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Resumen Ejecutivo

El siguiente planeamiento estratégico de la industria de la cafiihua tiene como
proposito fomentar el crecimiento en términos de empleo, ingreso y rentabilidad, a través de
un andlisis exhaustivo del mercado, los mismos que permiten identificar las principales
oportunidades, amenazas, fortalezas y debilidades del sector. Asimismo, como resultado de
las diferentes matrices y la informacion complementaria, se obtuvo estrategias que llevaran a
cumplir los objetivos de largo plazo (OLP). Todo esto para alcanzar la vision establecida y
visionar la situacion futura deseada. Es importante mencionar que las condiciones econémicas
y politicas del pais son estables, lo cual favorece el ingreso de inversionistas globales.

La produccién de la cafiihua es una industria con un gran potencial, gracias a
su alto contenido en vitaminas y versatilidad dentro del sector alimentario. Por ello,
mejorar la competitividad de la industria seré la base a considerarse, para mejorar
costos, desarrollar eficiencias, y superar a los competidores actuales y a los que
coyunturalmente pudieran aparecer. Se tiene una gran oportunidad para mejorar el
posicionamiento de este cereal, dentro del mercado global, pues en comparacion con
productos similares, se dispone de una gran ventaja competitiva en el aspecto
nutricional y alimentario.

Por Gltimo, los objetivos trazados tienen una alta probabilidad de lograrse con el
desarrollo de las estrategias planteadas, y junto a la creciente demanda de este tipo de
productos a nivel global forman una combinacion ideal para alcanzar el exito en el desarrollo
y crecimiento de esta industria. Asimismo, debe tenerse en cuenta que las perspectivas de
crecimiento son bastante alentadoras en los proximos afios para el Perd, y que la
macroeconomia se desarrolla en armonia, entre el Estado y el sector privado, creandose un

ambiente propicio en la generacion de valor para ambas partes.
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Abstract

The following strategic planning has as its purpose, the growth of the Cafiihua
Industry, in terms of employment, income and profitability, through a comprehensive
analysis of the environment and market, which allow us to identify the main opportunities,
threats, strengths and weaknesses of the industry. Likewise, as a result of the different
matrices and the complementary information, strategies were obtained that will lead us to
fulfill the long-term objectives, all with the purpose of reaching the established vision and
moving to the desired future situation. It is important to mention that the economic and
political conditions of the country are stable, favoring the entry of global investors.

The production of Cafiihua is an industry with great potential, thanks to its high
content of vitamins and its versatility in the food sector. Improving the competitiveness of
the industry, will be the basis on which we will rely on to improve costs and develop
efficiencies and outperform current competitors and those that may appear in the future. We
have a great opportunity to improve the positioning of this cereal, within the global market,
because compared to similar products, we have a great competitive advantage in the
nutritional and food aspect.

Finally, the objectives set have a high probability of being achieved with the
development of the strategies proposed, and together with the growing demand for this type
of products at a global level, they are an ideal combination to be able to achieve success in
the development and growth of this industry. Also keep in mind that the growth prospects
are quite encouraging in the following years for Peru and that the macroeconomic
developmentis developed in harmony, between the state and the private sector generating an

enabling environment in the generation of value for both parties.
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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, es la etapa mas complicada
por lo rigurosa que es; y (c) evaluacion y control, cuyas actividades se efectuaran de manera
permanente durante todo el proceso para monitorear las etapas secuenciales y, finalmente, los
Obijetivos de Largo Plazo (OLP) y los Objetivos de Corto Plazo (OCP); aparte de estas tres
etapas existe una etapa final, que presenta las conclusiones y recomendaciones finales. Cabe
resaltar que el proceso estratégico se caracteriza por ser interactivo, pues participan muchas

personas en é€l, e iterativo, en tanto genera una retroalimentacion repetitiva.
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Figura 0. Modelo secuencial del proceso estratégico.
Tomado de «El proceso estratégico: Un enfoque de gerencia» (p. 11), por F. A. D"Alessio,

2015, Lima, Peru: Pearson.
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El modelo empieza con el analisis de la situacion actual, seguido por el
establecimiento de la vision, la mision, los valores, y el cddigo de ética; estos cuatro
componentes guian y norman el accionar de la organizacién. Luego, se desarrolla la Matriz
de Intereses Nacionales (MIN) y la evaluacién 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
cdémo la organizacidn esta actuando sobre estos factores. Tanto del analisis PESTE como de
los competidores se deriva la evaluacion de la organizacién 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 evaluacidn externa permite identificar las oportunidades y amenazas clave,
la situacion de los competidores y los Factores Criticos de Exito (FCE) en el sector industrial,
lo que facilita a los planificadores el inicio del proceso que los guiara a la formulacion de
estrategias que permitan sacar ventaja de las oportunidades, evitar y/o reducir el impacto de
las amenazas, conocer los factores clave para tener éxito en el sector industrial, y superar a la
competencia.

Posteriormente, se desarrolla la evaluacion interna, la cual se encuentra orientada a la
definicion de estrategias que permitan capitalizar las fortalezas y neutralizar las debilidades,
de modo que se construyan ventajas competitivas a partir de la identificacion de las
competencias distintivas. Para ello se lleva a cabo el andlisis interno AMOFHIT
(Administracion y gerencia, marketing y ventas, operaciones productivas y de servicios e
infraestructura, finanzas y contabilidad, recursos humanos y cultura, informaética y

comunicaciones, y tecnologia), del cual surge la Matriz de Evaluacion de Factores Internos
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(MEFI). Esta matriz permite evaluar las principales fortalezas y debilidades de las areas
funcionales de una organizacion, asi como también identificar y evaluar las relaciones entre
dichas areas. Un analisis exhaustivo externo e interno es requerido y crucial para continuar el
proceso con mayores probabilidades de éxito.

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

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

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

Planeamiento Estratégico (MCPE). Por altimo, 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
implementacidn 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 Gltima es mas dificil de llevarse a cabo
y conlleva el riesgo de no llegar a ejecutarse. Durante esta etapa se definen los OCP y los
recursos asignados a cada uno de ellos, y se establecen las politicas para cada estrategia. Una
nueva estructura organizacional es necesaria. El peor error es implementar una estrategia
nueva usando una estructura antigua.

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

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

regién, Estado, departamento, pais, entre otros.
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Capitulo I: Situacion General de la Industria de la Cafihua
1.1. Situacion General

La cafiihua (Chenopodium pallidicaule aellen) pertenece a la familia de las
quenopodiaceas y fue nombrada asi por el botanico suizo Paul Aellen. Es una especie andina
que fue domesticada por los pobladores de la cultura Tiahuanaco, y ha tenido un
protagonismo y gran relevancia en la alimentacion de los pobladores alto-andinos.
Asimismo, se cultiva en la region andina entre el sur del Per( y Bolivia, a una altura de
3,800 m.s.n.m. a 4,200 m.s.n.m. (Herndndez & Lebn, 1992).

En esta region se siembra aproximadamente cinco mil hectéareas de cafiihua y el
rendimiento promedio por hectarea es 800 kilos (MINAGRI, 2015). La zona de mayor
produccidn se concentra al norte del lago Titicaca y tiene las principales variedades de su
especie. Es importante mencionar que se ha identificado alrededor de 334 tipos de cafiihua
en Puno, y que actualmente se encuentran en etapa de evaluacion en el Instituto Nacional de
Innovacion Agraria (INIA, 2017). En la actualidad, los granos andinos estan tomando mayor
importancia dentro de las opciones de la alimentacion humana por la calidad de sus
proteinas y una mejor propuesta en la tecnologia productiva de los cereales comunes, asi
como la quinua y la kiwicha (INIA, 2017).

A la cafiihua también se le conoce con los nombres quechuas de kafiahua, kafiawa,
kaflagua, quitacafiigua y ayara. La cafiihua es una planta terofita herbacea de porte bajo, de
20 cm a 80 cm de alto, erguida o ramificada, cuyo fruto es un aquenio mas pequefio en
comparacion con la quinua, cubierta de un perigonio y con ausencia de saponina, de forma
lenticular de uno a 1.2 mm (Tapia & Fries, 2007).

Asimismo, la cafiihua tiene hojas con manchas de color rojo y amarillo, y cuenta con
la caracteristica de ser hermafrodita y de auto polinizarse durante su periodo de fertilidad.

Los cultivos conocidos de cafiihua en el Peru son: (a) cupi, (b) ramis, (c) akallapi, (d)
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huanaco, (e) rosada, (f) chillihua, (g) condorsaya, (h) kellu, y (i) puca; y en Bolivia: (j)
kanallapi, (k) chusllunca, e (I) Issualla (Hernandez & Leon, 1992).

Cada semilla tiene un tamafio promedio de un milimetro de didmetro y mantiene un
color marrén oscuro, casi llegando al tono de negro. Asimismo, la planta de la cafiihua tiene
un beneficio adicional: ademas de la extraccion de los granos también puede usarse como
forraje de primera para el consumo del ganado, siendo esta otra fuente de ingresos para el
productor.

La cafiihua tiene un alto contenido de proteinas (15.7% a 18.8%), similar al de la
quinua. También tiene una alta porcién de azufre, ademas de fibra. Se trata de un alimento
funcional, con una cantidad importante de aminoacidos azufrados, entre los que destaca la
lisina (7.1%), que es un componente escaso en los alimentos de origen vegetal, y que forma
parte del cerebro humano (INIA, 2017). También, la cafiihua cuenta con componentes de
calcio y magnesio, y cuadriplica su contenido de hierro frente a la avena y el trigo (Tapia &
Fries, 2007).

Se considera como un alimento nutracéutico por su importante cantidad de
aminoacidos esenciales, bajo indice glicémico, ademas de contener minerales como calcio,
fésforo, hierro y un alto contenido de vitamina B1, en proporciones similares a los de la
quinua. La cafiihua no contiene saponinas, que son piedras pequefias oscuras que se alojan
en la cascara del grano maduro de la quinua y que son alcaloides sutilmente toxicos y de un
sabor amargo.

La cafiihua es reconocida por sus propiedades nutricionales y medicinales, resaltando
su facil digestidn, y que esta libres de gluten y es baja en grasas. En el siguiente cuadro se
presenta la composicion quimica de la cafiihua en sus distintas variedades, y como se
observa hay variaciones que se deben a las diferencias genéticas, edad de la planta y en los

minerales del suelo. En la Tabla 1 se muestran los componentes alimenticios de la cafiihua.
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Tabla 1

Composicién Quimica de Macro y Micronutrientes de una Porcion de 100gr de Cafiihua

c Caf.! Can.! Caf.? Caf.? Caf.® Caf.® Caf.° Caf.®
omponente - . ; . . ;

gris parda cupi ramis  amarilla gris hojuela parda
Proteinas (g) 14 13.8 16.32 14.93 14.3 14 17.6 13.8
Grasas (g) 4.5 3.5 7.29 8.8 5 4.5 8.3 35
Carbohidratos (g) 54 56 57.65 51.72 62.8 64 61.7 65.2
Fibra (g) 9.8 10.2 8.25 9.83 9.4 9.8 11.2 10.2
Ceniza (9) 5.3 4.3 2.55 2.47 5.9 5.1 4.3 53
Humedad (g) 12.4 12.2 7.94 12.25 12 124 8.1 12.2
Emergia (Kcal)* 344 340 371.07  355.11 340 344 379 440
Calcio (mg) 110 141 87 110 171 141
Fosforo (mg) 375 387 335 375 496 387
Hierro (mg) 13 12 10.8 13 15 12
Tiamina (mg) 0.47 0.67 0.62 0.47 0.57 0.67
Riboflavina (mg) 0.65 0.3 0.51 0.65 0.75 0.3
Niacina (mg) 1.13 1.45 1.2 1.13 1.56 1.45
Acido ascorbico (mg) 1.1 0 2.2 1.1

Nota. Tomado «Célculo de la composicion nutricional de preparaciones distribuidas en el programa nacional Wawa Wasi»,
por el Ministerio de Salud (Minsa), 1993.
(http://bvs.minsa.gob.pe/local/minsa/1371.pdf.)

Los productos sobre la base de cafiihua mas conocidos en el mercado local son:
e Cafihua tostada.
e Harina de cafihua.
e Hojuelas de cafiihua.
e Barras energéticas de cafiihua.
e Refresco de cafihua.

Uno de los principales usos que se le da al grano de la cafiihua es a través de la
pulverizacion y transformacion en harina, que puede ser empleada en la panificacion,
elaboracion de galletas, queques, fideos, y barras energéticas para todo tipo de consumidor.
Ademas, la cafiihua se puede utilizar en postres u otras variedades de platos (Mixha, 2016).
Su consumo es beneficioso para los diabéticos, ya que no posee gluten, y su fibra alimenticia
aporta a la regulacion intestinal. Para incrementar el consumo se esta incursionando con su
presentacion en harina mezclada con otros granos, como el trigo para elaborar panes o

pasteles.
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En el pais, el Comité Técnico de Normalizacion de Productos Agroindustriales de
Exportacion de Granos Andinos de PromPer0 realiz6 en Puno la presentacion de dos normas
técnicas nacionales que buscan mejorar y estandarizar la calidad de la quinua y cafiihua. Una
de las normas técnicas se refiere a las buenas practicas en plantas de procesamiento de la
quinua y cafiihua, mientras que la otra norma se refiere a los requisitos que deben reunir
dichos cereales, respecto a la calidad, clasificacion, presentacion, marcado, etiquetado e
higiene en su produccion (Sanchez, 2014).

En los Gltimos afios se ha venido ejecutando una serie de proyectos y programas sobre
cultivos andinos, como el proyecto «Granos Andinos» a cargo del Gobierno Regional de
Puno, con el fin de mejorar todas las actividades en relacién con la quinua, cafiihua, habas y
el tarwi, considerados como productos potenciales de esa jurisdiccién, para expandir y
exportar su produccion, enfocandose en la seguridad alimentaria. El proyecto tiene un
horizonte de tres afios, y se viene ejecutando en 11 provincias de la zona norte y sur de Puno,
con un presupuesto que supera los S/. 23 millones (Puno: Proyecto “Granos Andinos”
reiniciara trabajos de campo esta semana, 2017).

De igual manera, se tiene al Programa de Cultivos Andinos del Instituto Nacional de
Innovacion Agraria (INIA), que formula estrategias y planes de accion sobre la base de las
demandas tecnoldgicas de las cadenas agroalimentarias mas importantes en cultivos, de
interés para la seguridad alimentaria de la poblacion rural y el mercado externo, entre ellos la
quinua, kiwicha, cafiihua, trigo, cebada, haba y frijol. Dicho programa tiene como propdsito
desarrollar tecnologias sostenibles y rentables para lograr la competitividad de las cadenas
productivas y, asi, contribuir al desarrollo de las comunidades de bajos recursos econémicos,

y posicionar al Peri como pais productor-exportador de productos de calidad (INIA, 2017).
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Tabla 2

Serie Historica de Produccion Agricola de la Cafihua

Variable 2010/2011  2011/2012 2012/2013  2013/2014  2014/2015 2015/206
Cosecha (Ha.) 5,622 5,638 5,594 5,730 5,608 5,523
Rendimiento (Kg./Ha) 800 795 767 780 796 777
Produccién (T.) 4,496 4,485 4,288 4,467 4,462 4,290
Precio Chacra (S/Kg) 2.69 3.25 3.95 4.89 5.22 4.12

Nota. Tomado de «Informacién estadistica», por la Direccién Agraria de Puno, s.f.
(http://www.agropuno.gob.pe/?q=node/1022#punto)

Con respecto a la tabla 2, se muestra la tendencia dela industria de la cafiihua peruana,
con un rendimiento y produccidn estable, no se diferencia una tendencia creciente, esto se
presenta porque la industria esta en una posicion conservadora, sin embargo podemos
visualizar algunos ligeros incrementos con respecto al precio, esto tiene relacién con el
incremento de la demanda del mercado por productos naturales y saludables. Es necesario
aprovechar las oportunidades de la industria para potenciar el crecimiento de la cafiihua.

Con referencia a aspectos legales, el Sistema Nacional de Innovacion Agraria [SNIA]
(INIA, 2017), como autoridad técnico-normativa a nivel nacional, dicta las normas y
establece los procedimientos relacionados con su ambito; coordina su operacion técnica y es
responsable de su correcto funcionamiento en el marco de la Ley y el presente Reglamento:

e Ley N° 27262 modificada con Decreto Legislativo N° 1080, Ley General de Semillas.
e Decreto Supremo N° 006-2012-AG, Reglamento General de la Ley de Semillas.

e Decreto Supremo N° 042-2006-AG, Reglamento de Semillas Forestales.

e Decreto Supremo N° 024-2005-AG, Reglamento de Certificacion de Semillas.

e Resolucion Jefatural N° 00122-2013-INIA, Norma Autorizacion de Laboratorios

Oficiales.
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1.2. Conclusiones

El Gobierno Regional de Puno esta generando las condiciones favorables para
los agricultores de granos andinos, quienes fomentaran el incremento y demanda de la
produccidn. Esto, en el marco de beneficios legales, con la implementacion de
proyectos de cultivo de granos andinos, empleabilidad a los pobladores, desarrollo de
las comunidades y mejora de la productividad de las tierras, para el desarrollo de la
region.

La cafiihua es un grano andino con altos beneficios nutricionales y proteinicos,
en comparacion a los otros granos andinos de la region (quinua y kiwicha). Del

mismo modo, también puede ser aprovechado por su valor medicinal (nutracéutico).
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Capitulo 11: Vision, Mision, Valores, y Cadigo de Etica
2.1. Antecedentes

La cafiihua es un grano andino con alto valor nutricional, inclusive mayor que la
propia quinua, pero se consume muy de modo limitado, solo como harina, porque aun falta
mejorar la productividad de sus cultivos (La cafiihua grano andino con gran valor
nutricional, pero de escaso consumo, 2016).

La cafiihua se cultiva en gran medida en Puno, seguido de Cusco y Arequipa, entre
los 3,800 m.s.n.m. y 4,200 m.s.n.m. Segun estudios realizados por el INIA en el Peru,
existen 334 tipos de Cafiihua. En Puno, existen 23 tipos de este grano, no tienen uniformidad
de madurez, y por esa razon los agricultores tienen que realizar hasta tres cosechas para
poder ofrecerlas en el mercado (La cafiihua, grano andino con gran valor nutricional pero de
escaso consumo, 2016).

En la actualidad, la harina de cafiihua o ‘Cafiihuaco’ —como también se le conoce—,
se consume en bebidas o panecillos, en yogurt, leche, tortas 0 mazamorras de leche, pero sus
hojas también se usan para preparar ensaladas, por la cantidad de proteinas que contienen.
En cuanto a su valor nutricional, la cafiihua regula el colesterol, los triglicéridos y combate
la anemia, por el alto contenido de hierro. Ademas, posee el doble de proteinas que otros
cereales como el trigo, el arroz o la avena; y una gran cantidad de aminoacidos, esenciales
para la dieta humana.

Las ventas exportables de la cafiihua sumaron en el 2013, un total de US$
229,700; es decir, se obtuvo una produccién 13 veces con respecto al 2008. Sobre
este repunte, se precisa que este no ha sido creciente durante los Gltimos afios, sino
que se debid por el incremento andmalo de las exportaciones, el afio pasado. En el
primer semestre del afio antes mencionado, el valor de las exportaciones de cafiihua

superd el total del 2013, con US$ 333,200 (ProExpansion, 2014).
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2.2. Vision

Segun D’Alessio (2015), la vision es la situacion futura deseada de una organizacion,
en donde se realiza un enfoque a largo plazo, evaluando la situacién actual y futura de la
industria. Para formar una vision, se debe entender la naturaleza del negocio. La vision sirve
de guia y motivacién de los empleados, debe ser compartida por todos los miembros de la
organizacion, debe ser desarrollada al interior de la organizacion con la mayor participacion
de los colaboradores de la misma. En consideracion a lo antes expuesto, se plantea la
siguiente vision: «Para el afio 2027, la cafiihua peruana sera el segundo grano andino de
mayor exportacion en el mundo, y contribuira al desarrollo de las comunidades productoras,
con la generacién de una industria socialmente responsable.»
2.3. Mision

La mision es el impulsor de una organizacién hacia la situacion futura deseada.
Una buena mision busca alinear las areas de interés y servir de limite entre lo que
debe y no debe hacerse. Del mismo modo, debe detallar los mercados y los productos
0 servicios que la organizacion ofrecera en el mercado (D’Alessio, 2015). Asi, se
plantea la siguiente mision: «Producir y comercializar cafiihua de alta calidad para
abastecer al mercado mundial, tecnificando el proceso productivo que permita
maximizar la rentabilidad de los agricultores y contribuyendo al desarrollo de las
comunidades.»
2.4. Valores

Los valores organizacionales, segn Jones (2008), son principios claves que
las personas utilizan para determinar sus tipos comportamientos ante eventos,
situaciones y resultados. Los valores representan las creencias, actitudes, tradiciones
y personalidad. Tienen como fin moldear objetivos, generar politicas y establecer

intenciones estratégicas.
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Los valores a considerarse son los siguientes:

e Compromiso: Contribuir al desarrollo y bienestar de las comunidades a traves
del trabajo conjunto y la asociatividad de los agricultores, mejorando su calidad
de vida a través de un empleo formal bien remunerado, incluyéndolos
socialmente, con acceso a la salud y a una educacion de calidad para su familia.

e Sostenibilidad: Desarrollar la industria de la cafiihua, respetando al medio ambiente y
a las comunidades, manteniendo una industria rentable, competitiva y ecoldgica, y
buscando el bienestar de los grupos de interés.

e Integridad: Actuar con honestidad y transparencia, para generar respeto y confianza
con todo el equipo. Estos enmarcados dentro del profesionalismo y las buenas
costumbres, coherentes con las acciones diarias. Ser responsables y cuidadosos con el
cumplimiento de las leyes, respetando la dignidad de las personas y anteponiéndolas a
cualquier beneficio inmediato. De esta forma, se irradiara confianza a todos los
involucrados dentro de la industria de la cafiihua e instituciones gubernamentales.

e Innovacion: Buscar nuevas formas de realizar los procesos, a través de la observacion,
investigacion y nuevas tecnologias, que mejoren la competitividad de la industria de la
cafiihua; asi como fomentar entre los trabajadores los beneficios de seguir mejorando
en el tiempo y convertir a estas actividades como parte de la cultura organizacional.

e Calidad: Asegurar la calidad dentro de los procesos, a través del cumplimiento de
estandares, dentro de toda la cadena productiva, desde la siembra hasta la
comercializacion, buscando la satisfaccion y fidelidad del consumidor.

2.5. Cadigo de Etica
La ética organizacional comprende los valores, creencias y reglas morales que

determinan los intereses de los involucrados en la organizacion. Este codigo debe establecer
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las conductas deseadas y las que no son, y definir los deberes y derechos de cada uno de los
colaboradores, aspectos fundamentales en una cultura organizacional y en la ejecucion de

una estrategia exitosa (D’Alessio, 2015).

Garantizar productos de calidad que cumplan con las certificaciones internacionales
exigidas por las autoridades competentes.
e La actuacion del personal debe ser imparcial, trabajando con respeto, honestidad,
lealtad e integridad.
e Fomentar la participacién colaborativa entre todos los miembros de la cadena
productiva, especialmente los agricultores.
e Todos los miembros deben ser tratados sin ningan tipo de preferencia o trato
discriminatorio.
e Trabajar social y ambientalmente responsable, comprometidos con la comunidad yel
medio ambiente, haciendo uso adecuado y responsable de los recursos.
2.6. Conclusiones
En base a lo antes expuesto, debemos fomentar que los agricultores se alineen a la
vision de la organizacion a través de su compromiso, para lograr los objetivos teniendo clara
la mision, los valores y el cadigo de ética, que son los pilares y la guia del comportamiento de
la organizacion para la consecucion de los objetivos. Asimismo se brindara bienestar en la
comunidad a través de la creacion de empleo formal, desarrollo de una mejor educacion e
incremento de la cobertura de la salud, generando estabilidad y confianza en las comunidades

para poder consolidar la industria de la cafiihua.
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Capitulo I11: Evaluacion Externa

3.1. Analisis Tridimensional de las Naciones

Este es el primer modelo presentado y debe desarrollarse enfocando su influencia en el

sector a estudiarse, definiendo la relacion existente entre los paises. A este modelo se conoce

como teoria tridimensional de Hartman, que basa en tres dimensiones: (a) interés nacional, (b)

potencial nacional, y (c) principios cardinales (D’Alessio, 2015).

* Supervivencia
* Comunes INTERESES * Vitales
Efnuestos * Mayores
| / NACIONALES * e
VISION
PRINCIPIOS MISION POTENCIAL
CARDINALES e NACIONAL
EXTERNO INTERNO
(- Oportunidades [-For talezos
- Amenazas |- Debilidades
- Demogrdfi
- Influencia de terceras partes emog,rc.zftco
- Lazos pasados-presentes : Geoglraf{co
- Contrabalance de intereses -Economv;o 5 g
| | - Tecnoldgico-cientifico

\- Conservacion de los enemigos

- Histdrico-psicoldgico-socioldgico
- Organizacional-administrativo
- Militar

Figura 1. Teoria tridimensional de las relaciones entre naciones.
Tomado de «El proceso estratégico: Un enfoque de gerencia» (p. X), por F. A. D’Alessio,
2015. Lima, Per(: Pearson Educacion.

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

Los intereses nacionales buscan mantener el crecimiento del pais y que este siga

siendo el principal punto de las inversiones extranjeras. Son los que busca el Estado para

conseguir algo o protegerse frente a los demas. Estos intereses pueden ser comunes u

opuestos. La economia del pais se mueve en un libre mercado, donde la intervencion del

Estado es solo como un facilitador de que lo que suceda (D’Alessio, 2015).
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Segun el centro nacional de planeamiento estratégico (CEPLAN), las politicas
nacionales que conforman la politica general del Gobierno deben definir los objetivos
prioritarios, buscan cumplir con los objetivos de desarrollo econdémico nacional y erradicar la
pobreza y la desigualdad social, asi como promover la insercion de la economia peruana en
mercados internacionales con mayor presencia.

