiwicha a mercados en que ain no
se ha incursionado.

7. Serecomienda crear la marca Kiwicha o super alimentos que destaque por su
calidad organica alimenticia superior, para obtener reconocimiento a nivel
mundial.

8. Invertir en | & D mediante instituciones privadas y estatales, para el desarrollo de
semillas que se adapten especialmente a las condiciones agrondmicas de las tierras
de la costa y sierra arequipefia para mejorar la productividad y rentabilidad del
agricultor, como también la competitividad de la industria.

10.4. Futuro de la Kiwicha en Arequipa

La industria de la Kiwicha en Arequipa tiene gran potencial, debido a la creciente
demanda sobre todo en el mercado internacional. Las propiedades nutricionales y el
reconocimiento por su calidad convierten a la Kiwicha arequipefia en una industria con alto
potencial de desarrollo. Con el incremento de la capacidad productiva de Arequipa, el aporte
de la investigacion, el aporte de los avances tecnoldgicos en la produccion, procesamiento y
distribucion, creacién de productos con valor agregado y campafias de marketing para el
incentivo de consumo, se colocara a la Kiwicha arequipefia, para el 2027, como una de las
industrias de cereales con mayor crecimiento y mayor exportacion en el Perd.

Se espera que, con la ejecucion de este plan estratégico, en diez afios el mercado
mundial cuente con variedad de productos con valor agregado, fabricados con Kiwicha
organica arequipefia, los mismos que se conviertan en una alternativa de alimentacion
saludable para la poblacion mundial y, de igual manera, que este crecimiento se refleje en el

desarrollo de las comunidades campesinas de Arequipa.
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Tabla 43

Plan Estratégico Integral de la Industria Arequipefia de la Kiwicha

El afio 2027 Arequipa se mantendrd como primera productora de Kiwicha a nivel nacional, impulsando al Peru a ubicarse dentro de los primeros 3 exportadores de Kiwicha en el mercado internacional. La Kiwicha arequipefia sera reconocida por su alta calidad y valor nutricional demandados mundialmente.

nutricion saludable.

§ % Intereses Organizacionales OBJETIVOS DE LARGO PLAZO Principios Cardinales

% ; Para el afio 2027 se incrementaran las ventas por exportacion de Para el afio 2927 la |ndystr|a pasara a tengr ganancias Para el afio 2027 se incrementaran nuevos puestos de trabajo directos

25 . . . antes de intereses, impuestos, depreciacion y S , .

c o ESTRATEGIAS productos de Kiwicha a US$ 10.5 millones de ddlares, Ry R e indirectos hasta 21,735 en el sector agricola de Arequipa, POLITICAS

- 8 actualmente es de US$ 1.9 millones. amortizacion (EBITDA) de 4 324 ,mll dolares, actualmente es 20,739

e *g actualmente es de 647 mil ddlares. '

'§ g Politi(_:a 1.1: Dara conocer que el Per( tiene Ieyes_que fgvo_recen en el pago de tributos, un

z S Desarrollo de mercados potenciales para la incursion de organismo para el cumpllmlgnto de regla_mgntos fltqsgnltanos. o .

§ g la Kiwicha X X X Pollt!ca 1.2: Asegurar la calidad como ’K|W|_cha organica y sus practicas dq gultlvo.

S < Polmcg 1.3: Asegurar una comunicacion abierta, oportuna, transparente y ética con los mercados

€3 potenciales.

= g ) Politica 2.1: Actuar contribuyendo en un aprovechamiento de recursos de manera sostenible y

S 3 L - que proteja el medio ambiente.

% f & Incremento del volumen de produccion de la Kiwicha X X X Politica 2.2: Garantizar el cumplimiento de los estandares de calidad y las practicas agricolas

25 adeE:L_Jadas para asegurar un producto dg calidad. _ L

S°G E POIIISCSIBi: Ofrecer un producto de calidad con valor agregado que contribuya a una nutricion VALORES
g 2.2 . saludable.

|5 = Desarrollo de Productos en base a Kiwicha X X X Politica 3.2: Promover la innovacién en el desarrollo de productos acordes con las necesidades Integridad y
Ez % del mercado. Honestidad
f © 3 S Politica 4.1: Asegurar los parametros de calidad en el desarrollo de nuevos productos. Innovacion
S g Desarrollo de productos en base a Kiwicha incidiendo en X X X Politica 4.2: Monitorear estrechamente los comportamientos de los mercados. Responsabilidad
S £ ,-g el mejoramiento de sus atributos Politica 4.3: Ofrecer un producto Premium exclusivo con caracteristicas de acorde a las Social
g necesidades del mercado Desarrollo
5 ES Politica 5.1: Invertir en tecnologfa para asegurar el aprovechamiento de las tierras de manera Humano
S5 o Incrementar la capacidad de produccion para lograr X X X sostenible. Orgul_lo €

g 5 © economias de escala Politica 5.2: Promover la innovacidn la tecnologia que permita el incremento de la productividad Iden_tldad
SS & y rentabilidad. Nacional
g =g Politica 6.1: Actuar con ética impulsando el crecimiento de todos los sectores de la cadena de CODIGO DE
TS5 . . suministro. L

88¢ Impulsar la integracion de los proveedores X X Politica 6.2: Ofrecer acuerdos que permitan el logro de un beneficio comin, respetando los ETICA

s a g derechos de todos los miembros que conforman la cadena.

R Politica 7.1: Promover el incremento de las actividades e investigacion en tecnologia Respeto del
s " §_ Ejecutar planes de desarrollo e inversion de X X relacionadas con el sector. medio ambiente
g8 infraestructura y tecnologia Politica 7.2: Asegurar las condiciones propicias para obtener un producto que cumpla los Comercio justo
2 3 S estandares de calidad. Respeto de
C3E Alianza estratégica con inversionistas en Investigacién y Pollitica 8.1: ([j)ar Ia conocetr)el g(r}lanI pot%ncialdque tliene el sector de la Kiwicha como generador de :jaebrgf:gz

v 2 3 . L - valor para todos los miembros de la cadena de valor.

E 5 § Ef\mﬁgla para la tecnificacion del cultivo de la X X Politica 8.2: Promover la inversion en tecnologia, que incrementa las actividades de Respeto del
c 2 = ' investigacion comercial y promocion del producto de la Kiwicha. Igga_do hlS'fO“f?O
£33 Politica 9.1: Promover la investigacién, que aporte al aprovechamiento sostenible de los recursos, étnico del pais
S8z Establecer alianzas entre productores y centros de X X que apoyen al sector agricola en el cultivo de la Kiwicha. Honestidad en
8 58 investigacion para recibir capacitacion técnica Politica 9.2: Contribuir en la difusion de nuevas investigaciones que aporten avances en la los negocios
% é ;!‘.;, actiy?dad de los proveedores y aseguren la calidad internacional. .

j'g = Integracion vertical hacia atrés con los productores en la Polm_ca 1_0.1: Ofrecer oportunidades de desarrollo a los proveedores que aseguren condiciones de

S § © industria de la Kiwicha para evitar la atomizacion de la X X trab}a;o dlgna.s. L N .

o 5 produccion, Politica 10.2: Aseg,urar que la cade_na de suministro provea una materia prima de calidad que

T3 cumpla con los estandares establecidos por la organizacion.

S5 Comprar competidores en un pais donde permita acopiar Politica 11.1: Apoyar al crecimiento de la organizacion asegurando el cumplimiento de los

;s y cultivar Kiwicha de buena calidad a bajos costos, y X X X estandares de calidad en toda la cadena de suministro.

=5 obtener un segundo punto de abastecimiento para Politica 11.2: Invertir en adquisiciones que generen valor tanto a la organizaciéon como a la

% ;- cumplir con la demanda. cadena de suministro.

S8 Politica 12.1: Ofrecer un producto Premium a los clientes nacionales e internacionales, dando

g E Generar conciencia a través de campafias publicitarias, y una excelencia en el servicio.

o= mostrar las ventajas de consumir un producto Premium X X X Politica 12.2: Promover la participacion de los productos en Ferias internacionales y concursos

g 2 como la Kiwicha en comparacion de sus sustitutos que otorguen premios de distincion internacional.

3 3 (arroz, trigo, etc.) Politica 12.3: Crear de una marca conocida internacionalmente por su alta calidad y aporte en la

TABLERO DE
CONTROL

TABLERO DE
CONTROL

Perspectivas

OCP 1.1. Afio 2018: Crear una asociacion de agricultores de Kiwicha y agrupar al menos al 30% del total de productores medianos y pequefios,
con el fin de establecer alianzas con los principales productores de Kiwicha. Implementar en esta agrupacion el area de investigacion y desarrollo
con el fin de desarrollar nuevos productos en base a Kiwicha. Firmar acuerdos de colaboracion con el INIA, universidades y el Ministerio de
Agricultura para la capacitacion de agricultores de Kiwicha en el mejoramiento de la eficiencia y productividad de Kiwicha. Ejecutar un plan de
marketing internacional para fomentar el consumo de productos con Kiwicha.