Son importantes los tratados comerciales que se tiene con paises como Estados
Unidos, Chile, México, Argentina y Brasil. Un aspecto importante que el Pert toma énfasis
es lo que se refiere al comercio exterior y exportaciones a los mercados mas grandes del
mundo, que son fundamentales para el desarrollo econdmico del pais. Estos mercados son:
China, Unidn Europea, Estados Unidos y Japdn. Los principales competidores, en lo que
respecta a la inversion extranjera, son: México, Chile, Colombia y Brasil. Es importante
considerar que el principal monto de inversion directa en el Per( proviene de China, Estados
Unidos y Canada, seguido en ese orden de importancia.

El crecimiento que se ha tenido en los Gltimos afos, la estabilidad politica, el sistema
democratico y que todos estos factores sientan las bases para el posicionamiento del pais en
el mundo. Asimismo, las politicas exteriores deben preservar la soberania del Estado con la
vinculacion del territorio nacional, maritimo y aéreo; velar por el bienestar de la poblacion;
y observar todos los tratados en los cuales interviene el Pert (CEPLAN, 2010).

La Matriz de intereses nacionales se presenta en la Tabla 3.

3.1.2. Potencial nacional

Segun D’ Alessio (2015), el potencial nacional describe la capacidad enfocada en las
fortalezas y debilidades del pais para alcanzar sus intereses nacionales. Asimismo, para
comprender el potencial nacional es necesario analizar los siete dominios: (a) demogréafico,
(b) geografico, (c) econdmico, (d) tecnoldgico, (e) histérico-psicoldgico-socioldgico, ()

organizacional-administrativo y (g) militar.
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Tabla 3

Matriz de Intereses Nacionales del Peru

Interés Nacional Supervivencia Vital Importante Periférico
(Critico) (Peligroso) (Serio) (Molesto)
Democracia y estado de derecho, *EE.UU., UE * Brasil
(Facilidad para comercializar con el **Chile
mundo).
Desarrollo econémico, erradicar la *EEUU., UE, *México, Chile,
pobreza y desigualdad social Japén, China Colombia 'y
Brasil.
Preservar la soberania del estado **Chile y Ecuador *EEUU, Brasil,
Colombia,
Argentina,
Bolivia.

Nota. (*) Alineado a los intereses del PerG. (**) Contrario a los intereses del Peru.

Demogréfico. Al 2017, el Per( contaba con mas de 31.8 millones de habitantes, con
un decrecimiento en la tasa poblacional desde 1990; es el cuarto pais mas poblado de
América del Sur. Asimismo, segun el INEI, se proyecta que para el 2027 se cuente con una
poblacién de 35.02 millones de habitantes, alcanzando un crecimiento de 10%, comparado
con el afio mencionada. La concentracion poblacional se mantendra en el departamento de
Lima, con casi el 31.58% del total nacional. Ademas, es importante mencionar que la mayor
parte de la poblacidn vive en la zona urbana (77%) y la diferencia en la zona rural (23%),
siendo en esta Gltima zona en donde la carencia de servicios basicos es muy patente y los
niveles de pobreza extrema son muy altos.

Es relevante mencionar que la poblacidn nacional estd compuesta por un 49.92% de
poblacién femenina, y un 51.08 % de poblacion masculina, proyectandose que para el 2027
la poblacion tendra el 50% de cada uno de los géneros. La poblacion econdmicamente activa
(PEA) representa el 54.1% de la poblacion en edad de trabajar. La PEA en Lima alcanza las
5.2 millones de personas, de las cuales el 57% son hombres y 43% mujeres (INEI, 2015).

En esta parte, se enfocara el potencial, haciendo hincapié en el departamento de

Puno, lugar en donde se produce la mayor cantidad de Cafihua, para obtener
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un panorama completo de la problematica de la sociedad. Con respecto al departamento de
Puno, este cuenta con una poblacion estimada 1°442,930 habitantes, cuya mayor
concentracion se encuentra en las provincias de San Roman (21%), Puno (17.4%), Chucuito
(10.5%), Azangaro (9.5%) y Carabaya (6.8%), que representan el 65% de la poblacion total
de este departamento (INEI, 2016).

Este departamento tiene 551 establecimientos de salud, distribuidos en 27 hospitales,
164 centros de salud, 360 puestos de salud, 17 consultorios médicos y cinco centros
odontologicos, y en donde solo el 68.7 % de la poblacion se encuentra afiliada a un seguro
de salud (EsSalud, SIS o particular). También es importante mencionar que la tasa de
mortalidad neonatal se encuentra casi al 16% de la poblacion, y que la tasa de mujeres
adolescentes que ya son madres 0 que se encuentran embarazadas por primera vez es
cercana al 11.6%. Ademas, segun la métrica usada por la Organizacion de la Salud (OMS),
Puno cuenta con 14.5% de desnutricion en nifios menores de cinco afios. Se estima que la
densidad al afio 2015, fue de 19.7 habitantes por km?, lo cual indica una dificultad para
encontrar mano de obra de darse la ejecucion de proyectos dentro de dicho departamento.
También es importante mencionar que la proporcionalidad entre hombres y mujeres es muy
homogénea (50.1/49.9); sin embargo, al analizar la tasa de analfabetismo y sexo, se observa
una diferencia importante, en donde los hombres cuentan con el 3.4%; y las mujeres con el
15.5%, tomando en ambos casos la poblacion mayor de 15 afios.

El nivel educativo de Puno es bajo: solo el 6% tiene estudios iniciales, el 25% ha
culminado la primaria, el 44% la secundaria, y solo el 16% tiene estudios universitarios,
incluyendo formacidn a nivel de postgrado. Ademas, es importante mencionar que el 80% de
los hogares de Puno cuenta con acceso a telefonia movil, siendo el canal mas importante de
comunicacion entre las comunidades y las familias. Todo esto muestra en resumen las

condiciones actuales en las que se encuentra la poblacién de Puno y sus distritos, siendo
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muchas de ellas una oportunidad, como el caso del empleo formal, el acceso a la salud y la
desnutricion infantil, para mejorar. Esto, a través de la formalizacion de la industria
productiva y demas proyectos, la elevacion de la calidad de vida y el bienestar de la
poblacion.(INEI, 2016).

Geogréfico. El Per(i posee una extension territorial de 1,285 millones de km?,
dividido en 99.60% de superficie continental, 0.39% de superficie lacustre, 0.01% de
superficie insular y 3,080 km? de mar peruano (INEI, 2015). El pais ocupa el tercer lugar en
Sudamérica, y por su ubicacion tiene tres condiciones favorables: (a) salida al mar hacia el
continente asiatico, (b) ubicacidn estratégica en la cuenca del Pacifico, y (c) una carretera
interoceanica que comunica Peru y Brasil, con salida al océano Atlantico.

Por el océano Pacifico, el Per( se conecta con los paises del Foro de Cooperacion
Econdémico Asia Pacifico (APEC). También, tiene como ventaja su ubicacion en la parte
central y occidental de Sudamérica, y limita por el norte con Ecuador y Colombia; por el
este, con Brasil; por el sureste, con Bolivia; y por el sur, con Chile.

Asimismo, el Per( cuenta con tres regiones muy marcadas: (a) la costa, con climas
calidos y aridos; (b) la sierra, con climas frios, con presencia de nieve, y (c) la selva, con
climas tropicales y lluviosos. Estas tres regiones representan el 11.7%, 28% y el 60.3% de la
superficie del territorio nacional, respectivamente. Ademas, el pais cuenta con una gran
cantidad de recursos renovables y no renovables (minerales y energéticos), lo que le otorga
un sin numero de oportunidades para iniciar proyectos agrarios, mineros, agropecuarios o
industriales.

La region Puno cuenta con 7°200,000 hectareas, siendo solo cultivables 333,630 ha,
sin embargo para el 2010 solo se llegaron a cultivar 141,470 hectareas; es decir, que mas del
50% de las tierras quedaron en posibilidad de ser sembradas para cualquier producto

agricola. Asi mismo, el Gobierno Regional de Puno indico que, en el afio 2010, solo el 5%
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de los cultivos eran de cafiihua, dejando una gran oportunidad para la posibilidad de siembra
y desarrollo de este cereal andino. El cultivo de la Cafiihua se concentra principalmente en la
zona norte del altiplano peruano en la provincia de Melgar, departamento de Puno,
encontrandose areas de distribucion méas pequefias hasta el norte del departamento de Oruro,
situdndose el area de mayor concentracion de campos cultivados de cafiihua en la parte
noreste del altiplano, alrededor de las poblaciones de Llalli, Macari, Ayaviri, Nufioa y
Huancané en el departamento de Puno, Perd, donde se ha calculado entre 5,000 y 6,000
hectareas.

La diversidad de climas que existen en el pais favorece el cultivo de productos
organicos, en especial en los Andes, en el Altiplano donde los procesos de produccion
pueden considerarse organicos por el minimo uso de fertilizantes y pesticidas en
comparacion a otras regiones en el mundo, como es el caso del Altiplano punefio en donde
existen hasta 23 variedades de cafiihua organica.

Econdmico. Realizando un analisis de la economia del Per( y segun los datos
presentados por el BCRP hasta el 2016, se destaca que el Perd present6 un crecimiento
economico en promedio del 6.1% entre los afios 2005 y 2014; sin embargo, debido al
contexto internacional de la caida de los precios de los metales, la desaceleracion de la
economia china, la inestabilidad del precio del petréleo y la disminucién en la inversién
publica y privada del pais, ha tenido como consecuencia un crecimiento econémico inferior
comparado con la del 2014, que tuvo un crecimiento de 3.3% Yy 4%, en los afios de 2015 y
2016, respectivamente (BCRP, 2016).

En este contexto, se puede indicar que la economia peruana muestra signos de
crecimiento econémico originados sobre todo por la mayor produccién en los sectores
Mineria e Hidrocarburos, Telecomunicaciones, Comercio y Transporte, Almacenamiento y

Mensajeria. Sin embargo, se observa que en el sector de Agricultura ain no se presentan
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signos de crecimiento, pudiéndose afirmar que las inversionistas estan enfocados en otros
sectores mas rentables, y que el Estado no hace esfuerzos necesarios por impulsar el sector
agricola, de modo especifico la industria de granos andinos.

En el 2016, se registrd una inflacion de 2.65%, una de las mas bajas en Latinoameérica.
Segun el BCRP (2016), en el 2017 se tuvo un crecimiento de 3.4%, y se espera al cierre del
2018, un 3.5%, lo que representaria una mejora significativa en comparacion con los
resultados anteriores. Es importante la perspectiva de crecimiento econdémico que plantea el
BCRP; sin embargo, esto debe ir acompafiado de un crecimiento sostenido en los sectores
tradicionalmente conocidos como rentables, asi como de otros sectores que presentan grandes
oportunidades de crecimiento como la agricultura.

Considerando el crecimiento econdémico y la estabilidad macroeconémica de los
altimos afios, puede afirmarse que la economia peruana es sana, pero tiene aspectos a
mejorar, entre ellos la productividad de las empresas y el crecimiento en sectores
considerados poco atractivos para los inversionistas, pues encomparacién con los demas
paises de la regidn, el Per( esta desfasado. Segun el Foro Econémico Mundial y su informe
sobre competitividad global, el pais ocupa la tercera posicion con respecto a sus pares
sudamericanos. Es por eso y como una de las medidas a tomarse en el futuro por el gobierno
peruano, segun la agenda de competitividad 2014-2018, es la inclusion de mejoras en la
productividad y competitividad a nivel multisectorial.

Tecnoldgico y cientifico. El Per( se ubica en el puesto 67 de un ranking de 138
paises, en competitividad global, de acuerdo con el Foro Econémico Mundial —en su
informe de competitividad mundial—, mejorando en seis de los 12 pilares evaluados: (a)
instituciones (116 a 106), (b) salud y educacién basica (100 a 98), (c) educacion superior y
capacitacion (82 a80), (d) eficiencia del mercado laboral (64 a 61), (e) sofisticacion de

mercados financieros (30 a 26), (f) preparacion tecnoldgica (92 a 88), (g) sofisticacion
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empresarial (81 a 78). Asimismo, se retrocedio en dos pilares: (h) eficiencia del mercado de
bienes (60 a 65), e (i) innovacion (116 a 119).

Existen muchas oportunidades de mejora en estos &mbitos; para ello se requieren
reformas dentro de las instituciones, capital humano, infraestructura, tecnologia, educacion y
servicios. Asimismo, la globalizacion ha permitido que el intercambio de informacion sea
mas fluido y que los usuarios puedan estar informados casi en tiempo real, de los
acontecimientos tecnologicos y las tendencias mundiales, asi como la tecnologia, la
innovacion y la comunicacién, que, a partir de este punto, constituyen instrumentos
necesarios para el desarrollo de la economia de un pais, pues colocan en una posicién
ventajosa con rapida adaptacion a los cambios en este mundo cada vez mas globalizado.
Asimismo, se puede notar que en Puno la tecnologia e investigacion son poco promovidas
en las comunidades donde se siembra cafiihua, ya que como pais la inversion es limitada; la
descentralizacién de la inversion seria importante para el desarrollo de la comunidad
productora de cafiihua.

Historico-psicoldgico-socioldgico. Dentro de la region Puno, se desarrollaron varias
culturas andinas como la cultura Pucara, entre los afios 100 a. C. y 300 d.C., que fue anterior
a los antiguos pueblos que formaron la cultura Tiahuanaco, los mismos que se ubicaron cerca
del lago Titicaca entre los 300 a. C. y 1000 d.C. Se trat6 de una cultura que domind la
arquitectura monumental en piedra labrada, como la famosa Puerta del Sol (ubicada en
Bolivia), que tiene grabado al dios Viracocha. Los reinos aimaras o reinos lacustres fueron un
conjunto de pueblos amerindios que florecieron hacia el periodo intermedio tardio, luego del
derrumbe de la cultura Tiahuanaco, cuyas sociedades se ubicaron geograficamente en el
altiplano andino, y usaron la lengua aimara y puquina. Entre los vestigios arquitectonicos

aimaras mas importante estan las chullpas Lagarto y Karachi, de Sillustani (iPeru.org., 2018).
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El Peru es un pueblo con mucha historia, y esta se describe diferentes momentos, que
van desde el periodo preincaico hasta el imperio incaico; pasando por la conquista espafiola
y la mezcla de la cultura incaica con la cultura espafiola. En 1821, se dio la independencia
del Peru y la consolidacion de la Republica. Desde entonces, han transcurrido diferentes
gobiernos politicos, ciclos economicos, conflictos militares armados y gobiernos de
diferentes tendencias politicas, que dieron como resultado a la sociedad actual.

El departamento de Puno es considerado como una de las capitales folkléricas del
Pert, la misma que cuenta con méas de 100 variedades de danzas tipicas, en donde sobresalen
La Diablada, la Danza de Los morenos, La Llamarada, Marinera punefia y pandilla punefia,
entre otros. Asimismo, dentro de la gastronomia punefia, se tienen algunos platillos tipicos
como: el cancacho o lechén al horno, la huatia, el pesque de quinua y el chairo, sopa que
entre sus ingredientes contiene carne de res y cordero, papas, habas, zapallo, col, chufio y
trigo. Puno, como un departamento turistico, cuenta con las siguientes fechas de celebracion
en el afio: febrero (de 2 al 7) - la Virgen de la Candelaria, Marzo - los Carnavales de Puno;
mayo Mes de la Santa Cruz; junio 29, fiesta de San Pedro y San Pablo; agosto 15, Nuestra
Sefiora de la Asuncién; octubre, Nuestra Sefiora del Rosario y; noviembre 1 al 7, semana de
aniversario de Puno (iPeru.org., 2018)

También la sociedad peruana se vio afectada por el terrorismo interno de los afios 80-
90, liderado por Sendero Luminoso y el Movimiento Revolucionario TUpac Amaru
(MRTA), generando migraciones internas en el pais y dando cabida a la expansién
comercial y creacién de los primeros asentamientos humanos, ubicados en los alrededores
de Lima (Matos Mar, 2010).

Puno, obtuvo un proceso de evolucidn historica desde un poblado a ciudad, si bien
este proceso ha sido lento y aun cuenta con muchas oportunidades de mejora, en la

actualidad es un departamento que cuenta con una poblacion cercanaa 1°400,000
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habitantes organizados dentro de sus 13 provincias y su capital es el centro dinamizador de
las distintas actividades administrativas, flujos econdémicos, turisticos y de servicios,
haciendo de este departamento una buena opcion para el desarrollo de actividades
extractivas y en un mediano plazo convertirla en un eje econdémico para la region sur del
Pais.

Organizacidn. El Peru es una repablica democratica, social, independiente y
soberana. Se organiza segun la separacion de poderes autonomos: (a) Poder Ejecutivo; (b)
Poder Judicial y (c) Poder Legislativo. El Poder Legislativo esta constituido por un
parlamento unicameral con 130 miembros también elegidos para un periodo de cinco afios
(CEPLAN, 2010).

El Estado peruano se encarga de salvaguardar el bienestar de la nacion, y debe
enfrentar el gran reto de satisfacer necesidades basicas como el agua, saneamiento, luz,
educacion, salud, vivienda, etc. Las instituciones de los entes gubernamentales son poco
eficientes en el cumplimiento de sus funciones, pues tienen demasiada burocracia, que
ademas perjudica la gestion de los procesos, afectando a los usuarios.

La corrupcion es otro de los principales problemas del gobierno. Segun el indice de
Percepcion de la Corrupcion, en un informe emitido por la organizacién Transparency
Internacional, el Per ocupa el puesto 101 de 176 paises evaluados, teniendo una puntuacién
de 35 en una escala de 0 al 100, lo cual refuerza la gran oportunidad que se tiene en este
aspecto. Por lo cual podemos recomendar la empoderacién del gobierno central hacia los
gobiernos regionales deberia ser mejor explotada, donde el presupuesto que se le asigna a
los gobiernos regionales tengan resultados inmediatos y que sea auditados, con lo cual se
evidencie el desarrollo de la comunidad y transparencia en la administracién de los recursos
y en la ejecucién de las obras.

Militar. De acuerdo con el ranking del Global Firepower del 2017 (GPF), el Peru
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ocupa el puesto 4 en Latinoamérica, con respecto a la calidad de los ejércitos de cada pais.
Asimismo, mide 50 factores que evaltan la calidad de las fuerzas militares en el mundo,
como la cantidad de personas que hacen parte de su ejército, el armamento, la cantidad de
tanques, navios de guerra y aviones (equipos), asi como la inversién con respecto al PBlI,
destinada a la defensa de cada pais evaluado. EI Ministerio de la Defensa, creado mediante
la Ley N° 24654 del 1 de abril de 1987, dentro del Art. 1°, que en su primer parrafo describe
«[...] sobre la base de la integracion de los ministerios de Guerra, Marina y Aeronautica; asi
como del Comando Conjunto de las Fuerzas Armadas, de la Secretaria de Defensa Nacional
y de los organismos consultivos [...]», en donde su finalidad primordial es expresar la
doctrina de seguridad y defensa nacional, respetando los valores y derechos esenciales de la
nacion. Del mismo modo se debe asegurar para la region el ingreso y salida en la frontera
boliviana, evitando el contrabando entre paises, asi como también resguardando el territorio
nacional.

3.1.3. Principios cardinales

Los principios cardinales son la base de la politica exterior, y es lo que debe hacer
una nacion para alcanzar sus objetivos. Los cuatro principios cardinales hacen posible
reconocer las oportunidades y amenazas que tiene un pais: (a) Influencia de terceras partes,
(b) lazos pasados y presentes, (c) contra balance de intereses, y (d) conservacion del
enemigo.

Influencia de terceras partes. La interaccion entre dos Estados no es bilateral como
parece, por el contrario, existe influencia de terceras, cuartas o quintas partes, que estan
interesadas o no en que esta interaccion se efectiie (D’ Alessio, 2015). En este sentido,
Estados Unidos tiene un papel importante en las decisiones que pueda tomar, ya que cuenta
con la economia mas grande del mundo y su influencia en el Per( es evidente, por lo que

siempre se debe estar atento a las decisiones que toma el gobierno norteamericano.
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En la actualidad, se vive en un entorno globalizado que exhibe grandes tendencias
que deben tomarse en consideracion. Es importante considerar las tendencias mundiales que
estan surgiendo; las mas influyentes son: (a) la globalizacion; (b) la democracia global; (c)
la tecnologia; (d) las nuevas potencias economicas; (e) el cambio climatico; (f) la
preocupacion por el medio ambiente; (g) la preferencia por productos naturales (CEPLAN,
2010). Estas tendencias representan oportunidades para el desarrollo econdémico, social y
cultural.

El Pert es miembro de la APEC desde 1998 y su mercado abarca el 50% de la
poblacién mundial, que le permitiria convertirse en la bisagra natural de las nuevas
economias emergentes de Latinoamérica. La cuenca del Asia-Pacifico se convierte en la
zona econdémica y comercial mas importante, a donde las economias mas importantes del
mundo —como la de Estados Unidos, China, Japdn, India y Rusia— orientan sus comercios.

En el 2006, se firmo el Acuerdo de Promocion Comercial con los Estados Unidos
(ACP), que entro en vigencia a partir del 2009, en el que se establecieron nuevos términos
en la circulacion de bienes y servicios, asi como proteccién de la inversién (Ministerio de
Comercio Exterior y Turismo [Mincetur], 2011). La dependencia econdémica que tienen los
paises de la regién latinoamericana hace que lo Estados Unidos jueguen un papel importante
en la toma de decisiones del pais (Scott, 2008). Del mismo modo, también interviene la
Unidén Europea para demandar gran parte de los productos de la region.

Por otro lado, los paises del Asia, como China, son proveedores de la mano de obra
mas barata del mundo y demandan gran cantidad de productos.

En Latinoamérica, el Per( es parte de la Comunidad Andina de Naciones (CAN).
Conformada ademas por Bolivia, Ecuador y Colombia, esta comunidad tiene una poblacion
de méas de 100.5 millones de habitantes. También integra la Asociacién Latinoamericana de

Integracion (ALADI); y firmo un Acuerdo de Complementacién Econémica con el
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Mercosur, formado por Venezuela, Bolivia, Argentina, Brasil, Paraguay y Uruguay, que en
conjunto tienen 294.2 millones de habitantes.

Lazos pasados y presentes. El factor tiempo y las expectativas de las partes
involucradas son criticas para sus relaciones. De lo aprendido o visto en el pasado se
proyectan el presente y el futuro; segln las experiencias de lo sucedido se dan las relaciones
(D’Alessio, 2015). En la historia del Perud se han venido desarrollando diversas técnicas de
produccidn agricola que son celosamente guardadas por los pobladores que disefian nuevos
modos de produccién. Desde el tiempo de los incas, en el Per se comenzaron a desarrollar
los primeros descubrimientos que generaron un cambio para los pobladores de la época. Los
pobladores dejaron de depender de la naturaleza y empezaron a producir sus propios cultivos
a través de la domesticacion de sus primeros cultigenos y alimentos. Este fue el primer
acercamiento de los peruanos con la agricultura (Ayala, 2011).

Las poblaciones fueron creciendo y habia una mayor demanda de la produccion, por
lo cual la produccion se tuvo que tecnificar, invirtiéndose en tecnologia, fertilizantes
organicos y en la conservacion de los alimentos por un tiempo prolongado; desde esos
tiempos no solo se aprovecharon la produccion, sino que la perfeccionaron.

La relacidn con Chile nunca ha encontrado un estado de calma, ya sea por uno u otro
motivo, siempre existen desacuerdos. Sin embargo, es importante que Pert y Chile, en un
contexto de globalizacion, aprovechen las oportunidades para un desarrollo colectivo.
Ambos paises forman parte del foro APEC y tienen Tratado de Libre Comercio (TLC) con
China.

En la actualidad, el 57% de las exportaciones peruanas son destinadas a paises que
conforman el APEC. En general, las naciones asiaticas son grandes consumidoras para el
Per, y el pais debe promover su agricultura y agroindustria con el objetivo de abastecer el

gran mercado chino y a los demas paises de la cuenca del Pacifico.
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Contrabalance de intereses. Es necesario calcular cual es la ventaja comparativa
frente al costo comparativo, teniendo en cuenta la existencia de ganancias y pérdidas,
buscando generar alianzas con alguien que tenga un interés comun relaciones (D’Alessio,
2015). Comparando la balanza comercial entre Pert y Chile, fue de US$ 784.7 millones a
favor de Peru, esperandose que en los proximos afos la actividad comercial entre ambos
paises mejore.

La balanza comercial con Bolivia fue US$ 56.7 millones favorables a Perd,
esperandose mejorar las relaciones comerciales con dicho pais, que actualmente no
presentan buenos indicios.

La relacion con Brasil se centra principalmente en el abastecimiento de metales,
fibras acrilicas e hilados de algoddn (Superintendencia Nacional de Administracién
Tributaria [Sunat], 2012). Para fortalecer estas relaciones, es importante realizar una
integracion comercial de mercaderias, servicios, inversiones, tecnologia, ciencia y
educacion, aprovechando las oportunidades que favorecen a todos los paises de la region y
que el Peru debe aprovechar al maximo.

Conservacion de los enemigos. Los Estados prudentes deben buscar no tener mas
enemigos de los que pueden manejar; es preferible ganar enemigos que perderlos, ya que sin
enemigo (monopolio) se pierden estrategias, innovacion, motivacion y mas (D’Alessio,
2015). Con la globalizacion es méas notoria la competencia a la que estan entrando los paises.
Finalmente, la competencia se traduce en elevar los niveles de vida y crecer en el desarrollo
de los pueblos.

El Peru tiene una gran variedad de recursos naturales en comparacion de su
competidor Chile, que sigue siendo el eterno enemigo no solo por los conflictos limitrofes,
sino también por querer apropiarse de la cultura e historia peruana, y de los productos como

la papa, el pisco, la anchoveta, que esta en la costa de ambos paises.
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El Peru necesita generar alianzas y negociaciones con sus vecinos Colombia,
Ecuador y Bolivia, para poder solucionar problemas limitrofes, buscar acuerdos sobre
intereses limitrofes con Chile y, en general, alianzas estratégicas comerciales con los paises
de Latinoameérica.