OCP 1.2. Afio 2019: Ventas de Kiwicha y productos de Kiwicha llegan a 3.62 millones de délares. Tener en Arequipa un total 528 ha de cultivo
con tamafio minimo estandarizado de unidades agropecuarias de 5 ha. Incrementar la participacion de productores medianos y pequefios en la
agrupacion de productores de Kiwicha hasta el 60% del total. Certificar el proceso de produccidn de la Kiwicha como organica. Lanzar al
mercado un producto nuevo elaborado con Kiwicha. Capacitar a los agricultores de Kiwicha para el mejoramiento de la eficiencia y
productividad.

OCP 1.3 Afio 2020: Ventas de Kiwicha y productos de Kiwicha llegan a 4.48 millones de ddlares. Incrementar la participacion de productores
medianos y pequefios en la agrupacion de productores de Kiwicha hasta el 90% del total. Ejecutar un plan de marketing internacional para
fomentar el consumo de productos con Kiwicha. Asistir a ferias internacionales como Fruit Logistica (Alemania) o similar, con la finalidad de
impulsar el comercio internacional de productos de Kiwicha. Obtener inversion privada para proyectos de irrigacion y tecnificacion del riego de
campos de cultivo de Kiwicha. Inaugurar un centro de produccion agroindustrial de productos con valor agregado organicos certificados de
Kiwicha.

OCP 1.4 Afo 2021: Ventas de Kiwicha y productos de Kiwicha llegan a 5.34 millones de ddlares bajo la politica de comercio justo. Tener en
Arequipa un total de 660 ha de cultivo de Kiwicha. Incrementar la participacion de productores medianos y pequefios en la agrupacion de
productores de Kiwicha hasta el 90% del total. Lanzar al mercado un producto nuevo elaborado con Kiwicha. Asistir a ferias internacionales
como Fruit Logistica (Alemania) o similar, con la finalidad de impulsar el comercio internacional de productos de Kiwicha.

OCP 1.5 Afo 2022: Ventas de Kiwicha y productos de Kiwicha llegan a 6.2 millones de dolares bajo la politica de comercio justo. Tener en

Arequipa un total de 694 ha de cultivo de Kiwicha. Capacitar a los agricultores de Kiwicha para el mejoramiento de la eficiencia y productividad.

Ejecutar un plan de marketing internacional para fomentar el consumo de productos con Kiwicha.
OCP 1.6 Afo 2023: Ventas de Kiwicha y productos de Kiwicha llegan a 7.06 millones de délares bajo la politica de comercio justo. Tener en

OCP 2.1 Parael afio 2018 el EBITDA sera de 813 mil ddlares
gracias a la mayor produccion y generacion de economias de escala
con los proveedores.

OCP 2.2 El afio 2019 el EBITDA sera de 1 millon 59 mil ddlares
gracias a mejor eficiencia de los cultivos como mejoramiento de los
procesos de produccion de productos de Kiwicha.

OCP 2.3 Para el afio 2020 el EBITDA sera de 1 millén 344 mil
dolares gracias a la diversificacion de productos en base a Kiwicha
organica.

OCP 2.4 Para el afio 2021 el EBITDA sera de 1 millén 670 mil
dolares gracias a la ampliacion de mercado con un mayor consumo
de Kiwicha.

OCP 2.5 Para el afio 2022 el EBITDA sera de 1 millén 949 mil
ddlares gracias a la integracidn con proveedores que aseguraran
Kiwicha de calidad internacional a precio justo.

OCP 2.6 Para el afio 2023 el EBITDA sera de 2 millones 459 mil

OCP 3.1 Para el 2018 se realizara una asociacion con una organizacion de reclutamiento
de recursos humanos, a fin obtener personal con los perfiles

OCP 3.2 Para el 2019 se establecera programas de sucesion, y lineas de carrera en la
industria de la Kiwicha, el mismo que debe ser revisado bianualmente

OCP 3.3 Patrocinar dos becas anuales de estudios de maestrias y postgrados a los lideres
que conformen la direccion y la ejecucion del plan estratégico de la Kiwicha en la

organizacion.

OCP 3.4 Para el 2020 se implementara reconocimientos de productores en ferias anuales
para mejorar la competitividad, lo que incrementara los puestos de trabajo a 21,050.

OCP 3.5 Para el 2021 se creard una politica interna de precio justo entre la organizacion y
los proveedores, la cual se revisara anualmente, con la finalidad de asegurar ingresos
justos para los agricultores de Kiwicha acordes con el mercado.

OCP 3.6 Para el 2021 se realizar acuerdos de largo plazo con los proveedores en la

Perspectivas

Financiera Arequipa un total de 794 ha de cultivo de Kiwicha. Lanzar al mercado un producto nuevo elaborado con Kiwicha. Asistir a ferias internacionales  ddlares debido a la ejecucion de planes de desarrollo, infraestructura industria de la Kiwicha. 1o que incrementara los puestos de trabaio a 21.154 Financiera
Clientes como Fruit Logistica (Alemania) o similar, con la finalidad de impulsar el comercio internacional de productos de Kiwicha. y tecnologia que permitan disminuir los costos operativos. 104 P J B Clientes
Procesos OCP 2.7 Para el afio 2024 el EBITDA seré& de 2 millones 921 mil Procesos

Aprendizaje

OCP 1.7 Afo 2024: Ventas de Kiwicha y productos de Kiwicha llegan a 7.92 millones de dolares bajo la politica de comercio justo. Ampliar la
capacidad de produccion de productos organicos en la planta de produccion agroindustrial con proyeccion a la produccion al 2027.

OCP 1.8 Afo 2025: Ventas de Kiwicha y productos de Kiwicha llegan a 8.78 millones de dolares bajo la politica de comercio justo. Tener en
Arequipa un total de 926 ha de cultivo de Kiwicha. Lanzar al mercado un producto nuevo elaborado con Kiwicha. Capacitar a los agricultores de
Kiwicha para el mejoramiento de la eficiencia y productividad. Ejecutar un plan de marketing internacional para fomentar el consumo de
productos con Kiwicha

OCP 1.9 Ao 2026: Ventas de Kiwicha y productos de Kiwicha llegan a 9.64 millones de ddlares. Tener en Arequipa un total de 992 ha de
cultivo de Kiwicha

OCP 1.10 Ao 2027: Ventas de Kiwicha y productos de Kiwicha llegan a 10.5 millones de ddlares bajo la politica de comercio justo.

ddlares gracias a la adquisicion de competidores fuera del Perd que
permita acopiar y cultivar Kiwicha de buena calidad a bajo costos.

OCP 2.8 Para el afio 2025 el EBITDA sera de 3 millones 433 mil
dolares debido a la adquisicion de un segundo punto de
abastecimiento para cumplir con la demanda del mercado.

OCP 2.9 Para el afio 2026 el EBITDA sera de 3 millones 996 mil
ddlares gracias al aumento de ventas por campafias publicitarias
sobre las ventajas de consumir la Kiwicha.

OCP 2.10 Para el afio 2027 el EBITDA sera de 4 millones 324 mil
ddlares debido a la incursion de productos a base de Kiwicha hacia
nuevos mercados.

RECURSOS

Recurso Financiero: Capital propio y financiamiento por terceros.
Recurso Fisico: Terrenos apropiados para el cultivo de Kiwicha organica, almacenes, salas de reuniones, materiales de estudio, laboratorios, semillas de Kiwicha organica, abonos y fertilizantes naturales, stands de feria, material publicitario, muestras de Kiwicha organica, recurso hidrico disponible, planta
industrial certificada como organica, Kiwicha organica certificada, materiales de empaquetado, oficinas, maquinarias y equipos de procesamiento de granos organicos, material de reconocimiento, premios.
Recurso Humano: Agricultores con conocimiento en siembra de Kiwicha organica, capacitadores/facilitadores, personal preparado para agrupar redes de proveedores en zonas rurales, especialistas en siembra de Kiwicha, personal organizador de eventos, profesionales logisticos, operadores en procesamiento
de Kiwicha, profesionales de ventas internacionales, profesionales de marketing, nutricionista, especialistas en certificacion de productos organicos, lider de opinién relacionado con nutricién y cocina saludable, profesionales de marketing, contador, economista, profesionales de cadena de suministro,
profesionales especialistas en operaciones de plantas de procesamiento de granos organicos, profesionales de recursos humanos, Lideres de la organizacion.
Recurso Tecnolégico: Maquinaria y herramientas para cultivo de Kiwicha, sistemas de riego, ofimatica, internet, comunicaciones, softwares ERP, CRM y B, estudios relacionados con nutricion y nuevos procesos de Kiwicha organica, audiovisuales, redes sociales, blogs, Youtube, estudio de pre inversién del
sistema de riego, inteligencia de mercados, certificacion de planta de procesos como organica, bases de datos

OCP 3.7 Para el 2024 se formalizara al 100% a los trabajadores de la industria de la
Kiwicha, para que estos puedan obtener beneficios sociales de ley, y seguros

Aprendizaje

correspondientes, lo que incrementara los puestos de trabajo a 21,465.