Por otro lado, el Peru tiene un déficit elevado en agricultura (Camara de Comercio de
Lima [CCL], 2012). Sin embargo, el PBI nominal de Peru llegd a US$ 200,000 millones,
versus US$ 268,000 millones de Chile. No cabe duda que se tiene mucho por trabajar para
revertir esta situacion (Casas, 2013). El crecimiento peruano debe ser sostenible, de tal
manera que permita el desarrollo del pais y la mejora del nivel de vida de los habitantes.

3.1.4. Influencia del andlisis en la industria de la cafiihua

El Peru cuenta con zonas apropiadas para este cultivo, teniendo en cuenta las
condiciones extremas en las que se desarrolla este cereal andino y que sus pobladores crian
desde tiempos remotos, domesticada por los pobladores de la cultura Tiahuanaco, asentados
en la meseta del Collado (Bravo, Valdivia, Andrade, Padulosi, & Jaguer, 2010).

El principal productor de cafiihua es Puno (86%), seguido de Cuzco (13.89%) y el
tercer productor en menor escala es Arequipa (0.11%). Finalmente, existen otras regiones
con producciones mucho menores como Huancavelica, Junin, Ayacucho y Cajamarca. Los
agricultores de las zonas tienen algunos puntos que se deben mejorar como la técnica de su
sembrio y recoleccion, acceso al financiamiento de ser necesario, y canales de venta del
producto. Esto permitira mejorar la competitividad del sector.

Un articulo publicado por la revista Elle destaca los beneficios del consumo de la
cafiilhua y hace una comparacion con la quinua, en donde resalta las propiedades
nutricionales y la ausencia de saponinas, que son compuestos fitoquimicos que dificultan la
absorcion del hierro; esto mejora y facilita el consumo humano (Del Rio, 2017). Un aspecto

importante son las asociaciones que deben formar los agricultores, y que les permitira
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manejar economias de escala e ingresar a mercados internacionales, asi como mejorar la
comercializacion del producto y el poder de negociacién con las empresas transformadoras
de la cafiihua, evitando intermediarios. Otro aspecto que deriva de la formacion de las
asociaciones es el acceso a los financiamientos.

También es importante analizar las diferentes formas de transformacion de la cafiihua
en productos comestibles para el mercado nacional e internacional. Los paises de
Latinoamérica, Europa, Estados Unidos y China brindan una serie de ventajas para el
ingreso de productos naturales ricos en proteinas y libres de gluten, a los que se puede
ingresar haciendo uso de los TLC firmados con dichos paises.

También es importante mencionar que los consumidores estan adoptando una
mentalidad de volver a lo basico, centrandose en ingredientes simples y menos procesados.
Mas del 50% de los consumidores dicen que estan evitando ingredientes artificiales,
hormonas o antibidticos, los organismos modificados genéticamente y el bisfenol A
(Nielsen, 2016). Esta ultima informacion fortalece la propuesta de ofrecer este producto que
no contiene insecticidas y que se siembra en condiciones muy naturales, siendo una
oportunidad para su produccion y venta en un mercado internacional, y aumentar la oferta
dentro del mercado nacional.

3.2. Andlisis Competitivo del Pais

Para analizar la competitividad a nivel del pais y ver cdmo estan relacionadas con su
entorno a nivel mundial, se analizan los determinantes de la ventaja nacional. Para demostrar
esto, se utilizo el modelo del diamante de Porter, con el cual se busca identificar todas las
ventajas competitivas del pais. Este modelo comprende cuatro aspectos determinantes: (a)
condiciones de los factores; (b) condiciones de la demanda; (c) sectores afines y auxiliares;
y (d) estrategia, estructura y rivalidad de las empresas (D’ Alessio, 2015).

Segun el FEM, en su informe Global de Competitividad 2017-2018, el Per0 se ubica
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en el puesto 72 en este aspecto, retrocediendo cinco posiciones con respecto al informe del
afio 2016. Es importante mencionar que se analizaron 12 pilares, encontrandose una mejora
en cuatro: Infraestructura (86 +3), salud y educacion bésica (98 +5), preparacion tecnoldgica
(86 +2) e innovacion (113 +6). Asimismo, el puntaje obtenido para este afio fue de 4.22,
0.01 menos que el 2016.

3.2.1. Condiciones de los factores

Es el primer atributo del diamante de la competitividad. Estas condiciones se
refieren a la situacion actual del pais, en cuanto a los factores de produccién como
recursos naturales, infraestructura y otros bienes o servicios, los cuales le permiten
competir en cualquier industria, aportando una ventaja competitiva. Los factores que
dan una ventaja competitiva a las naciones son creados y no heredados, por lo que es
necesario crear, mejorar y especializarse para competir a nivel global (D’ Alessio,

2015). No todos los factores tienen el mismo nivel de importancia para obtener
competitividad, por lo cual Porter clasifico a los factores en basicos y avanzados; Y,
por otro lado, en generalizados y especializados (Indacochea, 2007).

El Peru cuenta con abundantes recursos naturales como mineros, agricolas,
pesqueros y culturales, ademas de una ubicacion geografica ventajosa para realizar negocios
internacionales. También dispone de entidades financieras sélidas que ofrece créditos a una
tasa media adecuada y que pueden servir como fuente para la inversién. EI Per( también
estd mostrando crecimiento del PBI por més de 40 meses a niveles de casi 6% anuales; sin
embargo, existen algunas brechas en infraestructura y educacion (CENTRUM Catdlica,
2013).

En el ranking del Institute for Management Development (IMD), el Per( se
encuentra en los niveles bajos, basicamente por: (a) Falta de crecimiento en infraestructura

basica referido a las carencias que se presentan en la tierra, electricidad, agua, carreteras y
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otros; (b) infraestructura tecnoldgica carente de telefonia e internet; (c) infraestructura
cientifica carente de investigacion y desarrollo y; (d) educacién con carencia en gasto
publico y cantidad de universidades. Esto indica que las condiciones de los factores en el
Perl no le permiten ser competitivo a nivel internacional, pues falta desarrollar campos con
investigacion y desarrollo, innovacion o competitividad (CENTRUM Catolica, 2013).

Los climas y las condiciones que tiene el Pert son en muchos lugares propicios para
la produccion de productos organicos; esto representa una ventaja competitiva frente a otros
paises de la region y el mundo; los proyectos agricolas estan orientados hacia los cultivos
organicos. Del mismo modo, se observa que los medios de comunicacién y las carreteras
aportan para el intercambio comercial de los productos. Identificar nuevas técnicas de
produccidn optimiza el proceso, reducen costos y aumentan la rentabilidad.

Al ser un sector emergente, las entidades financieras no otorgan crédito por estar
expuestas a un alto riesgo, por lo cual se debe recurrir a entidades del Estado. En las
regiones, se deberia entregar parte del presupuesto a los proyectos agricolas y capacitacion
en técnicas de cultivo y produccion organica, para motivar a los agricultores, incrementando
la oferta y bajando el precio. Para las capacitaciones, se pueden formar alianzas con la
Universidad Nacional Agregaria la Molina (UNALM), con la Asociacion de Productores
Ecoldgicos (Anpe), con el Servicio Nacional de Sanidad Agraria (Senasa) y el Instituto
Nacional de Recurso Naturales (Inrena).

3.2.2. Condiciones de la demanda

La demanda local se ha vuelto mas sofisticada en cuanto a las exigencias de los
productos, y esto viene cambiando por el crecimiento de la clase media en los Ultimos afios.
Asimismo, el Per( ha incrementado su consumo per capita de granos andinos, como la
quinua, el tarwi y la cafiihua, ya que pasé de 1.6 kg a 3.2 kg, segun el Ministerio de

Agricultura y Riego (Minagri). Esto brinda confianza con respecto a la demanda interna
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nacional, considerando que, en el afio 2014, més del 65% de la produccion se direcciono al
consumo local. Ademas, se resalta la capacidad de los productores para poder mantener los
valores alimenticios de estos cereales, teniendo en cuenta que la quinua es el cereal andino
gue mas aceptacion tiene en el mercado mundial, y que cuenta con un crecimiento sostenido
en los ultimos afios, con una evolucion en sus resultados de exportacion de 18 toneladas en
el 2013, a 44 toneladas en el 2016. Como puede verse, el potencial de la cafiihua es bastante
alto, tomando en cuenta que se dispone de una demanda creciente a nivel nacional e
internacional, con ayuda del Minagri.

3.2.3. Estrategia, estructura y rivalidad de las empresas

Por el lado de la rivalidad interna de las organizaciones, Porter menciono que la
creacion y persistencia de la ventaja competitiva estaban asociadas a la intensa rivalidad
doméstica, lo cual servia de estimulo para que mejoren, reduzcan los precios 0 se innove
(Indacochea, 2007). En este punto, el reto no es abrir el mercado; el desafio es abrir la mente
e incentivar a un cambio generacional y de reforma educativa. Al ser esta tarea tan compleja,
los gobiernos no intervienen ni en tiempo ni en recursos.

3.2.4. Sectores relacionados y de apoyo

En el Perd, en especial en los sectores de agricultura y extraccion, se tiene pendiente
la creacion de clusteres solidos, que permitan generar productividad en el pais; y
competitividad con los demas paises de Latinoamérica. El ente encargado de mejorar las
condiciones en este sector es el Minagri, que ha desarrollado un plan institucional, que
abarca varios frentes con respecto a la mejora de la agricultura en el pais. Dentro de los
objetivos que tiene, se tienen: (a) mejorar la conservacién, uso y manejo de los recursos
naturales agrarios; (b) reducir las vulnerabilidades ante eventos adversos y cambio climatico
en zonas de produccién agraria; (c) mejorar la articulacion de los productores agrarios al

mercado, con énfasis en el pequefio productor; (d) incrementar la eficiencia del uso de agua
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de riego de los productores agropecuarios; (€) mejorar el servicio de informacion agraria que
responda a la demanda de los usuarios vinculados al sector agrario; (f) contribuir al
saneamiento y formalizacion de la propiedad agraria de los predios individuales y
comunidades campesinas y nativas; (g) ampliar la reconversion y diversificacion productiva
agraria en zonas priorizadas; (h) impulsar el acceso a los servicios financieros y seguro
agrario de los productores; y (i) fortalecer la modernizacion de la gestion publica en el sector
agrario.

Todos estos inputs mencionados ayudaran a mejorar la competitividad del sector, y
en conjunto, con el Gobierno Regional de Puno, que a través del proyecto de «Mejoramiento
de la Capacidad Productiva de Granos Andinos Organicos de Quinua, Cafiihua, Haba y
Tarwi en la Region Puno», se desea profundizar el desarrollo de los cereales andinos de la
region, incluyendo en ellos a la cafiihua.

El Peru es un pais exportador primario; sin embargo, la actividad agricola no genera
tanto empleo, a pesar que sus indicadores de gestion estan creciendo; y no es tan potente
como para dinamizar la economia local, asi como las exportaciones no tradicionales. Por
otro lado, los proveedores locales de maquinarias y equipos aun no son lo suficientemente
capaces de desarrollar altas tecnologias, por lo que la mayor parte de esta es adquirida del
extranjero. Seria importante la co-creacion de equipos para los cereales, que son bastante
delicados al momento de la cosecha, pudiéndose mejorar el ratio de rendimiento por
hectarea.

Estas son las condiciones del pais y de la competencia. Son los objetivos, estrategias
y formas de organizarse de las empresas en el sector, que son variadas de acuerdo a la
nacion en la que se encuentra; por lo tanto, debe haber una buena relacién entre estos y los
recursos, ya que no existe un sistema administrativo universal (D’ Alessio, 2015).

Los TLC con las principales economias del mundo, y establecen un marco
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importante de avance en cuanto a estrategia y fomento de competencia se refiere. No
obstante, los Gltimos reportes de competitividad del IMD (2013) indicaron un crecimiento
pobre. Por el lado de las leyes laborales, la formacion de empresas en el Pert es muy
exigente en lo que respecta al empleo formal, por lo que algunos emprendedores deciden ser
informales, generando evasion tributaria y lavado de dinero. Esto conlleva a la poca
competencia de las empresas locales, ya que no permite competir en igualdad de condiciones
(CENTRUM Catolica, 2013).

3.2.5. Influencia del andlisis en la industria de la cafiihua

El esquema presentado por Michael Porter —-més conocido como Diamante de
Porter—, brinda una vision de los aspectos en donde se tiene oportunidad de mejorar, si se
cuenta con competencias adecuadas para afrontar a los competidores dentro de la industria,
y que posibiliten avanzar dentro de ella. Asimismo, permite analizar y profundizar en la
investigacion, infraestructura y desarrollo de clisteres, con el fin de desarrollar estrategias
que hagan viable el logro de los objetivos.

Dentro de este escenario, se pueden analizar cuatro sectores, con los que se
identificaran las fortalezas para competir. Tomando en cuenta las condiciones de los factores
y que estas se refieran a la situacién del pais, teniendo en cuenta las limitaciones del sector
agricultura, el volumen de produccion de la cafiihua esta incrementandose, y es una
oportunidad para definir las estrategias que se alineen a los participantes dentro de la cadena
productiva y profundizar en su desarrollo, productividad y tecnologia.

En lo que respecta al analisis de las condiciones de la demanda, deben investigarse
los habitos de los consumidores actuales y las tendencias que presenta el mercado, que con
mayor frecuencia desean productos organicos, y que no contengan productos quimicos
dentro del proceso de fabricacion. Ademas, el crecimiento de la clase media en el pais

influye en la demanda interna de la cafiihua, dado que no es un producto de bajo precio con
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relacion a otros productos similares, pero que cuenta con muchos mas beneficios, como su
alto contenido de hierro y fosforo, muy importantes para el desarrollo en la etapa infantil, y
en la dieta diaria por sus aportes energéticos.

La falta de innovacién y desarrollo de maquinarias que pueda ser utilizada en el
cultivo de la cafiihua afecta en forma directa en el nivel de productividad. Uno de los
problemas por el cual la cafiihua no crece a mayor velocidad, es porgue los agricultores se
encuentran dispersos y no han llegado a una organizacion formal que les permita mejorar su
produccidn, todo lo cual se refleja en el nivel competitivo de dicho grano, comparandola con
los demés cereales andinos.

3.3. Analisis del Entorno PESTE

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

Se analizaran las politicas internas del Pert orientadas al incremento de la demanda
interna y externa, y al crecimiento de la industria de la cafiihua peruana. Se busca determinar
la reglamentacion, leyes, normas, tratados y reglas bajo las cuales se va a desarrollar la
industria de la cafiihua. Se analizan las variables externas que afectan la industria como
estabilidad politica, regulaciones gubernamentales, legislaciones, seguridad juridica,
informalidad, corrupcidn y relaciones con organizamos publicos, que deben ser evaluadas
para descubrir si generan las oportunidades y amenazas que rodean a la organizacion
(D’Alessio, 2015).

Es importante que el BCRP, a través de sus politicas monetarias, logre la estabilidad
de la moneda peruana con respecto al délar, dado que los costos de produccion en la
industria de la cafiihua peruana se realizan en soles y la exportacién en délares, lo que
implica que una caida de la moneda extranjera impacte en forma directa su rentabilidad.
Asimismo, es importante que el Ministerio de Economia y Finanzas (MEF), promueva y

apruebe los proyectos de inversion en el cultivo de granos andinos, en proyectos de
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infraestructura de carreteras para facilitar el acceso a las tierras de cultivo y su exportacion.

Por otro lado, el Ministerio de Agricultura y Riesgo (Minagri), se ha trazado como
meta para el afio 2018, contar con una politica y un plan nacional de innovacion agraria.
Cabe resaltar que el objetivo de esta iniciativa es entender las necesidades de toda la cadena
productiva y logistica de la industria agricola, tomando en cuenta las particularidades de las
zonas en donde se cultiven los productos. El Instituto Nacional de Innovacion Agraria
(INIA), seré el encargado de aprobar este programa, y coordinar y alinear a todos los
involucrados dentro de la industria agricola (Agraria.pe, 2017). Desarrollar este plan es un
paso fundamental para el desarrollo de la industria agricola y en especial para fomentar el
cultivo y comercializacién de granos andinos.

Las actividades y gestiones que viene realizando el Gobierno peruano no han sido
suficientes para solucionar los problemas de la industria agricola, como: () la falta de
tecnificacion de los agricultores, lo cuales vienen desarrollando el cultivo de la cafiihua en
un 95% de manera tradicional; y (b) la baja rentabilidad del cultivo por la falta de tecnologia
y la reducida preparacion de la tierra. Estos factores han permitidos que la produccion de la
cafiihua se incremente en apenas un 8.5% en la Ultima década. Existen también otros
problemas que impactan en la rentabilidad de la industria, como: (a) la débil gestion del
sector publico; (b) las asociaciones poco desarrolladas y; (c) el inadecuado uso del medio
ambiente y recursos naturales.

También se tiene organismos no gubernamentales (ONG) que apoyan la agricultura e
impulsan el crecimiento de las comunidades productores a través de capacitacion y asesoria
financiera, entre los que se encuentran: (a) el Fondo Internacional de Desarrollo Agricola
(FIDA), organismo para erradicar la pobreza de las zonas rurales en los paises en vias de
desarrollo, busca aumentar la productividad de los pequefios agricultores, brinda asesoria

financiera y tecnologia agricola; (b) el Centro de Investigacion de Recursos Naturales y
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Medio Ambiente (CIRNMA), organizacion sin fines de lucro, ubicada en Puno, orientado a
asesorar a los agricultores en fondos crediticios y alternativas tecnoldgicas para productores
de cultivos andinos.

Asimismo estd Bioversity Internacional, que es una ONG lider en investigacion en
el mundo, dedicada a la conservacion de la biodiversidad de la agricultura, para combatir la
pobreza y la desnutricion de la zona y optimizar, la sostenibilidad de la agricultura
(Bioversity Internacional, 2013). Es una institucién que concientiza la importancia de
mantener el equilibrio entre el medio ambiente, las comunidades productoras y la
explotacion de los recursos; este equilibrio es fundamental para la sostenibilidad de la
industria de la cafiilhua peruana.

Existen leyes que se han generado para impulsar el agro, como la Ley 28477, que
declara a los cultivos, crianzas nativas y especies silvestres, como patrimonio natural de la
nacion, incluyendo a la cafiihua, dentro del Anexo A. Otra es la Ley 28890, promulgada para
crear Sierra Exportadora, que tiene entre sus principales objetivos: (a) la promocion,
fomento y desarrollo de las actividades econdmicas rurales en la sierra, con énfasis en la
agricultura; (b) el incremento del valor comercial de los productos, con énfasis en los
mercados de exportacion; (c) la adopcion de nuevas tecnologias y; (d) la ampliacion de areas
cultivables (Sierra Exportadora, 2013). Estas leyes van a permitir fundamentalmente el
acceso a financiamiento, dado que son considerados patrimonio natural. También, mediante
los proyectos de Sierra Exportadora, se realizara la difusién y promocién en el mercado
internacional de la cafiihua peruana.

El Peru cuenta con diversas organizaciones encargadas de promover el comercio
exterior como: (a) el Ministerio de Comercio Exterior y Turismo (Mincetur); (b) la
Asociacion de Exportadores (Adex); (c) la Comisién de Promocion del Peru para la

Exportacion y el Turismo (Prompex) y; (d) la Sociedad de Comercio Exterior (Comex).
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Actualmente, el pais tiene diversos acuerdos internacionales en comercio exterior. Estas
instituciones son las responsables de apoyar, difundir y financiar los proyectos de cultivos
de granos andinos bajo los estandares y certificaciones internacionales, para la exportacion
de los granos andinos, ya sea como materia prima o transformada en productos final para su
consumao.

Dentro del contexto politico-comercial, se mencionan los acuerdos comerciales que
se tienen con los paises a los cuales se espera enviar el cereal, para alcanzar los objetivos
planteados. EI TLC con la Union Europea (UE) forma parte de una estrategia comercial
integral que busca convertir al Per( en un pais exportador, y a la vez desarrollar una
propuesta de valor que promueva el comercio y la inversion de las industrias nacionales con
sus pares mundiales, y asi desarrollar los mercados y llevarlos a una posicién mas
competitiva. Dentro de este acuerdo, se obtuvo un acceso preferencial del 99.3% a los
productos agricolas peruanos; y para el 100% de los productos industriales nacionales.

Los productos peruanos de interés, como esparragos, paltas, café, frutos del género
capsicum, alcachofas, granos andinos, entre otros, ingresaran al mercado europeo libres del
pago de aranceles. La UE es uno de los principales destinos de los productos peruanos
exportables, con una participacion del 18%, al 2011. Asimismo, la Union Europea
representa un mercado con grandes oportunidades, pues cuenta con mas de 500 millones de
habitantes, con niveles de ingreso por persona de los mas altos del mundo.

Por otro lado, esta el Acuerdo de Promocion Comercial (APC) entre Peru y Estados
Unidos entré en vigencia el 1 de febrero de 2009. Cabe mencionar que Estados Unidos es
uno de los principales mercados del mundo, y el destino de gran parte de los productos
peruanos de exportacion. Por ello, el contar con este tipo de acuerdo con Estados Unidos
abre las puertas del mundo, pues este pais cuenta con un gran respaldo comercial a nivel

mundial.
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También se cuenta con el Acuerdo de Asociacion Econdmica (AAE) entre Per( y
Japdn, que entrd en vigencia el 1 de marzo de 2012. Para el Peru es importante mantener
relaciones comerciales con Japdn, pues le abre las puertas al mercado asiatico, y a la vez se
convierte en un nexo con los paises sudamericanos, sabiendo que la ubicacién de ambos
paises favorece los tiempos de traslado, siendo hasta 30 dias como minimo el tiempo que se
necesita para llevar mercancias desde el puerto del Callao a los puertos japoneses.

3.3.2. Fuerzas economicas y financieras (E)

En este punto se realizara el analisis de las variables internas y externas que afectan
la economia del pais y su consecuencia en la industria de la cafiihua peruana. Entre las
variables se tiene a la inflacion, el tipo de cambio, el producto bruto interno, el riesgo pais y
la balanza comercial del Peru y los paises que demandan granos andinos.

El Banco Mundial estimé que el PBI se mantendria estable con un 2.8%, y tendria un
incremento para el 2018 de 4% (Gestion, 2017). Con respecto a la zona asiatica, se espera un
crecimiento del PBI de 6.1% para el 2018, tomando en cuenta la desaceleracién gradual de
Chinay la consolidacion de otras economias de la regién, que puedan recuperar a través de
la exportacién de productos basicos y el crecimiento acelerado de Tailandia, que viene
obteniendo resultados positivos por la inversion pablica y el consumo interno.

Para el caso de Unidn Europea, se estima que en el 2017 se obtenga un resultado de
1.9% de PBI, impulsados por un crecimiento relevante en el primer trimestre, ocasionado
por las mejoras en el mercado de trabajo que han aumentado el consumo en la zona, asi
como la creciente confianza en el sector empresarial. También se esperan los resultados de
1.8% y 1.7% de PBI, para los afios 2018 y 2019, respectivamente.

De acuerdo con lo anterior, se puede concluir que el mercado asiatico es mas
atractivo que el mercado europeo, dado que presenta un mayor crecimiento econémico en

los dos Gltimos afios, con proyecciones de mayor desarrollo en el 2018.
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Respecto a la economia peruana, se puede afirmar que esta creciendo en los Gltimos
diez afios a una tasa promedio de PBI, de 5.9%. Es decir, tiene uno de los resultados méas
competitivos en la region, fomentandose asi la inversion en el pais. Para el afio 2016, se
obtuvo un crecimiento en el PBI de 3.9%; y se espera un 2.8% en el 2017 (Banco Mundial,
2017). Esto se debe por los efectos negativos que trajo consigo el desastre natural de EI Nifio
Costero y los temas de corrupcion, que afectaron los resultados del sector agricola. No
obstante lo anterior, se espera una pronta recuperacion en las zonas afectadas, mejorando asi
los resultados en el sector de agricultura.

Las politicas monetarias son administradas por el BCRP, cuyo principal objetivo es
mantener la estabilidad monetaria y el rango de inflacion entre 1% y 3%. Con respecto a la
estabilidad monetaria, el tipo de cambio es una variable muy importante para la exportacién
de la cafiihua, para que los agentes exportadores no caigan en pérdidas o la rentabilidad sea
menos atractiva para ellos. En este sentido, el BCRP esta siendo prudente a travées de sus
politicas monetarias, manteniendo el tipo de cambio estable.

Con respecto a la inflacién, se sabe que en el 2015 fue de 3.5%; y en el 2016, de
3.6%; el objetivo es que debe estar entre 1% y 3%. Por ello, se debe trabajar en los factores
que influyen en la inflacion —como el tipo de cambio, la tasa de interés y el entorno
internacional—. Con respecto a la tasa de interés, el BCRP es prudente en su fijacion, ya que
es la tasa de referencia que utilizan los bancos para otorgar los créditos. En este sentido,
puede mencionarse que la estabilidad permite mejorar las condiciones y el acceso al
financiamiento de la industria de la cafiihua peruana.

Gracias a los buenos resultados econdmicos del pais, el Peru es una buena opcion
para desarrollar y lograr mayor integracion global, a través de los tratados de libre comercio.
Entre los sectores econdmicos mas importante del Perd, se tienen a la pesca (11.9%),

mineria (2.2%), manufactura (1.3%), electricidad y agua (5.2%), construccion (15.2%),
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comercio (6.7%), otros servicios (7.3%) y agropecuario (5.1%). El sector agropecuario
participa en el PBI con el 4.7%.

De otro lado, el riesgo pais calcula el grado de peligro que presenta un pais para las
inversiones extranjeras; es decir, la confianza que tienen los inversionistas para colocar sus
capitales. Hoy, el PerG es uno de los paises con menor riesgo, comparados con sus similares
de América del Sur, teniendo como resultado 142 puntos basicos al mes de marzo, nivel que
representa casi la mitad del promedio de las economias emergentes con 349 puntos; y menos
de un tercio, con respecto a las economias latinoamericanas con 428 puntos. Esto, en
comparacion con otros paises de la region, como Colombia, con 184 p.b.; Brasil, con 279
p.b.; Argentina, con 442 p.b.; siendo superados por Chile, con 132 p.b.

Haciendo hincapié en dicho punto, se puede afirmar que el Perd tiene una
calificacion de riesgo A-, para su deuda en moneda soberana nacional; y BBB+, para su
deuda soberana extranjera, segun la calificadora de riesgos Fitch Rating (MEF, 2018). El
Perl es una buena opcion de inversion y lo viene siendo de modo sostenido. De acuerdo a
este analisis, se concluye que el Pert es un pais atractivo para los inversionistas, por lo que
es responsabilidad del Gobierno Central orientar la inversion a la industria de los granos
andinos, en especial, a la cafiihua peruana.

En la actualidad, se tienen acuerdos con: (a) la CAN, (b) el Mercosur, (c) el APECy
(d) acuerdos bilaterales. También es importante mencionar que se cuenta con tratados en
negociacion como es el caso del Programa DOHA para el Desarrollo-Organizacién Mundial
de Comercio; y el TISA, que representa a 23 miembros de la Organizacion Mundial de
Comercio, asi como también acuerdos con la India, Turquia y Australia.

El Peru ha venido desarrollando una serie de tratados de libre comercio con paises de
la region y fuera de ella, acuerdos que facilitan la comercializacién de productos, pudiendo

estar presente en los mercados a nivel mundial y reforzar la marca pais nacional. Esto es
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parte de la estrategia comercial a largo plazo, que ayuda a consolidar la industria nacional,
haciéndola cada vez mas competitiva, aprovechando el intercambio tecnol6gico a través de
la disposicion de materias primas, maquinarias, y estando mas cerca de las oportunidades de
negocio.

En el 2013, las exportaciones de cafiihua sumaron US$ 229.7 mil, lo que significo un
crecimiento 13 veces mayor con respecto al 2008. Sin embargo, hay que afadir que este
crecimiento no ha sido progresivo y se debid gracias al auge intempestivo de las
exportaciones el afio pasado. En el primer semestre de este afio, el valor de las exportaciones
de cafiihua ya supero el total del 2013, con US$ 333.2 mil (ProExpansion, 2015). Por eso, se
concluye que el crecimiento de la industria de la cafiihua ha crecido en la Ultima década,
presentando un crecimiento lento en los primeros cinco afios. Sin embargo, en los Gltimos
cinco afos ha presentado un crecimiento superior. Esto significa una tendencia del mercado
internacional por el consumo cada vez mayor de productos nutritivos, saludables y
organicos.

Cabe resaltar que, en el reporte del Country Brand Ranking, informe realizado por
Bloom Consulting, la Marca Per mejord en 11 posiciones con respecto a la edicion del
2015, ubicandose en el puesto 41 del listado global para los afios 2017-2018. Esto, debido a
que Per0 viene cosechando los aciertos de su estrategia, como lo indica la consultora.
Asimismo, es importante mencionar que en este ranking participaron 193 paises,
colocandose el Pert por encima de Chile, y en el puesto 6 de América, solo siendo superado
por Estados Unidos, Canada, México, Brasil y Argentina (Pert Info, 2017).

En definitiva, se puede afirmar que el Estado peruano ha venido fomentando y
fortaleciendo la Marca Per(, que es una herramienta que busca mejorar e impulsar el turismo
y las exportaciones para, asi, comunicar una propuesta de valor que atraiga a inversionistas y

poder brindar valor agregado a los productos nacionales, mejorando la productividad y
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competitividad del pais, en comparacién con América y el mundo.

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

Fuerzas referidas a las condiciones socioculturales que se presentan en el entorno, las
cuales generan determinado tipo de creencias, valores, actitudes, etc., que a su vez definen el
perfil del consumidor, tamafio del mercado, habitos de compra, entre otros factores que
influyen en las decisiones de los clientes. Y en un mundo globalizado donde las fronteras
econdmicas son cada vez menores, la influencia de estas fuerzas sigue siendo variable en
cada pais, por lo cual se deben respetar las diferencias, partiendo de la premisa de pensar de
modo global y actuar a nivel local, concepto denominado GLOCAL (D’Alessio, 2015). Por
tanto, las siguientes variables seran evaluadas sobre si generan oportunidades y/o amenazas
en la industria de la cafiihua peruana, como lo son el crecimiento poblacional, la tasa de
desempleo, la pobreza, la emigracion y el estilo de vida.

El Pert ocupa el puesto nimero 42 en tamafio de poblacion a nivel mundial, y el
namero 8 en America. En el 2016, la poblacion ascendi6 a 31°488,625 habitantes,
estimandose que para finales del 2017 sea de 31°826,000 habitantes. Asimismo, en ese
mismo afio la tasa de crecimiento de la poblacién fue de 1.08% (INEI, 2017), y en los
altimos afios se generd un crecimiento sostenido de la clase media, mientras que la pobreza
en general se redujo.

El porcentaje de pobreza rural era el doble del promedio nacional en el 2016, siendo
los &mbitos rurales donde se registrd el mayor indice de pobreza, en la sierra rural, con
47.8%; la selva rural, con 39.3%; y la costa rural, con 28.9%. Del mismo modo, los
departamentos con mayor indice de pobreza fueron Cajamarca y Huancavelica, con 43.8% y
50.9%, respectivamente (INEI, 2016).Mayores detalles sobre el anterior tema pueden verse
en la Figura 2.

En el 2016, se registraron 16°197,100 personas con empleo en el Peru, reflejando un
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incremento de 1.8%, respecto al 2015, sobre la de base a la Encuesta Nacional de Hogares
(Enaho). Sin embargo, la tasa de empleo informal continda siendo alta, pues segun el INEI,
en el 2016 ascendid a 72%. Y tan solo en el trimestre movil agosto-setiembre-octubre del
2017, la poblacion ocupada se incrementd en 2.7%, al crearse 433,100 nuevos empleos a

nivel nacional, dejando el nivel de desempleo en 4.2% de la PEA (INEI, 2017).

Peru: Incidencia de la Pobreza Monetaria, segin dominios geograficos, 2015 — 2016
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Figura 2. Pobreza geogréfica del Pert 2016.
Tomado del «Reporte actual de proyecciones econdmicas» (p. 17), por el Instituto Nacional
de Estadistica e Informética (INEI), 2016. Lima, Per(: Autor.

En la década de los afios 80, se inici6 un proceso de transformacion de la ciudad.
Producto de la violencia socio-politica, se produjo una significativa migracion del campo a
la ciudad, dando origen a grandes distritos aledafios a la capital limefia. En los afios 90,
disminuyo la migracion; sin embargo, la ciudad siguio creciendo horizontalmente, y
aparecieron las urbanizaciones que se ubican a los alrededores de la ciudad. Asimismo,
empezo a mejorar el contacto con Puno.

La tasa de desempleo de Puno se encuentra en casi el 3.3%; por consiguiente, la

diferencia se encuentra ocupada, y es muy pareja en lo que corresponde a mano de obra

masculina y femenina. Asimismo, el 48.3% pertenece al sector agricola, pesca y mineria.

Tesis publicada con autorizacién del autor

No olvide citar esta tesis




42

También es importante mencionar que el 43.7% de la poblacion econdmicamente activa
ocupada, es trabajador independiente. Desde el punto de vista socioeconémico urbano-rural,
en Puno se tiene una poblacion perteneciente al NSE E, con el 65.1%; 17.3% en el NSE D; y
10.5% y 7.1%, en los NSE Ay B, respectivamente.

Por otro lado, el estilo de vida actual de la poblacion tiene a ciertos consumidores
preocupados por su salud, quienes demandan productos simples y menos procesados; mas
del 50% evitan productos artificiales u organismos modificados genéticamente. Segun la
encuesta global de Nielsen (2016), sobre salud y sentimientos de ingredientes, realizada a
mas de 30,000 encuestados en 63 paises, existen cuatro tendencias macro- ambientales que
contribuyen a que los consumidores se preocupen en cuidar su salud y aumentar su
bienestar: (a) poblacién mundial que envejece; (b) aumento de enfermedades crénicas, (c)
aumento del autocuidado, tratamiento y prevencion; y (d) aumento de consumidores cada
vez mas educados y conectados.

La demanda por productos de alto valor nutricional en diferentes paises del mundo
ha hecho que los consumidores deseen incluir en su alimentacion a los granos andinos.
Actualmente, la quinua es uno de los granos andinos que se exporta en mayor cantidad en el
Perl. Le siguen la kiwicha y la cafiihua, esta tltima que, sin mayor difusion, pero con
propiedades mas nutritivas, que la quinua, podria empezar a tomar una posicion en el
competitivo mercado internacional, siendo sus principales destinos Estados Unidos,
Alemania, Holanda, Japon y Francia (Koo, 2016).

Como conclusién en el aspecto idiosincratico, se indica que la poblacion de Puno
mantiene desconfianza con personas de otras ciudades, pueblos o de otras nacionalidades,
siendo esta una traba para la organizacion de las comunidades de agricultores en busqueda
de la formalizacion de la industria de la cafilhua. Desde el punto de vista social, los

pobladores y agricultores de Puno, son personas muy arraigadas a sus costumbres y
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prefieren trabajar de forma familiar; y en el caso de siembra de cafiihua, aun se utilizan
métodos de siembra tradicionales, en donde el uso de la tecnologia 0 mejora de los procesos
no son una prioridad, generando un estancamiento dentro de la industria y produccion de
dicho grano.

3.3.4. Fuerzas tecnoldgicas y cientificas (T)

En la actualidad, se esta frente a una revolucién informatica, gracias al acceso al
internet, en donde mas del 40% de la poblacion mundial tiene acceso a ella y que continta
creciendo a gran velocidad. Esto genera una expansion del acceso a tecnologias digitales,
ampliando las opciones tecnoldgicas y facilitando diversidad de actividades como el
comercio electronico y el intercambio de informacion en tiempo real. Sin embargo, ain
existen diferencias muy marcadas entre paises, haciendo que los mas desarrollados, a través
de la inversion en tecnologia, obtengan mayores rentabilidades, mejorando sus servicios y
aumentando el empleo (Banco Mundial, 2016).

La inversién en investigacion, desarrollo e innovacion en el Per, fue solo el 0.08%
del PBI en el 2015, siendo muy pequefia en comparacion a la media de América Latina, con
un 0.75%. Esto, afecta el desarrollo de la industria local y fomenta de modo indirecto la
comercializacion de productos basicos; sin embargo, se viene incrementando el presupuesto
afio a afio, esperando alcanzar el promedio de la regién. En el caso de Puno, solo se invierte
el 0.05% de la inversién total, siendo un indice muy bajo en comparacion con el 53.5%
invertido en la capital del pais. En este aspecto, se observa que es necesario descentralizar el
gasto en investigacion y desarrollo a las provincias del pais, y reforzar los sectores agrarios
para consolidar la industria a nivel nacional y reforzar la proliferacion de granos andinos, que
son productos de alto contenido nutricional.

Con respecto a la cantidad de investigadores a nivel nacional, se tiene una desventaja

en relacion con la regién, pues de cada mil integrantes de la PEA solo se tiene al 0.02% de
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personal capacitado para cumplir con la funcion de investigacion, muy por debajo del 1.3%,
que es el promedio de Latinoamérica; y aln mas bajo que el 12.7%, que es el promedio de los
paises de la OCDE. Asimismo, el 68% de los investigadores son hombres y el 32% son
mujeres, siendo 49 afos la edad promedio de ambos (Concytec pide elevar gasto en
investigacion cientifica para salir de atraso en region, 2017).

Segun el ranking IMD World Competitiveness 2017, el mismo que evalla a 63 paises
de todo el mundo y constituye uno de los principales referentes a nivel global, la posicién
competitiva del Per( se encuentra en la posicion 55, manteniendo el tercer lugar de
competitividad en Latinoamérica, después de Chile y Colombia, los mismos que se
encuentran en los puestos 35 y 54, respectivamente. Como puede apreciarse en los resultados
obtenidos por el indice de Competitividad Global (ICG), el Per( se ubica en el puesto 67, y
en el IMD en el puesto 55; esto refuerza una de las principales desventajas del pais, que es su
bajo nivel de desarrollo tecnolégico.

En lo que respecta al incremento productivo de la cafiihua, el PerQ tiene una sede
especializada que es el Banco de Germoplasma de Quenopodiaceas, institucion encargada de
estudiar y mejorar las caracteristicas de las semillas. La ubicacion de esta entidad se
encuentra en el departamento de Puno, donde se ha completado parte de la caracterizacién de
las colecciones, de las especies de quinua y cafiihua (Rojas, 2001). Las condiciones
climaticas de la ubicacion favorecen a la conservacion natural durante un mediano plazo, que
puede ser entre 10 y 20 afios. Por su parte, el INIA-Puno (Instituto Nacional de Investigacion
Agraria), ha obtenido la recoleccién de 374 accesiones de las cafiihua; y la Universidad del
Altiplano, 212 accesiones; todo esto con la finalidad de incluirlos a los bancos de
germoplasma, en un futuro proximo (INIA, 2017).

Se debe tener en cuenta que la siembra y cultivo de la cafiihua sigue siendo

tradicional, lo que presenta una oportunidad para la inversion en tecnologia, tomando en

Tesis publicada con autorizacién del autor

No olvide citar esta tesis




45

cuenta el alto valor nutricional que tiene este cereal andino (Apaza, 2010). Ademas, el cultivo
de cafithua no esta tan desarrollado como la quinua, y por ende tiene bajos rendimientos
comparativos, ocasionando niveles minimos de ingresos econdémicos a los agricultores,
quienes deciden dedicarse a otros tipos de cultivos que les brinden mayores beneficios.

Asimismo, la demanda creciente de productos organicos obliga a los paises a invertir
en desarrollar nuevas técnicas que mejoren la competitividad de la industria agraria,
mejorando la calidad de los productos y desarrollando industrias que puedan brindar valor
agregado a los productos primarios. Una de las fortalezas de estos cereales andinos, es que no
necesitan insecticidas para controlar su desarrollo y comercializacion. Esto reduce
significativamente los gastos de cultivo, y ofrece una ventaja competitiva con respecto a los
productos sustitutos que afectan la participacién en la industria.

La baja produccion de la cafiihua es limitada debido a la siembra y cosecha
tradicional, se tiene una amplia oportunidad para tecnificar la industria e incrementar la
produccidn, pasando de un de un cultivo de autoconsumo, a una industria competitiva, con la
capacidad de abastecer al mercado nacional e internacional de un gano andino de alta calidad
de la mano del banco de germoplasmas, quien aportara en el desarrollo de la industria.

3.3.5. Fuerzas ecologicas y ambientales (E)

Las fuerzas ecoldgicas y ambientales son impulsadas por instituciones que luchan
por preservar el equilibrio del ecosistema del planeta, alertando sobre los efectos nocivos de
la industrializacion (D’ Alessio, 2015). El cambio climético no resulta ser solo un fenémeno
ambiental, nuestra forma de produccion y consumo energético esta generando una alteracion
climética global, llegando a generar un impacto de nivel socioeconémico, con predicciones
de escasez de agua, dafios en la produccion alimentaria, cosechas, sequias y riesgos en la
salud, siendo una de las actividades mas vulnerables al cambio climatico, la agricultura, ya

que la temperatura ambiental y las precipitaciones son insumos directos de esta actividad.
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El Peru cuenta con tres regiones naturales bien definidas: costa, sierra y selva, cada
una con climas particulares, que hacen al Per( un pais con una biodiversidad muyamplia
(INEI, 2012). La presencia de tantos microclimas hace dificil hablar de un solo clima para
todo el Peru, que se expresan en las 84 zonas de vida de las 114 reconocidas a nivel
mundial, y 28 de los 34 climas reconocidos en el planeta Tierra (CAN, 2008). Gracias a las
montafias en la region sierra 'y a los rios, el Peru tiene las condiciones ideales para el cultivo
de especies andinas, tomando en cuenta las caracteristicas peculiares de estas.

Segun Vargas (2009), un aumento de 2°C en la temperatura maximay 20% en la
variacion de las precipitaciones al 2050 generarian una caida promedio en la tasa de
crecimiento anual de casi 0.67 %, lo que tendria como resultado una reduccion del PBI de
23.4%, a esa fecha. Segun el Tyndall Centre, el Per( se encontraria entre los diez paises mas
vulnerables ante eventos climaticos, lo que estaria asociado a la alta dependencia de algunas
regiones a sectores sensibles al cambio climatico, tales como el agricola y el pesquero; asi
como al bajo nivel institucional, que dificulta la planificacion y ejecucién de acciones de
adaptacion concretas.

En el pais, los principales efectos del cambio climatico se asocian con la perdida de
superficie glaciar, el aumento de intensidad del Fendmeno del Nifio y la elevacion del nivel
del mar, siendo en el altiplano punefio los principales efectos visibles, las temperaturas
extremas y las precipitaciones pluviales. La zona de Puno tiene una temperatura fria, con
presencia de heladas en los meses de julio y agosto; sin embargo, esto no afecta el desarrollo
de la cafiihua, pues ésta se desarrolla de forma natural y la temperatura que existe en la zona
de cultivo impide el ataque de plagas no habiendo necesidad de invertir en pesticidas ni
aditivos, fortaleciendo la propuesta de ser un cereal organico 100% natural.

También, debe tenerse en cuenta que la provincia de Puno es muy sensible al uso de

sus recursos naturales. Un ejemplo de esto es que el 70% de sus conflictos estan
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relacionados con problemas socio ambientales. Este punto debe ser tomado en forma
proactiva por la industria, y buscar desde un inicio la generacion de buenas relaciones con
las comunidades de la region.

Por lo antes expuesto, es de vital importancia el poder mantener un desarrollo
industrial que contemple el buen uso de los recursos naturales, que mantengan un equilibrio
con el ecosistema.

Factores criticos/determinantes de éxito, oportunidades. Son los siguientes:

e O1: Demanda de productos organicos en el mundo. A nivel mundial, existe una
demanda creciente sobre los productos libres de pesticidas y que sean lo méas naturales
posible. Esto es muy valorado por consumidores actuales como los de Asia y Europa
donde la tendencia por el consumo de productos totalmente naturales se viene
incrementando, ya que buscan cuidar su salud.

e 0O2: Crecimiento de la produccion de granos andinos. Se observa que la produccién de
la industria de cereales andinos viene creciendo, gracias a la difusion de los organismos
gubernamentales, incrementando su produccion en los ultimos afios. Organizaciones
como la Marca Peru y Superfoods ayudan a que la industria aumente su produccion a
través de la difusion de la cafiihua.

e (3: Tratados de libre comercio con Estados Unidos, Espafia y Japon. Para poder
mejorar la competitividad dentro de la industria a nivel internacional, los TLC ayudan a
mejorar la comercializacion a nivel global. Asimismo, la ubicacion del Peru ofrece una
ventaja con respecto a los demas paises de la region. El Perd tiene tratados vigentes
desde el 2010 con China; y desde el 2012, con Japén. En estos paises hay
organizaciones encargadas del control del ingreso de las importaciones, como la
Administracion General de Supervision de Calidad, Inspeccion y Cuarentena (AQSIQ)

de Chinay el Ministerio de Agricultura, Silvicultura y Pesca (MAFF) de Japon, que
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verificaran que los envios peruanos estén libres de alguna plaga. Los tratados de libre
comercio con Estados, la Union Europea, China y Japon brindan menores costos
logisticos.

e O4: Tecnificacion y mejoramiento del proceso productivo. La produccion de la cafiihua
en la provincia de Puno se viene realizando de manera artesanal, produciéndose 600
kilos por hectarea. Ademas de la siembra desordenada por no tecnificar la siembra, con
la tecnificacion se maximizard su produccion. Asimismo, de usarse maquinaria, la
produccion aumentaria a 1.8 t por hectarea, y a una recoleccion de 225 kg por hora,
obteniéndose 88% de granos y 12% de forraje para ganado (Apaza, 2010).

e O5: Comercializacion de canales virtuales, e-commerce. Dentro del comercio
internacional, mantener la comunicacion entre proveedores y consumidores juega un
papel relevante al momento de realizar negocios, y el caso de la cafiihua eso no es la
excepcion. Para este punto, se tiene una plataforma difundida por PromPeru, llamada
Superfoods, en la cual se puede contactar a los principales proveedores de cafiihua en el
Perl, y desde ahi empezar la comunicacion que aumente las condiciones para mejorar
la venta de este grano andino de alto valor nutricional.

Factores criticos/determinantes de éxito y amenazas. Son:

e Al: Cambios en las politicas comerciales para la importacion de productos organicos,
considerando que la peruana es una economia pequefia, en comparacion a otros paises;
y se puede estar expuesto a que los paises-destino de los productos peruanos puedan
colocar barreras de entrada para proteger de cierta forma a su industria interna. Por ello
es necesario estar atentos a los temas politicos-econémicos para tomar posiciones que

protejan la rentabilidad de la industria de la cafiihua.
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e AZ2: Bolivia incrementa su produccién de cafiihua-competidor, también conocida como
kafiwa, que técnicamente es el mismo producto que comercializado aqui; sin embargo,
dado el conocimiento previo de la quinua, se puede mejorar la competitividad de la
industria. En Bolivia, es un producto que se consume con mayor frecuencia que en
PerQ. En la actualidad, Bolivia exporta ente 4 y 5 toneladas, al igual que la produccion
peruana.

e AZ3: Preferencia de los consumidores por productos alternos como la kiwicha y quinua.
Dentro de la familia de los cereales andinos, existen diversos productos que podrian
tomar la posicién de sustitutos, como por ejemplo la kiwicha, que tiene altos valores
nutricionales como hierro, calcio, magnesio y zinc; y medicinales similaresa los de la
cafihua, por lo cual los consumidores podrian optar por este producto.

e A4: Informalidad en la industria de granos andinos. La informalidad se debe a que las
empresas son familiares y con poca informacién. El 80% de las empresas son
informales, por lo cual el contrabando toma protagonismo. La Ley de la Sierra impide
que ciudades como Puno y Juliaca participen de los beneficios de la ley; estoconlleva a
la generacion de empleo informal, con un 89.3% en Puno.

e AbL: Migracién de la poblacion de la comunidad agricultora a la ciudad. En el caso de
Puno, este departamento se ubica en la regidn sur del pais, teniendo como cuidad
moderna mas cercana a Arequipa; y Bolivia si se tuviera la posibilidad de migrar fuera
de la soberania nacional. En Puno, no se tiene un desarrollo local que pueda ser
atractivo para las nuevas generaciones y, ademas, existen otrosnegocios que generan
liquidez mas rapida que la actividad agricola.

3.4. Matriz Evaluacion de Factores Externos (MEFE)

Véase la Tabla 4.
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3.5. La Industria de la Cafiihua y sus Competidores

3.5.1. Poder de negociacion de los proveedores

Los proveedores de cafiihua no tienen poder de negociacion, debido a que el cultivoes
resistente a plagas y no necesita pesticidas. Por el lado de los fertilizantes, su uso es minimo
todo esto debido a la ubicacion geogréafica de la siembra de la cafiihua, a mas de 4,200
m.s.n.m.
Tabla 4

Matriz de Evaluacion de Factores Externos (MEFE)

Factores Externos Clave Peso Valor Peso Ponderado

Oportunidades:
1. Demanda de productos orgénicos en el mundo. 0.15 4 0.60
2. Crecimiento de la produccion de granos andinos. 0.10 3 0.30
3. Tratados de Libre comercio con Estados Unidos, Espafia y Japén. 0.15 4 0.60
4. Tecnificacién y mejoramiento del proceso productivo. 0.10 4 0.40
5. Comercializacion a través de canales virtuales, e-commerce. 0.10 2 0.20
Amenazadas:
1. Cambios en las politicas comerciales para la importacion de 0.10 2 0.20

productos organicos en el mercado internacional.
2. Bolivia incremente su produccién de cafiihua —competidor. 0.10 3 0.30
3. Preferencia de los consumidores por productos alternos como la

kiwicha y quinua. 0.05 3 0.15
4. Informalidad en la industria de granos andinos. 0.10 1 0.10
5. Migracion de la poblacion de la comunidad agricultora a la ciudad. 0.05 2 0.10
Total 1.00 2.95

Nota. Valor: 4 = Responde muy bien; 3 = Responde bien; 2 = Responde promedio; 1 = Responde mal.
Adaptado de «El proceso estratégico: Un enfoque de gerencia» (p. 274), por F.A. D’Alessio, 2015. Lima, Per(: Pearson

Educacion.

Por el lado de la mano de obra, contratan personal minimo. Sin embargo, el costo de
la mano de obra es significativo, debido a que el nimero de productores se encuentran
atomizados y no forma parte de ninguna asociacion, careciendo de oportunidades para
desarrollar un cultivo tecnificado, acceder a crédito, lo que crea una desventaja competitiva
en la industria de la cafiihua. Asimismo, las compras de los granos al proveedor en grandes
cantidades hacen que se baje el precio, generando mas rentabilidad para el que siembra.
Esto, debido a que la industria no esta formalizada, por lo cual los proveedores no tienen

ningun poder sobre la misma (Quiminet, 2018).
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Algunos vendedores de cafiihua son: el Consorcio Peruano Andina, Chiles House,
Romasa Peruvian Group, Compero, Tierra Organica y Per Exports.

3.5.2. Poder de negociacion de los compradores

El poder de negociacion de los compradores es alto, ya que los agricultores no
ofrecen la cafiihua al menudeo, debido que no genera gran volumen para la venta a clientes
directos y terminan vendiendo sus productos través de grandes volumenes a distribuidores
que determinan el menor precio en la chacra, afectando directamente al agricultor. Esta es
una consecuencia de no tener una industria formalizada, que proteja al agricultor y que
comercialice la cafiilhua a un precio justo para ambas partes. Luego la distribuyen a los
mercados, supermercados y empresas, todos esos minoritas; y a procesadoras de alimentos,
que venden el producto a granel (a un precio mayor al comprado en la chacra), o lo utilizan
en la elaboracion de otros productos (barras energéticas, vitaminas y otros).