OCP 3.8 Para el 2026 la industria de la Kiwicha en Arequipa incrementara los puestos de
trabajo a 21,627.
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ESTRUCTURA ORGANIZACIONAL

Directorio
CEO
1
1 _ 1 _ 1 _ 1 ~ 1 _ 1 _ 1 | 1 _ 1 _
. Ventas & . Cadena de Investigacion & . - Re.sponsablll.dad Recursos "
Finanzas . Operaciones Asuntos Legales - Medio Ambiente Social y Relaciones Soporte Técnico
Marketing Suministro Desarrollo b Humanos
Comunitarias
VEIERR Asesores Legales Operaciones Relaciones con
= Nacionales = Marketing == Control de Calidad | = ) 5 == Agricultores = Productos = P . = . = Seleccién = RCM
X Nacionales Industriales Agricultores
Internacional
yentek Operaciones Asesore Legales Relaciones con
== |nternacionales | %= Marketing = p X b €8 == Otros Proveedores Agricultura = Agricultura = X == Compensacion |[== Mantenimiento
X Arequipa Internacionales [ gobiernos
Nacional L \
Operaciones . . Servicios
- N - Procesos — Filantropia —
Nacionales Generales

Operaciones
Extranjeras

Estrateico

Planeamiento

- Elaborar un estudio de mercado global de consumo de Kiwicha con la finalidad de definir la demanda de Kiwicha
a nivel nacional e internacional.
- Invertir en investigacion y desarrollo con la finalidad de obtener nuevos productos con valor agregado en base a
Kiwicha orgénica.
- Instalar una planta certificada en procesamiento de granos organicos de Kiwicha orgénica en la ciudad de
Arequipa, con capacidad para poder abastecer demanda nacional y extranjera.
- Establecer procesos de produccion normalizados con estandares internacionales de granos de Kiwicha orgénica.
- Lograr acuerdos de integracion con productores de Kiwicha orgéanica en la regién Arequipa y a nivel nacional.
- Campafias de marketing nacional e internacional para fomentar el consumo de Kiwicha orgénica, haciendo énfasis
en sus propiedades alimenticias.
- Incursionar agresivamente en los mercados de Japon, Estados Unidos, Alemania y Brasil.
- Lograr acuerdos con institutos de investigacion o universidades para el mejoramiento del cultivo de Kiwicha
organica.
- Lograr acuerdos con lideres nacionales e internacionales en nutricion saludable con la finalidad de dar a conocer
los beneficios del consumo de la Kiwicha orgénica en la dieta diaria de las personas.

PLANES OPERACIONALES
- Atraer fondos nacionales y extranjeros para que inviertan
en la industria de la Kiwicha organica arequipefia.
- Lograr economia de escala con la mayor venta de
productos de Kiwicha organica.
- Lograr economia de escala con compras en mayores
volimenes a los agricultores y otros proveedores.
- Incrementar los ingresos por precio de productos gracias
a campafias de comercio justo con los agricultores.
- Establecer indicadores de desempefio del proceso de
produccién de productos de Kiwicha orgénica.

- Implementar un sistema de mejora continua para
maximizar la eficiencia del proceso productivo de Kiwicha
orgéanica.

- Ejecutar estudios para lograr el méximo beneficio del
apalancamiento.

- Invertir en investigacion con la finalidad de mejorar la
eficiencia del proceso siembra de Kiwicha orgénica.

- Todas las contrataciones laborales deben realizarse de
acuerdo con la legislacion nacional o extranjera (en
operaciones extranjeras).

- Disefiar un plan de financiamiento para obras de
infraestructuras como vias de comunicacion o canales de
irrigacion de cultivos de Kiwicha organica.

- Establecer un programa de reconocimiento y premiacion
por productividad y eficiencia de los agricultores de
Kiwicha orgénica que nos abastecen.

- Implementar un plan de crecimiento con la finalidad de
mantener la capacidad necesaria en la planta de procesos.
- Lograr acuerdos con universidades o instituciones
reconocidas para la capacitacion, en direccion de
organizaciones, de Lideres de la organizacion.

- Lograr acuerdos con organizaciones de prestigio para la
capacitacion de agricultores de Kiwicha organica en
Arequipa.
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