Los compradores de cafiihua son las siguientes empresas: Vida Saludable del Perd
E.I.LR.L., Na, Sanzit Inc., The Fresh Olive Company, Propia, IPN y Complementos Andinos
(Quiminet, 2018).

3.5.3. Amenaza de los sustitutos

La cafiihua se caracteriza por su alto valor nutricional. Ademas de poseer proteinas,
es rica en minerales como calcio, hierro o fosforo, asi como en &cidos omega 3 (interesante
para los vegetarianos y los que no comen pescado). También contiene vitaminas, entre las
que cabe destacar las del grupo B, acido folico y vitamina E. Es un poderoso revitalizante y
antioxidante (gracias a su riqueza en nutrientes). Su cantidad en fibra soluble la convierte en
un excelente regulador intestinal (eficaz contra el estrefiimiento).

En el mercado existen otras alternativas naturales como la chia, la maca, el pescado,
las verduras y frutas; sin considerar los otros granos andinos como la quinua y la kiwicha.

También se puede mencionar otros sustitutos, como los productos envasados sobre la base
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de productos naturales que cuentan con vitaminas y minerales similares a la cafiihua. Este es
el caso de las empresas Fito Sana y Santa Natura. Por ultimo, se puede mencionar las otras
alternativas de vitaminas, minerales y proteinas que se pueden adquirir en farmacias y
boticas.

3.5.4. Amenaza de los entrantes

La amenaza de nuevos entrantes es baja, debido a ciertas limitaciones en el cultivo de
la cafiihua, ya que la planta debe ser cosechada varias veces y la preparacion de la semilla es
un proceso laborioso. Si bien la planta es resistente a las enfermedades debido al ambiente
donde esta se desarrolla, si se le saca de su habitat esta se veria afectada por las pestes y
enfermedades. Por ello, los requerimientos de altitud, luz, humedad y lluvia, hacen que
existan muy pocos sitios donde se pueda cultivar la cafiihua, ademas que su rendimiento no
es abundante.

Siguiendo el proceso tradicional, el rendimiento por hectéarea es de 700 kg a 800 kg,
mientras que insertando la tecnologia a la cual los agricultores muestran su rechazo, el
rendimiento por hectarea seria de 1.8 t (Apaza, 2010).

Las barreras de entrada son altas; empero, se debe considerar que paises como
Bolivia y Chile, también tienen las condiciones geogréaficas y climaticas apropiadas para la
produccidn de cafiihua.

3.5.5. Rivalidad de los competidores

El principal producto nacional competidor es la quinua en sus diferentes variedades
(roja, negra y blanca). Siendo la quinua blanca el grano andino con mayor exportacion, su
consumo se viene incrementando debido a su promocidn culinaria, con lo cual se hace
conocida a nivel internacional. En la Figura 3 se describe la evolucion de la superficie de

siembra de cafiihua y demas granos andinos a lo largo del tiempo.
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A nivel internacional, su principal competidor es la cafiihua boliviana, cultivada en el
departamento de La Paz, en el area de Pacajes y zonas altas de la provincia de Omasuyos, asi
como en los alrededores de Independencia, en el departamento de Cochabamba (Quinua.pe,
2013). Segun el Instituto Nacional de Estadistica de Bolivia (INE), entre el 2015 y el 2016, la

produccidn agricola de cafiihua borded las 774 t; y la superficie cultivada, casi 1,254 ha (INE,

2017).

Superficie de produccion de granos andinos por grandes Regiones en el Peru
(Caiiihua, Kiwicha, Quinua y Tarwi)

Miles hectareas

2000 2001 2002 2003 2004 2005 2006 2007 2008 2009 2010 2011 2012 2013

W Sierra Norte m Sierra Centro ™ Sierra Sur Costa

Figura 3. Superficie de produccion de granos andinos.
Tomado de «Cafiihua», por el Ministerio de Agricultura y Riego (Minagri), 2015.
(http://www.minagri.gob.pe/portal/444-granos-andinos/9379-canihua)

Esta informacion puede verse mas al detalle en las figuras 4 y 5.

Existen otros productos similares en el mercado como la kiwicha, que tiene los
mismos valores nutracéutico, como hierro, calcio, zinc, fésforo, magnesio, pero ademas
tiene una mayor difusion y un mejor rendimiento en la produccidon. A diferencia de la quinua
y de la cafiihua boliviana, el ciclo de vida de la cafiihua peruana se encuentra en la etapa

inicial, debiéndose desarrollar mecanismos que incentiven su produccidn y atraigan nuevas

inversiones.
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NINE

Institum Nacional de Fstadistica
BOLIVIA: PRODUCCION AGRICOLA,SEGUN CULTIVC
{En toneladas metricas)

DESCRIPCION 2015-2016
CEREALES 2,668,535
Arroz con cascara 401,977
Avena 24,684
Cafiahua 774
Cebada en grano 46,002
Centeno 269
Maiz en grano (1) 943,237
Quinua 63,548
Sorgo en grano (1) 834,803
Trigo (1) 346,242

Figura 4. Produccion agricola de Bolivia, segun cultivo.
Tomado de «Cereales varios: Cafihua, Per( exportaciones» (p. 11), por W. Koo, 2016.
(https://www.agrodataperu.com/2016/06/cereales-varios-canihua.html

AINE
DN NE

Instituto Nacional de Fstadistica
BOLIVIA: SUPERFICIE CULTIVADA,SEGUN CULTIVO
(En hectareas)

DESCRIPCION 2015-2016

CEREALES 1,275,321
Arroz con cascara 163,907
Avena 15,952
Caflahua 1,254
Cebada en grano 55,370
Centeno 349
Maiz en grano (1) 381,937
Quinua 118,913
Sorgo en grano (1) 295,792
Trigo (1) 241,847

Figura 5.Superficie cultivada de Bolivia, segun cultivo.
Tomado de «Cereales varios: Cafiihua, Per( exportaciones» (p. 16), por W. Koo, 2016.
(https://www.agrodataperu.com/2016/06/cereales-varios-canihua.html

Después de realizar el analisis de Porter podemos indicar que la viabilidad de la
inversion en la industria de la cafiihua es favorable, debido a que la rivalidad de la

competencia actual es baja, ya que la cafilhua Boliviana representa sélo el 25% de la

produccion total, mientras que la cafiihua Peruana representa el 75% y al ser solo dos
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competidores (Peru y Bolivia) genera que el crecimiento de la industria se dé mas rapido,
asimismo el rendimiento por hectarea de la cafiihua peruana es mayor en un 30% en relacion
al de la cafiihua boliviana, el ingreso de los nuevos entrantes es escaso ya que no hay mas
paises que cuenten con las mismas condiciones climaticas, del mismo modo los proveedores
tienen un poder de negociacion bajo, lo que asegura el abastecimiento de semillas para la
produccidn de cafiihua.

3.6. La Industria de la Cafihua y sus Referentes

Se crey0 conveniente considerar como referentes a productos agricolas que
representen a sus respectivos paises productores, asi como por su posicionamiento en el
mercado mundial, como es el caso del café colombiano y la chia mexicana. Las tierras de
cultivo del café colombiano cuentan con las condiciones climaticas para cosechar dicho
producto durante todos los meses del afio, haciendo que ese pais sea el Gnico en ofrecer café
fresco al mercado, constantemente.

En el afio 2016, Colombia era uno de los tres mayores productores de café a nivel
mundial. Asimismo, desde el 2007 y hasta el 2017, en promedio, la produccion de café
colombiano fue el 1.4% de la produccion global.

Otro referente es la chia mexicana. La industria nutracéutica (alimentos que
previenen enfermedades) ha redescubierto a la chia como una importante fuente de acidos
grasos omega 3, proteinas y fibra dietética, en proporciones mucho mas favorables que lo
encontrado en pescados de agua fria (salmén, arenque, sardina y atun), asi como en otros
vegetales como la linaza, las nueces y las almendras. Pero los beneficios de la chia no solo
encantan a los mexicanos, sino que actualmente existen empresas cooperativas de

productores centradas en su cultivo e industrializacion, en Australia, Bolivia y Argentina.
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Esas cooperativas, desde hace 10 afios, han desarrollado la red de valor de la chia 'y
hoy ofertan semillas seleccionadas, aceite, harina, fibra y capsulas de aceite. Asimismo, la
comercializacion de la chia en el municipio de Acatic (Jalisco, México) tiene un costo de casi
$ 30 por kilo, lo que genera alrededor de $ 32,000 por hectarea. El cultivo de la chia es una
alternativa rentable que puede mejorar los ingresos de los agricultores en zonas de temporal.
3.7. Matriz Perfil Competitivo (MPC) y Matriz Perfil Referencial (MPR)

En la MPC se compararon los factores determinantes de éxito que posee la
organizacion frente a la competencia. El Unico competidor de la cafiihua peruana es la
cafiihua boliviana, ya que no existe otro competidor directo que tenga las mismas
condiciones. Segun D’Alessio (2015), «el proposito de la MPC es sefialar como esté la
organizacion respecto al resto de competidores asociados al mismo sector, para que a partir
de esa informacion la organizacion pueda inferir sus posibles estrategias» (p. 287).

Asimismo, los factores determinantes de éxito fueron considerados tomando en
cuenta las caracteristicas de la industria, enfocados en desarrollar los beneficios y atributos,
asicomo mejorar las tierras para la siembra optimizando su utilizacion, viendo la necesidad
de generar asociaciones para que los productos de la industria de la cafiihua puedan obtener
mejoras en lo econdémico y en los derechos de los agricultores, para que los mayoristas
paguen el precio justo, dandole valor a la industria.

De otro lado, el acceso al crédito es lo que muchos productores no saben aprovechar,
debido a que el ingreso al financiamiento no es atractivo para ellos, por los prejuicios que lo
anteceden. El uso de la tecnologia y mejoras industriales aumentara la produccion y
rentabilizara la inversion de la industria con la mejora del cultivo y la cosecha en su
rendimiento, asi como la calidad en el grano organico altamente nutritivo, que parael
mercado externo es bastate atractivo. Por todas estas consideraciones, es necesario informar

a los consumidores de la existencia de este producto, a través de una difusion masiva por
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medio de los entes gubernamentales, como el MINCETUR, los gobiernos regionales, el
Ministerio de Salud (Minsa) y otros.

En la matriz MPR se comparo a la industria de la cafithua peruana con otros modelos
del mismo sector, pero que no compiten entre si. En este caso, se colocé a la Chia Mexicana
y al Café Colombiano. Cabe mencionar que la matriz tiene como finalidad el benchmarking
que, en esta investigacion, se realizara considerandose al grano de café, por ser el mejor
producto de grano exportable oriundo de Colombia, asi como la Chia Mexicana. Se realizara
esta comparacion con los mejores referentes dentro de su industria para, de esta forma,
extraer las mejores practicas que ayuden hacer mas competitiva a la industria de la cafiihua.

La MPC puede observarse en la Tabla 5; y la MPR, en la Tabla 6.

3.8. Conclusiones

La cafiihua es un producto muy valorado por el mercado internacional y con un alto
potencial para su comercializacion. La industria, a pesar de sus limitaciones, tiene el
potencial para mejorar la produccion, en cantidad y calidad. Por otro lado, el consumidor
tiene una preocupacion latente sobre su alimentacion, y demanda productos naturales que le
brinden salud en un mediano y largo plazo. Asimismo, el Gobierno ha adoptado con mayor
frecuencia una posicién diferenciada hacia estos cereales andinos, buscando mejorar su
posicionamiento a nivel local e internacional, promocionandolos en seminarios
internacionales. Ello, porque el Perd tiene las condiciones adecuadas para desarrollar y
mejorar la comercializacion es cafiihua, teniendo como ejemplo y modelo a la quinua

nacional.
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Tabla b

Matriz Perfil de Competitividad (MPC)

Cafiihua valor Cafiihua valor Quinua Valor
Competidores FCE Peso  Peruana P Boliviana Peruana
on. Pon. Pon.
Valor Valor Valor
Alto valor nutricional y 0.15 4 0.60 4 0.6 4 0.6
organico.
Incremento en las 0.10 3 0.30 2 0.2 4 0.4
hectareas de tierras de
cultivo.
Capacidad de cubrir la 0.15 3 0.45 1 0.15 3 0.45
demanda de exterior
(EE.UU.,
Espafia y Japon).
Inversidn, capacitaciony  0.10 2 0.20 1 0.10 3 0.3
asesoria en el proceso
productivo de los

agricultores.

Uso de plataformas web 0.08 3 0.24 3 0.24 3 0.24
que permitan la

interaccion

entre agricultores y el

mundo (Glocal).

No se cuenta con 0.12 1 0.12 1 0.12 4 0.48
certificaciones de

calidad 1SO.

Volumen de produccion 0.10 1 0.10 1 0.10 3 0.3
limitado para el mercado

mundial.

Mayor costo de 0.05 2 0.10 2 0.10 2 0.1
produccion comparado

con otros granos

andinos.

No existen 0.10 1 0.10 2 0.20 4 0.40
asociaciones de

productores.

Mano de obra limitada 0.05 2 0.10 2 0.10 4 0.20
en las zonas de cultivo.

Total 1.00 2.31 1.91 3.47
Nota. Adaptado de «EIl proceso estratégico: Un enfoque de gerencia» (p. 254), por F.A. D’Alessio, 2015. Lima, Peru:
Pearson Educacién.
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Tabla 6

Matriz Perfil Referencial (MPR)

Cafiihua Valor Chia Valor Café Valor
Competidores FCE Peso  Peruana P Mexicana Colombiano '
on. Pon. Pon.
Valor Valor Valor
Alto valor nutricional y 0.15 4 0.60 3 0.45 4 0.60
organico.
Incremento en las hectareas 0.10 3 0.30 3 0.30 4 0.40
de tierras de cultivo.
Capacidad de cubrir la 0.15 3 0.45 3 0.45 4 0.60
demanda de exterior
(EE.UU.,
Espafia y Japon).
Inversién, capacitacion y 0.10 2 0.20 3 0.30 4 0.40

asesoria en el proceso

productivo de los

agricultores.

Uso de plataformas web que 0.08 3 0.24 3 0.24 4 0.32
permitan la interaccion

entre agricultores y el mundo

(Glocal).

No se cuenta con 0.12 1 0.12 4 0.48 4 0.48
certificaciones de

calidad 1SO.

VVolumen de produccién 0.10 1 0.10 4 0.40 4 0.40
limitado para el mercado

mundial.

Mayor costo de produccion 0.05 2 0.10 2 0.10 4 0.20
comparado con otros

granos andinos.

No existen asociaciones de 0.10 1 4 0.40 4 0.40
productores. 0.10

Mano de obra limitada en 0.05 2 0.10 4 0.20 4 0.20
las zonas de cultivo.

Total 1.00 2.31 3.32 4.00

Nota. Adaptado de «EI proceso estratégico: Un enfoque de gerencia» (p. 267), por F.A. D’ Alessio, 2015. Lima, PerG:
Pearson Educacion.
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Capitulo 1V: Evaluacion Interna
4.1. Analisis Interno AMOFHIT

El siguiente analisis explora las areas funcionales que integran el ciclo operativo de
una organizacion: administracion y gerencia (A); marketing y ventas, e investigacion de
mercado (M); operaciones y logistica e infraestructura (O); finanzas y contabilidad (F);
recursos humanos y cultura (H); sistemas de informacion y comunicaciones (1); y tecnologia
e investigacion y desarrollo (T) (D’Alessio, 2015). Este analisis permitira determinar los
factores criticos para la actual industria de la cafiihua en el Peru.

4.1.1. Administracion y gerencia (A)

De acuerdo con D’Alessio (2015), en el proceso operativo, el permanente objetivo de
la administracion es aumentar la productividad como vehiculo para incrementar las
posibilidades de competir con éxito en el sector, mientras que la gerencia se encargara de
aspectos no operacionales, pero si estratégicos de la organizacion. Y, en ese sentido, el
analisis de esta area funcional permitira evaluar el manejo de la produccion y organizacién
que se ha dado en los ultimos afios en la industria de la cafiihua.

La cafiihua es un cereal producido sobre todo en las zonas del altiplano, siendo Puno
la principal region productora con el 91% del total nacional (ProExpansién, 2014). La
produccidn esta a cargo de pequefios productores y agricultores dedicados al cultivo de
cafiihua, destinada en primera instancia a su propio consumo, y luego al mercado local,
nacional e internacional, en ese orden de prioridad. Sin embargo, existe una dificultad
principal, que es la oferta dispersa, pues los agricultores no se concentran en un solo lugar y
muestran una falta de capacidad organizativa. Aun asi, con el pasar de los afios han surgido
proyectos para apoyar a los pequefios agricultores e impulsar el consumo de la cafiihua, ya
gue se trata de un grano andino con un alto valor nutricional, inclusive mayor que el de la

quinua solo que aun no cuenta con la misma proporcion de difusion y consumo.
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El Minagri es otra de las instituciones que busca promover la asociacion de los
productores, a través de eventos como el Dia Nacional de los Granos Andinos, que
representa una importante plataforma generada por el Estado para seguir impulsando de
manera conjunta la produccién y consumo de estos valiosos alimentos, que crecen y se
siembran a mas de 3,000 m.s.n.m., donde predomina la pequefia y mediana agricultura, y
prosperan cultivos que se adaptan a esas condiciones agroclimaticas (MINAGRI impulsa
duplicar el consumo de granos andinos en los proximos cinco afios, 2017). Asimismo,
instituciones como el INIA se han dedicado a apoyar a los agricultores para que mejoren su
productividad y logren uniformidad de madurez para su cosecha, y se potencie dicho trabajo
para especializar la cafiihua, segun el tipo de planta que se disponga o para ser usada solo
como semilla.

Por lo antes mencionado podemos concluir que existen instituciones
gubernamentales y no gubernamentales que estan fomentando la industria de la cafiihua
peruana principalmente en la regién de puno dentro de los planes de desarrollo de
organizaciones, capacidades, financiamiento, capacitacion y asistencia técnica, que
despliega el proyecto regional de la industria de la cafiihua peruana.

4.1.2. Marketing y ventas (M)

La produccién de cafiihua en el Per( es casi en su totalidad destinada al consumo
interno. Su demanda ha ido creciendo conforme a las preferencias de los consumidores por
los productos naturales, con un alto valor nutritivo de calidad. Ante la preferencia del
consumidor norteamericano por alimentos mas naturales y menos procesados, denominados
productos free-from, se abre una oportunidad para los granos peruanos como la quinua, la
kiwicha, la cafiihua, la algarrobina y el maiz morado, sefialé la Oficina Comercial de Peru en
Miami - OCEX Miami (Oportunidad para quinua, kiwicha, cafiihua, algarrobina y maiz

morado en Estados Unidos, 2015).
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Producto. Este producto se caracteriza por contener proteinas de alto valor bioldgico,
similares a las de la quinua. Este grano es considerado nutracéutico, pues tiene un efecto
beneficioso para la salud de las personas por su compuesto bioactivo, el mismo que permite
prevenir enfermedades y mejorar la salud.

La cafiihua forma parte del segmento que esta comprendido como alimentos libres de
alérgenos, grasas saturadas, conservantes, sodio y gluten. Entre los alimentos sin gluten se
incluyen barritas de snacks, galletas, cereales integrales y pastas, que son altamente
demandados, sobre todo en el mercado norteamericano. Se estimé que las ventas para estos
productos superasen el US$ 1°000,000 en el 2017 (Oportunidad para quinua, Kiwicha,
cafiihua, algarrobina y maiz morado en Estados Unidos, 2015). Uno de los productos mas
comunes es el cafiithuaco, que es una harina de cafiihua tostada, para ser consumida como un
modificador lacteo. Otro producto es la harina de cafiihua cruda, usada para postres; también
se presenta como hojuelas de cafiihua, para mezclar con ensaladas o yogurt, por ejemplo.

Precio. Teniendo en cuenta que el aporte nutricional de la cafiihua es superior al de
la quinua o la kiwicha, el precio en chacra en Puno se encuentra entre S/. 4.12 el kilo, en
promedio. Al llegar a la capital, el precio se incrementa a casi S/. 20; y por cada cinco mil
hectareas de sembrio, se pueden lograr hasta 800 kilos de este grano por hectarea (DEAI,
2016). Pero al no existir una demanda elevada del producto, la oferta logra abastecerla. Por
parte de la agroindustria existe la preocupacién que con el tiempo el precio de la cafiihua se
incremente y se distorsione, como viene ocurriendo con la quinua, que cuando la demanda
supere la oferta, exista entre los productores la especulacion de precios.

En cuanto a las exportaciones de cafiihua, a mayo de 2016 se alcanzaron los US$
924,895, a un precio de US$ 4.28/kg en promedio, un poco més alto frente al de otros
cereales similares en producto, como el caso de la kiwicha, que alcanzé los US$ 3.42/kg, tal

como se muestra en la Tabla 7.
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Tabla 7

Exportaciones Cereales Varios, Cafiihua, Chia, Quinua y Kiwicha

2016 2015
Producto . Precio . Precio
FOB US$ Kilos Promedio FOB US$ Kilos Promedio

Amaranto 15,989 5,800 2.74 - - -
Avena 190 42 4.52 - - -
Cafiihua 924,895 216,215 4.28 764,771 160,995 4.75
Cebada - - - - - -
Kiwicha 21,708 6,343 3.42 36,029 8,639 4.17
Maca - - - 331 69 4.8
Quinua 151,421 62,177 2.44 447,481 147,395 3.04
Varios 1,346 621 2.17 39,539 9,328 4.24
Chia 61,514 15,044 4.09 29,048 7,245 4.01
Totales 1°176,972 306,242 3.84 1°317,199 333,671 3.95

Nota. Tomado de «Cereales varios: Cafiihua, Perd exportaciones», por W. Koo, 2016.
(https://www.agrodataperu.com/2016/06/cereales-varios-canihua.html)

Para el 2017, segun las estadisticas de Adex la participacion de la cafiihua destaco en
la exportacién de granos andinos por un crecimiento en valor FOB del 50%, siendo los
principales destinos de los cereales andinos Estados Unidos, Paises Bajos, Espafia, Italia,
China y Reino Unido, cuya demanda (volumen) creci6 en 8%, 46%, 63%, 14%, 1% y 33%,
respectivamente (Adex: Superalimentos peruanos tienen mayor potencial de venta mundial,
2017).

Plaza. En su mayoria, la cafilhua se produce en los departamentos de Puno, Cusco y
Arequipa, y son exportados a diversos paises como Estados Unidos, Alemania, Holanda,
Japén y Francia.

La Figura 6 muestra las exportaciones en valores FOB de los cereales andinos, que se

tuvieron en el 2016.
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EXPORTACION CEREALES VARIOS, CARIHUA, CHIA, QUINUA KIWICHA 2016

FOB %
I COSTA RICA: 2%

B JAPON;

B TURKEY; 4% VARIOS; 3%

B FRANCE; 5%, W UNITED STATES; 32%

B GERMANY; 32%

B NETHERLANDS; 13%

Figura 6. Exportacion FOB % de cereales varios: cafiihua, chia, quinua y kiwicha 2016.
Tomado de «Cereales varios: Cafiihua, Perd exportaciones», por W. Koo, 2016.
(https://www.agrodataperu.com/2016/06/cereales-varios-canihua.html)

Una de las principales debilidades de la cafihua es su nivel precario de
comercializacion, y esto se debido principalmente a: (a) los productores no tienen como
prioridad el cultivo de la cafiihua, y otros mas rentables; (b) la produccién es fragmentada y
productores tienen menos de una hectarea; y (c) la poca cantidad de produccion. Por lo
anterior, la comercializacion se realiza de productor a cliente final, o de productor a
acopiador.

Por otro lado, en algunos paises existen ciertas restricciones para el ingreso de
productos, como en el caso de la Unién Europea. El 25 de noviembre de 2015, con el
objetivo de proteger a sus consumidores, el Parlamento Europeo aprobo el reglamento UE
2015/2283, que entraria en vigencia a partir del 1 de enero de 2018, en reemplazo del
reglamento CE 258/97. Esta regulacion, al igual que su antecesora, restringe la entrada al
mercado europeo de los alimentos catalogados como novel foods (nuevos alimentos).

Si el alimento es clasificado como novel food, requerira de un proceso de aprobacion

de la autoridad sanitaria europea, y son los exportadores quienes deben realizar este proceso

(Koo, 2016). Este procedimiento supone altos costos para las pequefias y medianas empresas
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que deseen exportar y, por ende, representa una restriccion para el acceso al mercado
europeo. Es importante mencionar que la UE representaria un gran mercado para la cafiihua,
en vista que en el 2015 las exportaciones peruanas de quinua hacia dicho destino
representaron casi un 31% de nuestras exportaciones totales de quinua al mundo (Koo,
2016).

Promocion. La mayor parte de industrias que producen cafiihua pertenecen a la
pequefia y mediana empresa (véase figura 7). La promocion se realiza mediante la difusion
que realiza el Gobierno; el pequefio productor solo alcanza a promocionar sus granos en
ferias locales y regionales. Pero algunas empresas del sector de consumo masivo han
empezado a incluir en sus productos a la cafiihua, como Nestlé —con Ecco y Nesquik—,
Granos Andinos y Alicorp —con Cuzca-—.

EXPORTACION CEREALES VARIOS, CARIHUA, QUINUA, KIWICHA)
FOB % 2016
B ANDES AUMENTOS & BE80

SAC; 4%
B INVERZO 15G SAC: 3% B AGRITRADE SAC. 3%

B DANPER TRUNLLOSAC 5%

B INTERAMSA AGROINDUSTRIA
SAC; 6%

VARIOS ; 4%

B NUTRY BOOY SAC: S

B VINCULOS AGRICOLAS SAC; 2% B DE GUSTE GROUP SAC; 42%

B MG NATURA PERUSAC; 4%

W APLEX TRADING SAC; 22%

Figura 7. Empresas agroexportadoras de cereales varios, cafiihua, quinua y kiwicha.
Tomado de «Cereales varios: Cafihua, Per exportaciones», por W. Koo, 2016.
(https://www.agrodataperu.com/2016/06/cereales-varios-canihua.html)

Por otro lado, el Mincetur ha impulsado la marca Superfoods Peru, una iniciativa
publico-privada que sumara para dar a conocer mas la oferta de alimentos peruanos, y que se
complementara con la fama de la gastronomia nacional. Parte importante de esta estrategia

es el nivel de profesionalismo alcanzado por las empresas agroexportadoras, capaces de

cumplir con los estandares de calidad e inocuidad solicitadas por los compradores
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internacionales. En ese sentido, la labor del Servicio Nacional de Sanidad Agraria (Senasa)
sera clave, pues permitira el acceso de la oferta peruana a los diferentes mercados,
cumpliendo con los estandares sanitarios necesarios (Senasa, 2017).

4.1.3. Operaciones y logistica. Infraestructura (O)

Las plantas de cafiihua tienen 23 tipos de variedades en Puno. Para esta
investigacion, se analizara la industria con el tipo Cupi, que es el mas comercializado, y el
tipo Ramis. Ambos se producen a altitudes entre los 3,812 m.s.n.m. y los 4,100 m.s.n.m., y
raro se cultivan a una altitud menor a los 3,800 m.s.n.m. (COMEXPERU, 2016).

Es importante mencionar que la cafilhua no contiene saponina; es decir, no es
amarga; y casi el 95% de su produccion en el Peru, se concentra en el departamento de
Puno. Existen tres tipos de arbusto en el que se desarrolla la cafiihua: (a) saiwa, (b) lasta y
(c) pampa lasta. El primero describe una planta con tallos erguidos de 20 cm a 60 cm; el
segundo tipo tiene tallos semi-erguidos; y esta Ultima cuenta con tallos tendidos en el suelo.

El cultivo de la cafiihua se relaciona directamente con las zonas agroecoldgicas Suni
del altiplano y Puna, caracterizadas por sus bajas temperaturas. Aungue es tolerante a las
sequias, una vez que alcanza el estado de inicio de ramificacion —que es de 40 a 50 dias
después de la germinacion—, requiere, sin embargo, de una adecuada humedad, sobre todo
durante los primeros 20 dias después de la germinacién. Al igual que la quinua, la cafiihua
responde con mejores rendimientos a la fertilizacion con nitrégeno y fosforo. En los diversos
ensayos de fertilizacion, se utilizaron ecotipos seleccionados.

En conclusidn, las fertilizaciones altas de nitrégeno y fosforo (120-60) han elevado la
produccién a 2,400 kg/ha de grano y 14 t de broza. Esta Gltima, tiene una buena utilizacion
en la alimentacion del ganado (\WordPress.com, 2014).

La cafiihua es una planta que ha recibido escasa atencion en cuanto a estudio de las

labores agricolas. Sin embargo, se considera que se desarrolla mejor en suelos
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fangoarcillosos, con buen drenaje. Como la semilla es un grano pequefio, responde muy bien
a una buena aradura y desterronado, lo cual favorece la germinacién rapida y uniforme. La
nivelacion del terreno es muy conveniente, pues los excesos de humedad pueden afectar
seriamente la produccion.

La fecha de siembra esta muy ligada a la localidad y a las variedades utilizadas.
Cuando el afio se presenta con una primavera seca, es conveniente retrasar las siembras. Por
lo general, los meses de septiembre a octubre se consideran como los méas adecuados. Para la
siembra de cafiihua se utilizan tanto terrenos de pastizales removidos, como suelos donde el
afio anterior se ha cultivado la papa. En la actualidad, la cafiihua se siembra al voleo, pero se
ha encontrado que se obtienen mayores rendimientos con la siembra en surcos distanciados
de 30 cm a 50 cm. Cahuana (1975) no encontrd diferencias en rendimientos entre surcos de
25, 30 6 35 cm de distancia. La cantidad de semilla utilizada es de 4 a 8 kg/ha al sembrar en
surcos, y hasta 15 kg cuando se siembra al voleo. La densidad de siembra esta intimamente
relacionada con la clasificacion del grano. Con el uso de semillas de mayor tamafio que han
completado su madurez se requiere una menor densidad. Para calcular el namero de granos
por hectarea, se considera que un gramo de peso contiene entre 900 y 1,000 granos de
cafihua.

El periodo de cosecha de la cafiihua se inicia en marzo y se extiende hasta abril,
debido a que no todas las plantas maduran al mismo tiempo. Ademas, se cortan las plantas
antes de que los granos maduren; de otra manera, un gran porcentaje de ellos se caeria al
suelo. Un factor climético que puede afectar seriamente la produccion del grano son las
granizadas que ocurren en el mes de marzo, ocasionando hasta un 80% en pérdidas.

La trilla, al igual que aquella de la quinua, se efectlia con el método tradicional de
golpeo de las plantas con palos curvados en el extremo (waqtana). Esta operacion se repite

varias veces, conforme va madurando el grano en los arcos. Una vez trillada, la cafiihua es
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venteada para separar las ramas pequefias y hojas que conforman el residuo denominado jipi.
La broza conformada por las ramas, hojas y receptaculos de las inflorescencias, se denomina
qiri.

Ademas de su empleo en la alimentacion humana, la planta de cafiihua ofrece un
buen volumen de tallos que se utilizan en la alimentacién animal, como forraje; y que el
ganado consume de buen agrado. Sotelo (1972) efectud un ensayo en el que se cortd la
planta en diferentes épocas para su evaluacion como forraje. De estos resultados se puede
deducir que la cafiihua es una especie con posibilidades forrajeras, si se maneja en forma
adecuada, con el corte del follaje efectuado en una fecha oportuna. La fecha mas apropiada
seria tras los primeros 100 dias de la germinacion, cuando se combinan una buena
produccidn de materia seca y un coeficiente de digestibilidad adecuado. Los rendimientos
obtenidos son comparables a los de un alfalfar en las mismas condiciones ecoldgicas.

Algunas pruebas preliminares muestran que la cafiihua seria el cultivo anual ideal de
acompafiamiento en el establecimiento de alfalfa, permitiendo obtener una cosecha el primer
afio de siembra, sobre todo en regiones situadas a 3,800 m.s.n.m., del altiplano peruano-
boliviano. Comparando el forraje de cafiihua con otros alimentos para el ganado, Calsin
(1977) encontro gue este es equivalente a la avena y la colza, y superior a los pastos
naturales de la época seca. Se ha probado también la incorporacion del grano de cafiihua,
como sucedaneo del maiz, en raciones para pollos parrilleros. En este ensayo se encontrd
que la cafiihua podia reemplazar hasta en un 50% al maiz, sin mostrar diferencias
estadisticas. La conversion alimenticia fue menos eficiente a niveles de sustitucion de 75% y
100%.

La comparacion de una racion preparada a base de 80% de cafiihua cocida, 9% de
harina de pescado, y 6% de pasta de algodon, sales y melaza, con una racion comercial para

el engorde de pollos parrilleros en condiciones de altura (3,850 m.s.n.m.), dio resultados
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finales casi iguales para ambas dietas (CIRNMA, 2016). Los campesinos de la comunidad
de Pucachupa, en el distrito de San José (Azangaro, Puno), cuenta con un nuevo sistema de
riego por aspersion para mejorar la produccion agropecuaria de la zona. Son 120 familias
que se asociaron al Fondo de Cooperacion para el Desarrollo Social (Foncodes), programa
del Ministerio de Desarrollo e Inclusion Social (Midis), y a la Municipalidad Distrital de San
José, para sacar adelante la ampliacion del sistema ya existente e incorporar diez nuevas
hectareas a la actividad agricola y ganadera (Aumentara produccién de papa, quinua,
cafiihua, cebada, 2012).

Las obras fueron financiadas con un aporte comunal en mano de obra de S/. 18,144;
una contrapartida municipal de S/. 35 mil, y un financiamiento de Foncodes por S/. 195,904.
La inversion global fue de S/. 249,048. Con esta obra, se incrementa a 35 hectareas las
tierras bajo riego por aspersion, lo cual permite incrementar en volumen y calidad la
produccién de papa, quinua, cafiihua, trigo y cebada (Aumentara produccion de papa,
quinua, cafiihua, cebada, 2012).

4.1.4. Finanzas y contabilidad (F)

En el caso del departamento de Puno, por las caracteristicas propias de sus unidades
de produccion, estas no cuentan con el capital necesario para realizar una agricultura de tipo
empresarial, puesto que no existen los recursos necesarios a excepciéon de algunos pocos
agricultores que si se mantienen o estan relacionados a una actividad comercial que les
permita autofinanciarse. Sin embargo, existen entidades financieras que si otorgan créditos
en el departamento de Puno, pero el acceso es limitado por las altas tasas de interés, ademas
de que no todos los agricultores cumplen con los requisitos solicitados. Por otro lado, segun
antecedentes crediticios de Agrobanco, se habria comprobado que el departamento de Puno
presenta los indices de morosidad mas bajos a nivel nacional, lo cual representa un aliciente

para futuros programas de préstamo agrario.

Tesis publicada con autorizacién del autor

No olvide citar esta tesis




70

En lo referente a la rentabilidad de la industria, se presenta la siguiente informacion
con respecto al costo total de produccion de cafiihua por hectarea (ha), correspondiente a un
nivel tecnoldgico medio, se estim6 en S/. 2,049.51, con un rendimiento de 1.2 toneladas/ha,
siendo su rentabilidad 57%; y su utilidad neta, S/. 1,161.73. En el caso del nivel tecnoldgico
bajo, el costo total de produccion estimado fue de S/. 1,105, con un rendimiento de 0.72 t/ha,
que permitié obtener un indice de rentabilidad de 41% con una utilidad neta de S/. 450.20.
La utilizacion total de mano de obra con tecnologia media es en promedio 85 jornales, lo
cual significa un costo de S/. 1,190.00; y con tecnologia baja, 45.50 jornales, es decir, S/.
637 (Apaza, 2010).

Se puede concluir que la rentabilidad se incrementa cuando utilizamos un nivel de
tecnologia media; por tanto, el rendimiento se ve determinado por la productividad por
hectarea, el cual puede variar dependiendo de las condiciones del ambiente y de la variedad
del producto. Sin embargo para poder incrementar la rentabilidad y tener el interés de
agricultores e inversionistas es necesario invertir en tecnologia, para ello se cuenta con
instituciones financieras que podrian otorgar financiamiento, sin embargo para mejorar la
tasa y el acceso es importante que los agricultores se organicen formando asociaciones que
les permita tener facil acceso al crédito. En las tablas 8, 9 y 10, se muestran la estructura de
costos de produccion agrupados segun los factores productivos correspondientes a un nivel
tecnolégico medio y bajo referidos a una hectéarea.

4.1.5. Recursos humanos (H)

El factor humano es el recurso mas importante de una organizacion, pues es aquel que
mueve al resto de los recursos, y en esta industria los agricultores de la zona del altiplano
peruano conforman el factor humano principal, quienes se encargan del cultivo y proceso de
la caflihua de manera tradicional, no tecnificada. Y si bien se ha heredado e ido preservando

el conocimiento técnico de los campesinos de esta zona, el cual ha permitido la conservacion
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de la especie, en contraste estos pequefios productores no se han podido adaptar a las nuevas
técnicas de cultivo, lo cual, por consecuencia, retrae su ingreso al mercado. Sin embargo, ya
existen empresas e instituciones que estan formando parte de la cadena productiva, con el fin

de contribuir a mejorar los ingresos y la calidad de vida de los agricultores.

Tabla 8
Costo Total de Produccion de la Cafiihua por Hectarea.
L- COSTO VARIABLE
e Epoca Unidad indice Técnico por Tecnolog ias Precio | Coeto /. ha. por Tecnologias
Ejec. Medida Tec. Media Tec. Baja Uinitario &, Tec. Media Tec. Baja |
1. COSTONARIABLE 1e3382 8Os 82
1.1 PREPARACION DEL TERRENO 10 L
Limpizza dal {2mreno Jun Setl Jomal 050 14,00 7
INARIIA 800 3 360,00
Aradura May.Jul Hr Mag. 500 4500 22500
Razia ApoSet. Hr Mag. 300 300 45100 13500
YUWTA 400 14000
Aradura y muilido AgouSet. Yun.Dia 400 35,00 140,00
1.2- GIEMBRA Y ABONAMIENTO g3 16532
MANC DE OERA 400 200 56,00 28,00
Sizmbra Manual Sel0ct Jomal 200 200 14,00 28,00 28,00
Tapado Manual Sellct Jomal 200 14.00 2800 0,00
MACUINARIA 200
Surcado SetOci Hr Mag. 200 4500 50,00
| YUWTA 3 0 105,00
Surcado Setlci Yun/Dia 300 35,00 0,00 105,00
SEMILLA £00 ji10.1] 200 2200
Semilla SetOci K. 500 8,00 4100 32 3200
VEHICULO 01 0 02 032 |
Trazlado de insumos Set Mar. Tm. 001 00 40,100 032 0,32
13-LABORES CULTURALES 156,00 0,00 |
MANO DE OBRA 1400 156,00
Apoeque Dic-Ene. Jomal 800 14,00 112,00
Desmezck (Roguin) EneFeb. Jomal 400 14100 56,00
Apertura de drenes Dic.Fed. Jomal 200 14,00 2800
14.- COSECHA 58850 B3050
| MM T8 OTnd Zal L0 ESIN 2Ll
Mueztren para esfimado de rdio Mar A Jomal 050 14.00 7.0
Sizga manusl Mar Ak Jomal 2400 18,00 14 00 336,00 25200
Emgarve Mar Akx. Jomal 3,00 200 14 100 42100 2800
Corte paja (Tapado) Ao May. Jomal 200 14.00 2800 0,00
Trilla manus Mar Akx. Jomal 15,00 10,00 14 100 210,00 140,00
Trila de plantzs sekeccionadas May.dun. Jomal 1,00 14,00 14,00
Zaranden Mar Ake. Jomal 5,00 400 14100 70,00 56,00
Venteo y limpieza Mar A Jomal 400 30 14,00 56,00 4300
Secado del grang Mar A Jomal 200 1,00 14.00 2800 14.00

Nota. Tomado de «Unidad Agroeconomia» (p. 180), por V. Monroy Luque, 2010. Puno, Per(: Instituto Nacional de
Innovacion Agraria (INIA).
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Costos de Post-Cosecha

72

MATERIALES 26.00) 1600 13750 12250
Eacos de polipropilenc dur . Unidad 25,00 15,00 150 37 a0 ]
Toldera Bor May. Uinidad 1,00 1,00 100,00 100,00 100,00

VEHICULO 120) 012 50.00 BN
Producto Cesechado Abradul Tm 120 0,72 50,00 60,00 k]

2 COSTOS DE POSTCOSECHA 350200 T7.00]
2.1.- PROCESAMIENTO Y ALMACENAMIENTO 350,00 7700

WANC DE OBRA 1000 550 14000 ou
Canguio Jur . Jornal 1,00 100 1400 1400 140
Seleccion y clasificacion Jul Ago. Jornal 6,00 300 14,00 200 420
Emcacado, pesaje y almacenamiento Jul Ago. Jornal 300 150 1400 420 Hi

MAQUINARIA 00 HOm
Procezamiento JulAgo. Hr/Mag. 100 nm HOm

COSTO VARIABLE 1383 B2 1072 52
{11 cosTo FI:
Coglo Fjo 8.
Rabro Tec Media | Tec Baa
Costo Fijo [3% del CV) | 5859 1218
COETO FlIO 5369 3218
REEUMEN DE COSTOE:
Coglo Total &1
Rubeo Tec Media | Tec Baa
Cocto Varizble 1359 82 1.072 82
Cocdo Filo 5859 1218
COETO TOTAL 2048 51 140520
Il.- PRODUCCION OBTENIDA
Clasfficacidn Linidad Produccion Totzl (Kq.) Precio Vallor Total de Produccion (5/)
Medida Tee Media Tec. Baja Unitario &/ Tec Media Tec.Baja

1. SEMILLA 1,081, 16 50400 KRR 151200
Semila k3. 1.061, 16 504,00 1 31848 151200

2. DESCARTE 138,84 21600 anmn 432
Consuma Anim Kg. 135,84 HeM .20 T £

TOTAL PRODUCCION 1.200,00 72000 321125 1585 40

Nota. Tomado de «Unidad Agroeconomia» (p. 181), por V. Monroy Luque, 2010. Puno, Per(: Instituto Nacional de
Innovacion Agraria (INIA).

En la region Puno la PEA es de 800 000 personas aprox. que desarrollan en su
mayoria (50%) actividades de pesca, agricultura y minera. Se debe mencionar que la
industria de la cafithua aun es informal, por lo cual los agricultores no tienen definida una
asociacion que los proteja en su totalidad, donde puedan estandarizar sus costos y sus

precios. Aun bajo este escenario, en el Per( se encuentran reconocidos especialistas en el

Tesis publicada con autorizacién del autor

No olvide citar esta tesis




73

producto, como los Doctores Ritva Repo de Carrasco y Ameérico Guevara Perez, ambos
inscritos en Concytec.
Tabla 10

Analisis Econémico de Siembra de la Cafihua

|- AnaLisis Econduco
Rubre Precia Indicador Econdmico
Untrio /| Tec Media | Tec Bap |
1. Produceidn [PT) Kg. 120000 7.0
2. Gosto Total (CT) al. AN 105,00
3. Valor Bruto de la Producion (VEP) al. M 155520
4. Utilidad Neta [UN) Al HELTS 450 20
5. Costo Unitario (U} S Kg. 174 153
. Valor Meto de 2 Produceitn . 51K, 258 216
7. Rentabiidad (%) % 5% i%

Nota. Tomado de «Unidad Agroeconomia» (p. 181), por V. Monroy Luque, 2010. Puno, Per(: Instituto Nacional de
Innovacion Agraria (INIA).

4.1.6. Sistemas de informacién y comunicaciones (I)

Existen diferentes instituciones que se encargan de difundir la industria de la cafithua
como Agropuno, el Minagri y Agrodataperu. De modo especifico, dichas entidades difunden
los datos estadisticos de la produccion y comercializacidn. Con respecto a los sistemas de
informacion, atin no se cuenta con sistemas que permitan gestionar la produccion de la
cafiihua desde el sembrio hasta la gestion de los clientes.

Entonces, se entiende que es indispensable que las empresas de la industria cuenten
con sistemas de informacion amplios, que permitan no solo maximizar la productividad de
las operaciones en la industria, sino también llevar el control de los indicadores operativos y
financieros que faciliten el proceso de toma de decisiones.

4.1.7. Tecnologia e investigacion y desarrollo (T)

Unas de las debilidades en el cultivo y produccion de cafiihua radica en la falta de
certificacion, tal como lo indicé el coordinador del proyecto Granos Andinos del Gobierno

Regional de Puno, René Roque Diaz, quien revel6 que la instalacion de semilleristas es una
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debilidad que tiene la region Puno, a pesar de que el INIA provee, pero no esta expandido
para poder desarrollar competitivamente mas las areas de siembra para los cultivos;
actualmente, se tienen semillas certificadas.

El funcionario recalco que desde el inicio del proyecto buscaran que los productos
antes mencionados sean certificados organicamente, lo que permitira que los productores
mejoren sus ingresos econdmicos (Puno: Proyecto “Granos Andinos” reiniciara trabajos de
campo esta semana, 2017).

Por ello, con el fin de mejorar y estandarizar la calidad de este grano andino, como
incrementar su participacion en el mercado internacional, el Comité Técnico de
Normalizacion de Productos Agroindustriales de Exportacion de Granos Andinos de
PromPer0 realiz6 en Puno la presentacion de dos normas técnicas nacionales: la primera
referida a las buenas practicas del procesamiento de la cafiihua y la quinua, para estar acorde
con el avance tecnoldgico y cientifico; y la segunda norma, referida a los requisitos que debe
reunir la cafithua y la quinua, respecto a la calidad, clasificacion, presentacion, marcado,
etiquetado e higiene, en la produccién de estos granos (Sanchez, 2014).

Por su parte, el INIA, a través del Programa Nacional de Innovacion Agraria en
Cultivos Andinos (PNIA), busca desarrollar tecnologias sostenibles y rentables para lograr la
competitividad de las cadenas productivas y asi contribuir a mejorar la canasta familiar en las
poblaciones de bajos recursos econdmicos, y posicionar al Pert como pais productor-
exportador de productos de calidad (INIA, 2017). El proyecto esté orientado a desarrollar
nuevos métodos de cultivo y el uso adecuado de la tecnologia, asi como propiciar la
participacion de quienes intervienen en la cadena productiva en el uso de nuevas tecnologias.

En cuanto a investigacion y desarrollo, el Consejo Nacional de Ciencia, Tecnologia e
Innovacion Tecnoldgica (Concytec), a través del Primer Censo Nacional de Investigacion y

Desarrollo realizado en el 2016, reveld que el Peru gasta en | + D apenas 0.08% del PBI, cifra
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que esta por debajo de Colombia (0.25%), Chile (0.38%) y México (0.54%). Esta

informacion puede verse en la Figura 8.

Pert se encuentra rezagado en gasto en 1+D a nivel de Alianza
del Pacifico

Gasto en 1+D
(% del PBI)

0000 oD Ge MEeRAME pOvacar” 139

En centoe de mematgacen Y Pery C viom be C e Néxos Promeds Sov OCDE £sbdos
€ J  Anmares Jrdos
W Latba ye

Promedio Alanzs del Paciico: 0.30% Cobe

Segin el | Censo Naconal de Investigacidn y Desarrollo 2016
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Figura 8. Inversion en investigacion y desarrollo a nivel Alianza del Pacifico.
Tomado de «lI Censo Nacional de Investigacion y Desarrollo 2016» (p. 15), Consejo Nacional
de Ciencia, Tecnologia e Innovacion Tecnoldgica (CONCYTEC), 2017.
(https://portal.concytec.gob.pe/images/publicaciones/censo_2016/libro _censo_nacional.pdf)
De acuerdo con el Censo, el gasto total en el Per( en investigacion y desarrollo
ascendié a S/. 517.5 millones en el 2015, puesto que en el 2014 la cifra fue S/. 438.1 millones
(véanse las figuras 9 y 10). Ademaés, el Censo reflejé que los institutos pablicos de
investigacion (Instituto del Mar del Peru [Imarpe], INIA, Instituto Geofisico del Perl [IGP])
son los que mas invirtieron en este campo, con S/. 215.4 millones, en el 2015. Le siguieron
las universidades privadas sin fines de lucro, con S/. 145.2 millones; las universidades
publicas, con S/. 81 millones; y las instituciones privadas sin fines de lucro, con S/. 59
millones. Las universidades privadas con fines de lucro apenas invirtieron S/. 15.9 millones

en el 2015 (Concytec pide elevar gasto en investigacion cientifica para salir de atraso en

region, 2017).
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¢Quiénes gastan mas en |+D?

Gasto Interno en | + D, segun sector institucional y tipo de universidad, 2014-15
(Millones de soles)

2154

Gasto interno 1otal en
1D

2014 S/ 438 1 mSones
2015: S/ 517.5 millones

=204
®2015

ingtetos Pibicos Lnversiiades Unwomcades Insttucons Unw o rsidaces Otros ¥
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Figura 9. Inversion en investigacion y desarrollo por sector.

Tomado de «lI Censo Nacional de Investigacion y Desarrollo 2016» (p. 17), Consejo Nacional
de Ciencia, Tecnologia e Innovacion Tecnoldgica (CONCYTEC), 2017.
(https://portal.concytec.gob.pe/images/publicaciones/censo_2016/libro _censo_nacional.pdf)

¢En qué areas de conocimiento se enfocaron los proyectos de
investigacion iniciados en el 2015?

Proyectos de investigacion iniclados, segun srea de conocimiento
(Porcentaje)
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> El1 234% de kos proyectos de investigacion Iniciados en of 2016, cotrespenden a Clenclas Sociales, saguidos
por los de Clencias Naturades (21.6%) e Ingenieria y Tecnologla (21.3%)
Sin embacgo, para lograr elevar la Productividad Total de Factores sé esperaria que la mayor cantidad de

proyectos iniclados se encuentren en el &rea de ingenieria y Tecnologia ..
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Figura 10. Inversion en investigacion y desarrollo, segin area de conocimiento.

Tomado de «lI Censo Nacional de Investigacion y Desarrollo 2016» (p. 18), Consejo Nacional
de Ciencia, Tecnologia e Innovacion Tecnolégica (CONCYTEC), 2017.
(https://portal.concytec.gob.pe/images/publicaciones/censo_2016/libro _censo_nacional.pdf)

A continuacion, producto de la informacion y analisis obtenido de cada una de las

Tesis publicada con autorizacién del autor

No olvide citar esta tesis




77

areas funcionales del ciclo operativo de la industria de la cafiihua, se determinaron los
siguientes factores criticos.
Factores criticos/determinantes de éxito, fortalezas. Son:

e F1: Alto valor nutricional, nutracéutico y organico de la cafiihua. La cafiihua contiene
alto valor nutricional con respecto a otros granos andinos como la quinua, kiwicha y
otros.

e F2: Incremento de produccion de la cafiihua. Se tienen tierras ain no explotadas para la
siembra de la cafihua.

e F3: Alta demanda de granos de cafiihua en Estados Unidos, Espafia y Japdn. Con el
incremento de la capacidad productiva, se puede atender la demanda internacional,
principalmente en los mercados de los paises arriba mencionados.

e F4: Especialistas en investigacion del proceso productivo de la cafiihua. En la
actualidad, se cuenta con investigadores estudiosos de los granos andinos y de cafiihua,
como los doctores Ritva Repo-Carrasco y Américo Guevara.

e F5: Uso de plataformas web que permitan la interaccién entre agricultores y el mundo.
Existen plataformas en internet que permiten vincular a los agricultores con los
mercados mundiales.

Factores criticos/determinantes de éxito, debilidades. Son:

e D1: No se cuenta con certificaciones de calidad 1SO. Falta de certificacion internacional
de estandares de calidad de la cafiihua.

e D2: Solo se cosecha una vez al afio. La produccion esta encaminada en base a la
tecnificacion para poder abastecer al mercado internacional.

e D3: Mejor precio comparado con otros granos andinos (kiwicha). Los costos de

produccidn son mas elevados que otros granos andinos, por lo que su precio al
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consumidor final es superior a otros granos.

e D4: Escazas asociaciones de agricultores de cafilhua. No existen asociaciones de
productores de la cafiihua. Existe una oferta dispersa, pues los agricultores no se
concentran en un lugar, mostrandose renuentes a la asociacion.

e D5: Mano de obra limitada en las zonas de cultivo. Algunos agricultores propietarios de
tierras en Puno ven poco atractiva la industria y prefieren dedicarse a otras actividades.

4.2. Matriz Evaluacion de Factores Internos (MEFI)

La matriz MEFI est4 compuesta por diez factores determinantes de éxito; entre
ellos, cinco fortalezas y cinco debilidades, teniendo la finalidad de identificar
capacidades para desarrollar estrategias que generen ventajas competitivas a la
industria de la cafihua.

4.3. Conclusiones

e Debido a que los pequefios productores de cafiihua, en su mayoria ain procesan el
grano de manera tradicional, mostrandose reacios a los nuevos métodos de cultivo, de
cierta manera estanca la produccion, no permitiendo que el mercado crezca
rapidamente, en comparacion con el resto de granos andinos.

e Ladesconfianza y falta de seguridad por parte de los productores al creer que se
veran poco beneficiados por la intervencion de intermediarios dificulta la
posibilidad que cada vez estén mas organizados pues cada productor busca
solucionar sus propios intereses.

e El pais invierte muy poco en investigacion y desarrollo, lo cual limita el
tratamientoy buenas préacticas de produccidn de este grano, que a su vez van de
la mano con una tecnologia precaria, haciendo que la semilla se vea poca

atractiva de cultivar para los agricultores.
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Tabla 11

Matriz de Evaluacion de Factores Internos (MEFI)

Factores Internos Clave Peso  Valor Peso
Ponderado
Fortalezas: 0.18 3 0.54
1. Alto valor nutricional, nutracéutico y organico de la cafiihua.
2. Incremento de produccion de cafiihua. 0.05 3 0.15
3. Demanda de cafiihua en EE.UU., Espafia y Jap6n 0.18 3 0.54
4. Especialistas en Investigacion del proceso productivo de la cafiihua. 0.05 4 0.20
5. Uso de plataformas web que permiten la interaccion entre agricultoresy el 0.03 3 0.09
mundo.
Debilidades:
1. No se cuenta con certificaciones de calidad 1SO para el mercado de laU.E. 0.16 1 0.16
2. Se cosecha solo una vez al afio. 0.15 1 0.15
3. Costo elevado comparado con otros granos andinos (kiwicha). 0.05 2 0.10
4. Escasas asociaciones de agricultores de cafiihua 0.10 1 0.10
5. Mano de obra limitada en las zonas de cultivo. 0.05 1 0.05
Total 1.00 2.08

Nota. Valor 4 = Fortaleza mayor, 3 = Fortaleza menor, 2 = Debilidad menor, 1 = Debilidad mayor.
Adaptado de «EI proceso estratégico: Un enfoque de gerencia» (p. 188). de F. A. D’ Alessio, 2013. MéxicoD. F., México:
Pearson Educacion.
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Capitulo V: Intereses de la Industria de la Cafiihua y Objetivos de Largo Plazo
5.1. Intereses de en la Industria de la Cafihua

Los intereses organizacionales son aquellos que a una organizacion les interesa
fundamentalmente y se trata de alcanzar a cualquier costo. Estos intereses deben ser claros,
vitales, importantes, periféricos, opuestos y comunes (D, Alessio, 2015). Partiendo de este
punto, se definiran los intereses de la cafiihua y cuéles seran los objetivos a largo plazo
(OLP), al 2027. Segun el analisis de la investigacion, se evidenciaron cuatro puntos para el
desarrollo de la cafiihua: (a) Aumentar la produccion de cafiihua, (b) promover la
competitividad en la industria de la cafiihua, (c) aumento de la exportacién de la cafiihua, (d)
fomentar las asociaciones de agricultores de cafiihua.

5.1.1. Aumentar la produccion de cafiihua

Dentro de todos los factores que pueden mejorar la siembra de este cereal, es la
optimizacion de sus procesos de cultivo y cosecha, pues no se ha tecnificado al mismo ritmo
que la quinua, haciendo que este producto pierda competitividad y por consiguiente no se
elija al momento de que el agricultor decida el tipo de grano a producir.

Otro de los factores de afectan es la fragmentacion de las tierras de cultivo, y es por
eso que se encarece el traslado, afectando los costos. Se debe aprovechar el apoyo y el
fomento que esta desarrollando la region Puno, a través de capacitaciones y préstamos que
puedan ayudar a mejorar la productividad del cultivo, con la mejora de maquinas y
capacitacion para los agricultores.

5.1.2. Promover la competitividad en la industria de la cafiihua

En la actualidad, se cultiva casi 6,000 hectareas de cafiihua en los departamentos de
Puno, Cuzco y Arequipa. La tierra apropiada para el cultivo de la cafiihua se encuentra en una

zona ubicada entre los 3,800 m.s.n.m. y los 4,200 m.s.n.m., y se tiene 334 tipos de cafiihua a
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disposicion del consumidor (La cafiihua, grano andino con gran valor nutricional, pero de
escaso consumo, 2016).

Asimismo, se tiene otros departamentos como Huancavelica y Ayacucho, que cultivan
este tipo de grano; el factor climatoldgico es determinante para que los agricultores opten por
cosechar cafiihua. Otro punto importante es que, para lograr la madurez de la cafiihua, deben
realizarse en ocasiones hasta tres cosechas para poder comercializarla en el mercado. Puno es
el principal productor de cafiihua, con el 91% de la produccion nacional, en los sectores de

Llalli, Macari, Ayaviri, Nufioa y Huancané, todas ubicadas en el noreste del altiplano (véase

la Figura 11).
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Figura 11. Mapa distrital de Puno.

Tomado de «Region Puno impulsa consumo de cafiihua, grano andino de alto valor
nutritivo», 2012. Agencia Peruana de Noticias Andina.

(http://lwww.andina.com. pe/agencia/noticia-region-puno-impulsa-consumo-canihua-grano-
andino-alto-valor-nutritivo-432887.aspx)
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5.1.3. Fomentar las asociaciones de agricultores de cafiihua

En la actualidad, la industria se maneja de manera informal, donde los agricultores no
tienen un respaldo sobre el precio de venta del producto —precio base—, y el cliente es el que
tiene poder de negociacion, imponiendo el precio que mas le conviene. Asimismo, debido a
la informalidad, la inversion es minima, por lo cual la industria carece de tecnologia con la
cual se optimizaria la siembra y en consecuencia se maximizaria la cosecha. Por ello, urge
crear asociaciones para beneficio de la industria, estandarizando la produccion y generando
desarrollo para lo comunidad.

5.1.4. Aumento de la exportacion de la cafiihua

Al 2016, la exportacion de cafiihua se incremento en relacion al 2015, de 160,995
kilos a 216,215 kilos. Esto representa un 34% de incremento en la exportacion de este grano
andino. El precio con el que se exporto fue de US$ 4.28 (Koo, 2016). El principal pais que se
exportd cafiihua fue Estados Unidos (Koo, 2016).
5.2. Potencial de la Industria de la Cafiihua

Del andlisis interno y externo del sector, se obtiene la fortaleza distintiva (core
competency) de la industria de la cafiihua, la cual radica en las caracteristicas propias de este
grano andino, por tratarse de un producto organico de alto valor nutricional, superior al resto
de los cereales (incluyendo la quinua), que lo convierten en un gran alimento.
5.3. Principios Cardinales de la Industria de la Cafihua

5.3.1. Influencia de terceras partes

El principal pais consumidor de cafiihua es Estados Unidos. Esto es importante, ya
gue su economia se muestra estable, aun con el cambio de presidente. En el 2015, la cafiihua
tuvo un crecimiento del 8% dentro de ese mercado, lo cual hace prever una oportunidad de

negocio, asi como también los son Europa y los paises asiaticos, ambos con tendencia a
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consumir productos sanos y a la vez nutritivos. Con beneficios para la salud, la cafiihua es un
producto que cumple con lo requerido en el mercado internacional.

5.3.2. Lazos pasados y presentes

Las técnicas de cultivo actuales de la cafiihua han sido heredadas desde tiempos del
incanato, y a lo largo del tiempo no han sufrido variaciones significativas. Esto se ve
reflejado, por ejemplo, en la siembra al voleo, los riegos basados en la lluvia y el uso
intensivo de la mano de obra. Pero es necesario que dichos tipos de siembra se tecnifiquen,
con el fin de reducir costos y mejorar el rendimiento por hectarea.

5.3.3. Contrabalance de intereses

El INIA y el Minagri se estan encargando de difundir los granos andinos, entre ellos la
cafiihua, por medio de festivales de la cafiihua, buscando mejorar la cosecha y rendimiento de
dicho cultivo. EI Mincetur, a través de su nueva marca Superfoods Perd, también promueve
el consumo de granos andinos en Europa, entre ellos la cafiihua. Aun asi, se requiere buscar
mecanismos que ayuden a la maduracién uniforme del grano, pese que el INIA ya viene
apoyando a los agricultores en mejorar su maduracion para generar mayor produccion.

5.3.4. Conservacion de los enemigos

Bolivia y Pert son los unicos productores de cafiihua en el mundo, siendo el primer
pais el de mayor produccion. Por tanto, el Per( deberia considerar hacer alianzas estratégicas
con Bolivia para hacer inversiones conjuntas en investigacion y desarrollo sobre granos
andinos. Por otro lado, los productores de este grano deberian aprovechar el impulso que se le
estd dando a la quinua, y considerarla como objeto de benchmarking.
5.4. Matriz de Intereses de la Industria de la Cafihua (MI1O)

Segun D’ Alessio (2015), «los intereses organizacionales son fines que la organizacion
espera alcanzar para tener éxito en la industria y en los mercados en donde compite» (p. 167).

Dentro de la investigacion realizada, se identificaron los intereses de la industria de la
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cafiihua, y con ello se confecciond la matriz expuesta en la Tabla 12, con el fin de analizar el
debido alineamiento de los objetivos para alcanzar la situacion futura deseada.
Tabla 12

Matriz de Intereses de la Cafiihua (MI1O)

Intensidad del Interés

Interés Organizacional

Vital Importante Periférico

Aumentar la produccion de cafiihua. *Agricultor *Gobierno *EE.UU.
**Bolivia *Unidn Europea

Promover la competitividad en la industria de * Empresas *Gobierno *EE.UU.
cafiihua. **Bolivia *Unién Europea

Aumento de la exportacion de cafiihua. * Industria *Gobierno *EE.UU.
* Empresa **Bolivia *Union Europea

Fomentar las asociaciones de agricultores de *Agricultor *Gobierno *EE.UU.
cafiihua. * Industria * Empresa *Unién Europea

Nota. Los intereses opuestos se encuentran sefialados**.
A continuacion, se definen las razones de la caracterizacion de los grupos de interés
(stakeholders), segun su intensidad.

e Agricultor: Los agricultores seran los beneficiados directos, ya que a traves del
crecimiento de la industria se obtendra la formalizacion mediante asociaciones,
generando un precio justo que cubra las necesidades y pueda obtener ganancias por sus
cosechas.

e Industria: El sector presentara un gran crecimiento debido al desarrollo a través de la
tecnificacion y de poder cubrir la demanda internacional.

e Gobierno: La principal funcion del Estado es velar por el bienestar de la comunidad.
Dentro de funciones estan disminuir la tasa de desempleo y aumentar la cantidad de
profesionales a través de la educacion, para acompafiar el crecimiento del pais.

e Competencia (Bolivia): Para los competidores resulta molesto el crecimiento de la
industria de la cafiilhua peruana, siendo lider en su sector maximizando las fortalezas
del producto. La tecnificacidn de la industria sera de mucho mayor impacto para los

competidores.
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e Clientes: Para los clientes es sumamente importante tecnificar la industria; de esta
manera habra mayor oferta y podra cubrir la demanda de los clientes.

e Comunidad: Generar fuentes de empleo que ayuden a mejorar la calidad de vida de la
comunidad. Para cumplir con este desarrollo, se debe fomentar la capacitacion técnica
que contribuya directamente al beneficio econdmico de la comunidad.

5.5. Objetivos de Largo Plazo

e OLP 1: Parael 2027, 1a utilidad de la cafiihua sera de US$ 9°000,000; en el 2017
fue de US$ 3°000,000.

El sustento de esta OLP se basa en que el rendimiento por hectarea aumentara,
debido al ingreso de la tecnologia en la produccion. De esta manera, puede preverse
que la tendencia del mercado en los diez ultimos afios fue de crecimiento, y esto sin uso
de la tecnologia

e OLP 2: En el 2027 se facturaran US$ 15°000,000; en el 2017 se facturaron US$
6°000,000.

El sustento de esta OLP se basa en la tendencia de consumir productos
saludables y organicos. Esto conllevaria a un mayor consumo de granos, tanto en el
mercado interno como en el externo.

e OLP3: En el 2027, se tendra 20,000 empleos directos de la industria de la cafiihua;
en el 2017 habia 12,000 empleos. De ese modo se mejorara la calidad de vida de la
comunidad, con acceso a la educacién, salud y bienestar social.

El sustento de esta OLP se basa en el desarrollo de la industria de la cafiihua,
potenciando a la misma para que sea competitiva, aprovechando los recursos naturales

andinos y el aumento de las superficies cultivadas, buscando que el agricultor se sienta
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identificado con la industria siendo parte de la misma y disfrutando de los beneficios
que esta le proporciona.
5.6. Conclusiones

Dentro de las caracteristicas de la cafiihua, se puede observar que este producto cuenta
con un alto potencial, pues cuenta con atributos diferenciados de los demas granos andinos, y
con un alto valor nutritivo que incrementa la demanda, pudiendo beneficiar a la sociedad en
general.

Sin embargo, es necesario mejorar la productividad dentro de los procesos operativos,
puesto que aun se mantienen de forma tradicional, dejando de captar valor y perdiendo
competitividad dentro de la industria.

Asimismo, es necesario incrementar la superficie de siembra de la cafiihua, a través de
mostrar a los agricultores el potencial de este producto milenario. De lo contrario, no se podra
abastecer la demanda interna y externa, perdiendo el posicionamiento que se ha ganado.

A diferencia de los planeamientos anteriores que se desarrollaron acerca de la
industria de la cafilhua (Ochoa, Quezada, Rios, Sanchez, & Graham, 2011; Arnillas,
Carranza, Mesones, Moretti, & Bueno, 2013), se puede afirmar que no existen cambios
significativos dentro de la parte operativa del proceso de siembra, y la superficie de siembra
se ha mantenido con crecimientos poco consistentes. El precio de chacra en el afio 2011 era
de S/. 2.69; y el 2013, S/. 3.95, pudiéndose observar la reducida variacion a la fecha,
manteniéndose el precio en S/ 4.12. Del mismo modo, se ha conservado sin mayor variacién
la mano de obra en esta industria, sin contar ain con agrupaciones sélidas y organizadas que
puedan mejorar la competitividad, en comparacion a los otros granos andinos, que cuentan
con mayor cercania al cliente empresarial o cliente final.

Caso contrario se tiene en el entorno externo, que condiciona a la industria y la obliga

a cambiar, para, asi, poder tomar las oportunidades que el mercado ofrece, y encontrar el
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bienestar de las comunidades, ademas de la sostenibilidad y formalizacion de la misma. En
los Gltimos afos, la industria de la cafilhua presenta un comportamiento estable dentro del
ciclo de vida industrial, lo que representa una oportunidad de desarrollo en este momento,
teniendo en cuenta que el Gobierno viene desarrollado estrategias de posicionamiento que
buscan impulsar el crecimiento de las industrias de granos andinos, a través de diversas
acciones, como ferias internacionales, los TLC, alianzas y convenios.

También se cuenta con instituciones como la marca Peru y la iniciativa Super Foods,
gue mejoran las condiciones de llegar a otros mercados, potenciando la difusion a nivel
internacional. Estas ventajas deben ser aprovechadas por la industria de la cafiihua. Del
mismo modo, las tendencias mundiales, como el cambio de estilo de vida de los
compradores, que se preocupan por llevar una vida saludable, han incrementado la demanda,
teniendo en consideracion que la cafiihua cuenta con diversos beneficios para la salud del
consumidor moderno. La actual velocidad de la informacion, a través de las redes sociales e
internet, beneficia la promocion de este grano andino, asi como también el crecimiento del
canal moderno dentro del mercado nacional, pudiendo llegar a los consumidores finales de

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

Esta matriz relaciona la situacion interna, las fortalezas y debilidades de la cafiihua,
Versus su situacion externa, oportunidades y amenazas. La matriz consiste en llenar los cuatro
cuadrantes que se forman con las estrategias que se complementan entre ellas. La Tabla 13
muestra las estrategias definidas, a través de la Matriz FODA.

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

La matriz PEYEA se utiliza para indicar la postura estratégica de la cafiihua y
determinar las estrategias que pueden adoptarse a través de la evaluacion de cuatro factores.
La Tabla 14 muestra los factores determinantes para la posicidn estratégica de la industria de
la cafiihua, mientras que en la Figura 12 se observa el cuadrante en el que se encuentra la
cafiihua y las estrategias a generar.

6.3. Matriz Boston Consulting Group (MBCG)

La Matriz BCG de la cafiihua muestra resultados de acuerdo con el anélisis realizado
de su participacion de mercado en la industria, a las tasas de crecimiento y ventas de los
Gltimos afos. La Tabla 15 muestra la participacion de mercado de la cafiihua y en la Figura
13 su posicidn de participacion en la industria, segin la MBCG.

6.4. Matriz Interna Externa (MIE)

La matriz MIE se construye sobre la base de los ponderados de las matrices MEFI y
MEFE. La ponderacion de la matriz EFI es 2.08; y la ponderacién de la matriz EFE, 2.95; por
lo tanto, se ubica en el cuadrante V; y se debe focalizar en retener y mantener usando
estrategias de penetracion de mercado y desarrollo de productos. La Figura 14 muestra la

posicién de la cafiihua en la matriz IE.
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Matriz de Fortalezas Oportunidades Debilidades Amenazas (MFODA)
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Fortalezas (F)

Debilidades (D)

1. Alto valor nutricional, nutracéutico y organico de la cafiihua. 1. No se cuenta con certificaciones de calidad 1SO para el mercado U.E.
2. Incremento de produccién de Cafihua. 2. Se cosecha solo una vez al afio.
3. Demanda de Cafiihua en EEUU, Espafia y Japdn. 3. Costo elevado comparado con otros granos andinos (kiwicha).
4. Especialistas en investigacion del proceso productivo de la Cafihua. 4. Escasas asociaciones de agricultores de Cafiihua.
5. Uso de plataformas web que permiten la interaccidn entre agricultores y el 5. Mano de obra limitada en las zonas de cultivo.
mundo.
Oportunidades (O) Estrategias FO Estrategias DO
1. Demanda de productos organicos en el mundo. FO1. Ingresar a los mercados de los EE.UU., U.E. y Japén. (F1, 01, 02, O3). DO1. Desarrollar las competencias técnicas del agricultor (D3, D5, 02, O4).
2. Crecimiento de la produccion de granos andinos. FO2. Desarrollar nuevos productos en base a Cafiihua para el mercado norteamericano,  DO2.  Invertir en estandares internacionales para ingresar al mercado de la U.E. (D1,
U.E. y Japon (F3, 02, 03, 05). 01, 03).
3. Tratados de Libre comercio con EEUU, Espafia y Japon. FO3. Incrementar la capacidad productiva exportable (F2, F4, F5, 04, O5). DO3. Incrementar la visibilidad de la Cafiihua peruana a traves de la participacion en
ferias internacionales. (D1, O3, O5).
4.  Tecnificacién y mejoramiento del proceso productivo. FO4. Difundir las propiedades y beneficios del consumo de la Cafiihua para su DO4. Mejorar el acceso al financiamiento a los agricultores punefios, para utilizar
consumo local e internacional (F5, O1, 02, O5). sus tierras en el sembrio de la Cafiihua (D3, D4, 01, 04).
5. Comercializacion a través de canales virtuales, e-commerce.
Amenazas (A) Estrategias FA Estrategias DA
1. Cambios en las politicas comerciales para la importacion de productos  FAL1. Incrementar las zonas de sembrio en Puno u otras regiones con las mismas DALl. Formar una Asociacién Nacional de Productores de Cafiihua, que realice
organicos en el mercado internacional. condiciones climaticas, generando mayor empleo en la comunidad y bienestar en convenios con las empresas comercializadoras y asigne recursos a la salud y
los grupos de interés. (F2, F4, A2). educacion. (D4, A4).
2. Bolivia incremente su produccién de Cafiihua - competidor. FA2. Desarrollar alianzas con empresas publicas o privadas para incrementar la DA2. Tecnificar y estandarizar el proceso de produccién (D1, D3, D5, A2).
produccion (Programas sociales) (F1, F5, A2, A4).
3. Preferencia de los consumidores por productos alternos como la FA3. Fomentar la creacion de empresas por parte de los agricultores (F4, A4, A5). DA3. Involucrar a los agricultores punefios en toda la cadena de valor (D4, D5, A5).
kiwicha y la quinua.
4. Informalidad en la industria de granos andinos. FA4. Penetrar en el mercado norteamericano y europeo, ganando participacion y

5. Migracion de la poblacion de la comunidad agricultora a la ciudad.

reconocimiento internacional (F3, Al, A3).
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Tabla 14

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

Posicion estratégica interna
Factores determinantes de la fortaleza financiera (FF):
. Retorno de la inversion.
. Apalancamiento
. Liquidez
. Capital requerido versus capital disponible
. Flujo de caja.
. Facilidad de salida al mercado.
. Riesgo involucrado en el negocio.
. Rotacion de inventarios.
. Uso de economias de escala y de experiencia.

©ONOUTAWN R
N RPORNUCNRE WRE W

Promedio

Factores determinantes de la ventaja competitiva (VC):
. Participacion del mercado.

. Calidad del producto.

. Ciclo de vida del producto.

. Ciclo de reemplazo del producto.

. Lealtad del consumidor.

. Utilizacidn de la capacidad de los competidores.

. Conocimiento tecnoldgico.

. Integracién vertical.

O~NOoO O WN -
NN PFPOBMDMO

©
[EEN

. Velocidad de introduccion de nuevos productos.
Promedio -6 -4.33

Posicion estratégica externa
Factores determinantes de la estabilidad del entorno (EE):
1. Cambios tecnoldgicos.
2. Tasa de inflacidn.
3. Variabilidad de la demanda.
4. Rango de precios de los productos competitivos.
5. Barreras de entrada al mercado.
6. Rivalidad / presion competitiva.
7. Elasticidad de precios de la demanda.
8. Presion de los productos sustitutos.

= Wwolo b~ ool o

Promedio - 6 (3.63-6) -2.37

Factores determinantes de la fortaleza de la industria (FI):
. Potencial de crecimiento. 5
. Potencial de utilidades. 5
. Estabilidad financiera. 3
. Conocimiento tecnolégico. 1
. Utilizacién de recursos. 3
. Intensidad de capital. 2
. Facilidad de entrada al mercado. 3
. Productividad / utilidad de la capacidad. 1
. Poder de negociacion de los productores. 0

3

OO ~NO O~ WN P

Promedio
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FF

Fortaleza
Financiera

F
CONSERVADOR AGRESIVO
3
2
vC FI
."-T . 1
Eﬂta;"_i + . Fortaleza
competitiva 5 1 1 2 4 Industria
1
|
DEFENSIVO COMPETITIVO
3
¥
EE
Estabilidad
entorno

Y =EE + FF = 0.51
X=FI+V(C= —1.22
Figura 12. Poligono de la matriz PEYEA.
Adaptado de «El proceso estratégico: Un enfoque de gerencia» (p. 239), por F. A. D’Alessio,
2015. México D. F., México: Pearson Educacion.
Como resultado del analisis realizado a la industria de la cafiihua peruana, se le ubica
dentro del cuadrante conservador, generandose las siguientes estrategias:
e Asociar a los productores de la cafiihua. Reducir costos por economias de escala.
e Acceder a financiamiento para investigacion, desarrollo y estandarizacion del proceso
productivo de cafiihua.
e Certificaciones para la exportacion de la produccion, ganar participacion en nuevos
mercados. Crear nuevos productos en base a la cafiihua: cereales, galletas, avena, otros.

En la matriz BCG, se mide la tasa de crecimiento de ventas en relaciéon con la

participacion de mercado dentro de la industria. De forma general, se compard a la
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Tabla 15

Participacion de Mercado de la Industria de la Cafiihua Peruana

- Participacion Tasa de
2014-2015 Ingresos (S/.) Utilidades (S/.) Mercado % Crecimiento %
Quinua 64°778,566.66 43°318,118.18
Cafiihua 5°351,987.72 5°903,613.55 12.36% 10.31%
Alto +20.0 Media 0.5 0.12 Bajo 0.0
10.31 ’ : R ) - '
Medio 0.0
Baja -20.0

Figura 13. Matriz Boston Consulting Group (MBCG).
Adaptado de «EI proceso estratégico: Un enfoque de gerencia» (p. 267), de F. A. D’Alessio, 2015. México D.F.,
México: Pearson Educacion.

organizacion con la competencia; es decir, a la industria de la cafiihua peruana con la
industria de la quinua peruana. A partir de esto, se puede mencionar que la industria de la
cafiihua tiene baja participacion en el mercado y la generacién de caja es baja, por lo que
tiene alta necesidad de efectivo para invertir. Esto la ubica a la industria de la cafiilhua
peruana en el cuadrante interrogante, por lo que se debe fortalecerla con estrategias
intensivas. Como resultado se generaron las siguientes estrategias:

e Crear nuevos productos sobre la base la cafiihua, como cereales, barras energéticas,
bebidas y otros. Adecuar los productos a base de cafiihua, a mercados internos y
externos.

e Aprovechar los TLC para posicionarse en nuevos mercados internacionales, como el

europeo. Obtener certificacion en estandares de calidad para la exportacion.
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e Establecer el uso de la cafilhua como alimento a incluir en los programas sociales del
Estado.

e Cultivar cafiihua en otras regiones del pais que cumplan con los requisitos climaticos
necesarios para su produccion natural.

e Establecer alianzas estratégicas entre productores y corporaciones multinacionales.

4,0 Fuerte 3,0 Promedio 2,0 Bajo 1,0
Alto 1 m
3,0
Medio v W Vi
2,0
Bajo Vil Wil 1%
1,0

Figura 14. Matriz interna-externa (MIE).
Adaptado de «EI proceso estratégico: Un enfoque de gerencia» (p. 264), por F. A. D’Alessio,
2015. México D. F., México: Pearson Educacion.
De acuerdo con el analisis anterior, se generaron las siguientes estrategias:
e Penetracion en el mercado:
o Establecer convenios estratégicos entre productores y distribuidores internacionales,
haciendo uso de los TLC.
o Dar a conocer el valor nutritivo de la cafiihua a los consumidores, a través de ferias
nacionales e internacionales, y por medio de PromPer(.
e Desarrollo de productos:
o Certificaciones de calidad en los productos para la exportacion.
o Crear diversas presentaciones de la cafiihua: harina, granos, galletas, barras

energizantes, cereales, yogurt y otros.

o Obtener fondos para investigacion y desarrollo del proceso productivo de la cafiihua.
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6.5. Matriz Gran Estrategias (MGE)
A través de esta matriz, se determino que se presenta un crecimiento de mercado
internacional, principalmente en Norteamérica y Europa. Sin embargo, ain existe una débil

posicion competitiva de la industria de la cafiihua. La posicion de esta industria se muestra en

la Figura 15.
Ripido
crecimiento del
mercado
'y
CUADRANTE II CUADRANTE I
Posicion Posicion
competitivi competitiva

debil > fuerte

CUADRANTE III CUADRANTE IV

'

Lento
crecimiento del
mercado

Figura 15. Matriz de gran estrategia (MGE).
Adaptado de «El proceso estratégico: Un enfoque de gerencia» (p. 268), por F. A. D’Alessio,
2015. México D. F., México: Pearson Educacion.
Las estrategias a considerar a partir de la Matriz GE son las siguientes:
e Formar una Asociacion Nacional de Productores de la Cafiihua.
e Obtener certificaciones que faciliten la exportacion de cafiihua.
e Formar alianzas estratégicas entre productores y corporaciones multinacionales.

e Adecuar el cultivo de cafihua en otras regiones.

e Aprovechar los TLC para la exportacion de la cafiihua.
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e Crear variedad de productos sobre la base de cafiihua: yogurt, cereales y otros.
6.6. Matriz de Decision Estratégica (MDE)

Esta matriz agrupa a las cinco matrices anteriores: FODA, PEYEA, BCG, IE y GE.
De ellas extrae las estrategias generadas y determina cuales se repiten. Aquellas con mayor
repeticion se retienen y son consideradas para implementarlas; la Tabla 16 muestra dichas
estrategias.

6.7. Matriz Cuantitativa de Planeamiento Estratégico (MCPE)

Esta matriz toma en consideracion los factores criticos de éxito determinados
anteriormente y los relaciona a las estrategias especificas halladas en la MDE, tal como se
muestra en la Tabla 17.

6.8. Matriz de Rumelt (MR)

Mediante esta matriz se evallan las estrategias retenidas de la MCPE, a través de
cuatro criterios: consistencia, consonancia, ventaja y factibilidad. La Tabla 18 muestra dicha
evaluacion.

6.9. Matriz de Etica (ME)

En esta matriz se verifica que las estrategias especificas determinadas no se vinculen a
aspectos relacionados con la violacion de derechos y justicia, asi como que sean buenas para
fines utilitarios (véase la Tabla 19).

6.10. Estrategias Retenidas y de Contingencia

La Tabla 20 muestra las estrategias especificas y las estrategias secundarias, 0
también llamadas de contingencia. Estas ultimas, son aquellas que no lograron pasar los
filtros de las matrices anteriores.

6.11. Matriz de Estrategias versus Objetivos de Largo Plazo (MEOLP)
A traves de esta matriz, se verifica si las estrategias especificas determinadas

anteriormente se encuentran alineadas a los OLP. La Tabla 21 refleja dichas relaciones.
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Tabla 16

Matriz de Decision Estratégica (MDE)

Estrategias externas

: FODA PEYEA BCG IE GE Total
alternativas

Estrategias especificas

1. Ingresar a los mercados de los EE.UU., U.E. Desarrollo de mercado X X X 3
y Japon.

2. Desarrollar nuevos productos en base a Desarrollo de productos X X X X X 5
Cafiihua para el mercado norteamericano,
U.E. y Japon.

3. Incrementar la capacidad productiva Desarrollo de productos X 1
exportable.

4. Difundir las propiedades y beneficios del Penetracion en el mercado X X 2

consumo de la Cafiihua para su consumo
local e internacional.

5. Incrementar las zonas de sembrio en Puno u Desarrollo de productos X X X 3
otras regiones con las mismas condiciones
climéticas, generando mayor empleo en la
comunidad y bienestar en los grupos de
interés.

6. Desarrollar alianzas con empresas publicas o Alianzas estratégicas X X 2
privadas para incrementar la produccion.
(Programas Sociales)

7. Fomentar la creacion de empresas por parte Aventura conjunta X 1
de los agricultores.
8. Penetrar en el mercado norteamericano y Desarrollo de mercado X 1

europeo, ganando participacion y
reconocimiento internacional.

9. Desarrollar las competencias técnicas del Desarrollo de productos X 1
agricultor.
10. Invertir en estandares internacionales para Penetracion en el mercado X X X X 4

ingresar al mercado de la U.E.

11. Incrementar la visibilidad de la Cafiihua Penetracion en el mercado X 1
peruana a través de la participacion en ferias
internacionales.

12. Mejorar el acceso al financiamiento de los Alianzas estratégicas X 1
agricultores punefios para utilizar sus tierras
en el sembrio de la Cafihua.

13. Formar una Asociacion Nacional de Aventura conjunta X X X 3
Productores de Cafiihua, que realice
convenios con las empresas
comercializadoras y asigne recursos a la
salud y educacién.

14. Tecnificar y estandarizar el proceso de Desarrollo de productos X 1
produccion.

15. Involucrar a los agricultores punefios en toda Aventura conjunta X X 1
la cadena de valor.

16. Obtener fondos para investigacion y X X 2
desarrollo de proceso productivo de la Desarrollo de productos
cafiihua.

17. Establecer convenios estratégicos entre Penetracion en el mercado X X 2

productores y distribuidores internacionales.
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Tabla 17

Matriz Cuantitativa de Planeamiento Estratégico (MCPE)

Estrategia 1 Estrategia 2 Estrategia 3 Estrategia 4 Estrategia 5
Ingresar a los Desarrollar nuevos Invertir en estandares  Formar una Incrementar las zonas
mercados de los productos en base a internacionales para Asociaciéon Nacional ~ de sembrio en Puno u
EE.UU., U.E. y Jap6n. Cafiihua para el ingresar al mercado de de Productores de otras regiones con las
mercado la UE. Cafiihua, que realice mismas condiciones
Factores criticos para el éxito Peso norteamericano, U.E. y convenios con las climaticas, generando
Japén empresas mayor empleo en la

comercializadoras y comunidad y bienestar
asigne recursos a la en los grupos de

salud y educacién. interés.

PA TPA PA TPA PA TPA PA TPA PA TPA
Oportunidades:
Demanda de productos organicos en el mundo. 0.15 4 0.60 4 0.60 4 0.60 4 0.60 4 0.60
Crecimiento de la produccion de granos andinos. 0.15 3 0.45 4 0.60 4 0.60 4 0.60 4 0.60
TLC con Estados Unidos, Espafia y Japon. 0.05 4 0.60 3 0.45 4 0.60 3 0.45 2 0.30
Tecnificacion y mejoramiento del proceso productivo. 0.15 4 0.60 1 0.15 1 0.15 2 0.30 4 0.60
Comercializacién a través de canales virtuales, e-commerce. 0.10 4 0.40 1 0.40 1 0.40 1 0.30 1 0.10
Amenazas:
Cambios en las politicas comerciales para la importacién de productos organicos en el mercado internacional. 0.10 4 0.40 4 0.40 4 0.40 1 0.10 2 0.20
Bolivia incremente su produccion de cafiihua-competidor. 0.10 3 0.30 2 0.20 2 0.20 4 0.40 2 0.20
Preferencia de los consumidores por productos alternos como la kiwicha y la quinua. 0.05 2 0.10 4 0.20 1 0.05 4 0.20 2 0.10
Informalidad en la industria de granos andinos. 0.10 1 0.10 1 0.10 3 0.30 4 0.40 4 0.40
Migracion de la poblacién de la comunidad agricultora a la ciudad. 0.05 1 0.05 1 0.05 1 0.05 4 0.20 4 0.20
Fortalezas:
Alto valor nutricional, nutracéutico y orgénico de la cafiihua. 0.10 4 0.40 4 0.40 1 0.10 1 0.10 1 0.10
Incremento de la produccién de cafiihua. 0.10 4 0.40 2 0.20 3 0.30 3 0.30 4 0.40
Alta demanda de Cafiihua en EE.UU., Espafia y Jap6n. 0.15 4 0.60 4 0.60 3 0.45 2 0.30 4 0.60
Especialistas en investigacion del proceso productivo de la Cafihua. 0.05 2 0.10 4 0.10 2 0.10 2 0.10 4 0.20
Uso de plataformas web que permiten la interaccion entre agricultores y el mundo. 0.05 3 0.15 1 0.05 1 0.05 3 0.15 1 0.05
Debilidades:
No se cuenta con certificaciones de calidad SO para el mercado de la U.E. 0.05 3 0.15 3 0.15 4 0.20 1 0.05 1 0.05
Se cosecha solo una vez al afio. 0.10 4 0.40 3 0.30 1 0.10 1 0.10 4 0.40
Costo elevado comparado con otros granos andinos (kiwicha). 0.10 3 0.30 1 0.10 1 0.10 3 0.30 4 0.40
Escasas asociaciones de agricultores de Cafiihua. 0.10 3 0.30 3 0.30 1 0.10 4 0.40 3 0.30
Mano de obra limitada en las zonas de cultivo. 0.10 3 0.30 1 0.10 2 0.20 3 0.30 4 0.40
Total 2.00 6.70 5.25 4.75 5.45 6.20

Nota. PA: Puntaje de atractividad. TPA: Total de puntaje de atractividad.
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Tabla 18
Matriz de Rumelt (MR)
Estrategias Consistencia Consonancia Factibilidad Ventaja Se acepta
FO1. Ingresar a los mercados de los Si Si Si Si Si
EE.UU., U.E. y Japon.
FO2. Desarrollar nuevos productos en base a Si Si Si Si Si

cafiihua para el mercado
norteamericano, U.E. y Japdn.

DO2. Invertir en estandares internacionales Si Si Si Si Si
para ingresar al mercado de la U.E.
DAL1. Formar una Asociacion Nacional de Si Si Si Si Si

Productores de Cafiihua, que realice
convenios con las empresas
comercializadoras y asigne recursos a
la salud y educacion.
FAL1. Incrementar las zonas de sembrio en Si Si Si Si Si
Puno u otras regiones con las mismas
condiciones climéticas, generando
mayor empleo en la comunidad y
bienestar en los grupos de interés.

Tabla 19

Estrategias Retenidas y de Contingencia (MERC)

Estrategias retenidas:

FOL. Ingresar a los mercados de los EE.UU., U.E. y Japon.

FO2. Desarrollar nuevos productos en base a Cafihua para el mercado norteamericano, U.E. y Japén.

DO2. Invertir en estandares internacionales para ingresar al mercado de la U.E.

DAL. Formar una Asociacion Nacional de Productores de Cafiihua, que realice convenios con las empresas

comercializadoras y asigne recursos a la salud y educacion.

FAL. Incrementar las zonas de sembrio en Puno u otras regiones con las mismas condiciones climaticas,
generando mayor empleo en la comunidad y bienestar en los grupos de interés.

Estrategias de contingencia:

FO3. Incrementar la capacidad productiva exportable.

FO4. Difundir las propiedades y beneficios del consumo de la cafiihua para su consumo local e
internacional.

FA2. Desarrollar alianzas con empresas publicas o privadas para incrementar la produccion.

FA3. Fomentar la creacion de empresas por parte de los agricultores.

FA4. Penetrar en el mercado norteamericano y europeo, ganando participacion y reconocimiento
internacional.

DO3. Incrementar la visibilidad de la cafiihua peruana a través de la participacion en ferias internacionales,

DO4. Mejorar el acceso al financiamiento de los agricultores punefios para utilizar sus tierras en el sembrio
de la cafiihua.

DAZ2. Tecnificar y estandarizar el proceso de produccion.

DAS3. Involucrar a los agricultores punefios en toda la cadena de valor.
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6.12. Matriz de Estrategias versus Posibilidades de los Competidores y Sustitutos
(MEPCS)

Esta matriz se construye sobre la base del andlisis realizado a los competidores
actuales y sustitutos, con lo cual se permite confrontar las estrategias retenidas obtenidas y las
posibilidades de los competidores y sustitutos, tal como se muestra en la Tabla 22.

6.13. Conclusiones

Las estrategias retenidas resultantes que se derivan del desarrollo de las matrices de
decisiones estan orientadas a penetrar en los mercados existentes y ganar nuevos mercados,
incentivar la utilizacion de la cafiihua en productos que las familias utilizan en su dieta diaria,
e implementar en base a los estandares de calidad internacionales para incrementar el
mercado.

Asimismo, para mejorar las capacidades de produccion y poder responder al
crecimiento del mercado local e internacional, se deben formar asociaciones y clusteres de
produccidn de cafiihua. Otra forma de incrementar la capacidad es ampliando las zonas de
sembrio y aprovechando las condiciones favorables de clima y geografia de la region Puno.

Sin embargo, existen algunos factores a mejorarse en la industria de la cafiihua, si se
busca un crecimiento sostenible. Algunos de los factores son los referidos a la utilizacién de
maquinas modernas (tecnificacion de la produccidn), campafas agresivas de difusion de los
beneficios de la cafiihua y alianzas con empresas para que utilicen a dicho insumo en sus
productos. Todos estos aspectos estan plasmados en las estrategias identificadas, iniciandose

su implementacion con las estrategias retenidas.
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Tabla 20

Matriz de Etica (ME)

Estrategia 1: Estrategia 2: Estrategia 3: Estrategia 4: Estrategia 5:
Ingresar a los Desarrollar nuevos Invertir en Formar una Incrementar las zonas
mercados de los productos en base a estandares Asociacion de sembrio en Puno u
EE.UU.,UE.y cafiihua para el mercado internacionales para  Nacional de otras regiones con las
Japén. norteamericano, U.E.y ingresar al mercado  Productores de mismas condiciones

Japén de la U.E. Cafiihua, que climéticas, generando

realice convenios  mayor empleo en la
con las empresas  comunidad y bienestar
comercializadoras en los grupos de

y asigne recursos a interés.

lasalud y

educacion.
Derechos:
Impacto en el derecho a la vida N N N N N
Impacto en el derecho a la propiedad N P P N P
Impacto en el derecho al libre pensamiento N N N P N
Impacto en el derecho a la privacidad N N N N N
Impacto en el derecho a la libertad de conciencia P N N N N
Impacto en el derecho a hablar libremente N N N P N
Impacto en el derecho al debido proceso P N N N N
Justicia:
Impacto en la distribucion N N N J J
Impacto en la administracion N N N N J
Normas de compensacion N N N N N
Utilitarismo:
Fines y resultados estratégicos E E E E E
Medios estratégicos empleados E E E E E
Se acepta: Si Si Si Si Si

Nota: Derechos V: Viola, N: Neutral, P: Promueve; Justicia J: Justo, N: Neutro, I: Injusto; Utilitarismo E: Excelente, N: Neutro, P: Perjudicial.
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Tabla 21

Matriz de Estrategias versus Objetivos de Largo Plazo (MEOLP)

Interés Organizacionales OLP1 OLP2 OLP3
1. Aumentar la produccion de la cafiihua. Para el 2027,1a  En el 2027 se En el 2027, se
2. Promover la competitividad en la industriade la  utilidad de la facturara US$ tendra 20,000
cafiihua. cafiihua sera de 15°000,000.00, empleos directos
3. Aumento de la exportacion de la cafiihua. US$ enel 2017 se de la industria de
4. Fomentar la asociacion de agricultores de cafiihua. 9°000,000.00 en  facturé US$ la cafiihua, en el
el 2017, fue de 6°000,000. 2017 habia
us$ 12,000 empleos,
3°000,000.00 mejorandose la

calidad de vida
de la comunidad
con acceso a la
educacion, salud
y bienestar
social.

Estrategias

1. Ingresar a los mercados de los EE.UU., U.E. y
Japon.

2. Desarrollar nuevos productos en base a cafiihua
para el mercado norteamericano, U.E. y Japén.

3. Invertir en estandares internacionales para
. X X
ingresar al mercado de la U.E.

4. Formar una Asociacion Nacional de Productores
de cafiihua, que realice convenios con las
empresas comercializadoras y asigne recursos a la
salud y educacién.

5. Incrementar las zonas de sembrio en Puno u otras
regiones con las mismas condiciones climéticas,
generando mayor empleo en la comunidad y
bienestar en los grupos de interés.
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Tabla 22

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

Estrategias retenidas Posibilidades de los competidores

Quinua Cafiihua Boliviana

FO1. Ingresar a los mercados de los La quinua tiene mayor aceptacion Poca participacion internacional,

EE.UU., U.E. y Japén. local e internacional. focalizada en el consumo local.
FO2. Desarrollar nuevos productos  Existe variedad de productos en base Industria en desarrollo.

en base a Cafiihua para el a la quinua.

mercado norteamericano, U.E.

y Japon.
DO2. Invertir en estandares La quinua cumple con las Industria en desarrollo.

internacionales para ingresar  certificaciones para su exportacién.
al mercado de la U.E.
DAL. Formar una Asociacién La produccidn de la quinua estd mas  Asociaciones en formacion.
Nacional de Productores de organizada e industrializada.
Canfiihua, que realice
convenios con las empresas
comercializadoras y asigne
recursos a la salud y

educacion.
FAL. Incrementar las zonas de La quinua se produce en varias Investigar en que otras regiones se
sembrio en Puno u otras regiones del pais. pueden sembrar la cafiihua.

regiones con las mismas
condiciones climéticas,
generando mayor empleo en
la comunidad y bienestar en
los grupos de interés.
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Capitulo VII: Implementacion Estratégica

En este capitulo se indican de manera detallada los pasos que la organizacion va a
seguir para alcanzar su vision. Debemos tener en cuenta que una implementacion sera exitosa
en la medida que la compafiia logre sus objetivos estratégicos. Esto debe ir acompafiado de
un liderazgo comprometido que conduzca el desempefio, una cultura organizacional que
soporte las estrategias, la tecnologia facilitadora que permita implementar las estrategias y la
innovacion y creatividad que diferencian a una organizacién triunfadora.

Del mismo modo, se tiene que la implementacidn requiere de cuatro factores o
elementos fundamentales: (a) objetivos de corto plazo; (b) politicas; (c) recursos y; (d)
estructura organizacional (D’Alessio, 2015). De acuerdo con lo indicado por el autor, se
puede mencionar que el presente capitulo desarrollara los objetivos a corto plazo (OCP) que
el sector de la industria de la cafiihua debe seguir para lograr alcanzar los OLP, encaminados
a hacia la vision de la empresa al 2027.

7.1. Objetivos de Corto Plazo (OCP)

Los OCP son hitos a través de los cuales se alcanza, con una estrategia, los OLP.
Defiendo de una manera sencilla, los OLP son la suma de los OCP. Los OCP deber claros,
precisos y verificables, de tal modo que posibles de organizar, mediar, conseguir eficiencias y
eficacia del recurso, a traves de una buena administracion.

Los OCP sustentan la capacidad real de los gerentes. Asimismo, son importantes, ya
que son la base para asignar recursos de la organizacién. Ademas, se enfocan en el
rendimiento, motivan el desarrollo de las estrategias superando obstaculos, son mecanismos
de evaluacion de gerentes, funcionan como medio para monitorear el avance, ayudan a
establecer prioridades y permiten la retroalimentacion del proceso estratégico (D’Alessio,

2015). Las tablas 23, 24 y 25 presentan los OLP y sus OCP.
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e Objetivo de largo plazo 1 (OLP 1): Para el 2027, la utilidad de la cafiihua serd de US$
9°000,000; en el 2017, fue de US$ 3°000,000.
Tabla 23

Objetivos de Corto Plazo para el OLP 1

OCP  Definicion de objetivo
No. de corto plazo
OCP1.1 Al 2027, se triplicara el - Desarrollar junto con el estado una campafia diferenciada sobre el consumo
consumo per capita de de Cafiihua y los beneficios que decantan en sus propiedades de consumo
Cafiihua en el mercado (proteinas, nutricionales).
nacional - Desarrollar alianzas juntos a grandes empresas, en donde se use dentro de sus
ingredientes a la Cafiihua,
- Instaurar el dia nacional de la Cafiihua a fin de incrementar el mercado de
compradores de este producto.
OCP1.2 Al 2024, la superficie - Asociar a los agricultores a fin de mejorar su representacion frente a
sembrada  (ha)  de empresas y poder mejorar el poder de negociacion de ellos.
Cafiihua crecera en - Buscar beneficios tributarios para los agricultores de Cafiihua, estimulando la

Iniciativas

15% por afio. oferta de este producto.

OCP1.3 Al 2019, se realizaran 3 - Gestionar beneficios de colocacién de créditos para los agricultores de
convenios con Cafiihua, a fin de estimular la siembra de este producto.
instituciones - Desarrollar convenios con las principales cajas municipales de la regién

financieras como cajas Puno, en donde se pueda agrupar la deuda a través de una asociacion de
de ahorros, para que los agricultores de Cafiihua.

agricultores accedan a

créditos agricolas.

OCP1.4 Desde el 2018, - Usar maquinaria al momento de siembra y en la cosecha a fin de producir
incrementar mas por ha.
anualmente 5% el - Adaptar las mejores practicas de industrias similares a fin de aprender en
rendimiento por ha  donde podemos mejorar (benchmark).
de Cafiihua,
partiendo de 780 t
en el 2016.

OCP1.5 Al 2019, se reduciran - Gestionar a través de las asociaciones de agricultores, la compra centralizada
los costos operativos en de insumos para la produccion.
10% con respecto al - Optimizacidn de proceso en la siembra de cafiihua.
afio 2017. De ahi en
adelante se mantendran

en ese ratio.
OCP1.6 Implementar al 2020, - Mejorar habilidades técnicas de los agricultores, con capacitaciones para
un plan de optimizar los recursos en la siembra.

capacitaciones para los - Crear convenios con instituciones de investigacion como el INIA, para
agricultores de Cafiihua mejorar la produccion de la siembra de la Cafiihua.

y puedan mejorar el

rendimiento por

hectarea en 15%
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e Objetivo de largo plazo 2 (OLP 2): En el 2027, se facturaran US$ 15°000,000.00; en
el 2017 se facturaron US$ 6°000,000.
Tabla 24

Objetivos de Corto Plazo para el OLP 2

Definicidon de objetivo de
corto plazo
OCP 2.1.  Incrementar el nivel de - Incrementar la presencia en las principales ferias internacionales, a fin
ventas de la Cafiihua, un  de mejorar el vinculo con los principales compradores.
15% al 2023 y en un 30% - Contar con presentaciones de distintos gramajes de Cafiihua en grano
al 2027 (350gr, 500gr y 1000gr), con la finalidad de poder ingresar al mercado
tradicional.
- Generar productos terminados, con valor agregado para ingresar a
canales de venta internacionales de consumo masivo.
OCP 2.2. Parael 2027, anualmente y - Desarrollar alianzas con los laboratorios naturistas y/o farmacéuticos
en alianza con empresas  en donde se fabrique productos en capsulas o suplementos que
farmacéuticas, lanzaremos contengan las principales propiedades nutricionales del cereal en
al mercado 1 producto mencién.
vitaminico que contenga - Desarrollar alianza con las instituciones gubernamentales encargadas
Cafiihua como su principal de programas sociales, y que introduzcan la cafiihua dentro de la dieta

OCP N° Iniciativas

ingrediente. de consumo diario.
OCP 2.3. Al 2020, se concretard una - Desarrollar alianzas con esta empresa a fin de tender relaciones de
alianza con la empresa largo plazo, pues parte de su misidn es brindar productos de calidad y

Kellogg, para participar ~ nutricion para con sus clientes.
dentro de los ingredientes - Producir cereales que contengan parte de Cafiihua dentro de sus

de sus productos. ingredientes, tipo cornflakes.

OCP 2.4. Secontard con 3 nuevos - Participar en las principales ferias de cereales a nivel nacional e
clientes industriales por  internacional.
afio, haciendo crecer el - Se contara con un equipo dealers, para que promuevan y coloquen la
mercado B2B en 10% cafiihua en empresas internacionales.

OCP 2.5. Desarrollar un plan de - Se utilizaran medios de comunicacién masiva y digital para la
comunicacion de forma difusién y promocion de la cafiihua.
anual, que tenga como - Campafia de difusién de la Cafiihua a través de las instituciones
objetivo principal, dar a estatales (Mincetur, Minsa, EsSalud, Minagri, Sociedad Nacional de
conocer la cafiihua como Industrias, PromPer(, Camara de Comercio)
producto orgénico y de
alto performance nutritivo

a todo el pais.
OCP 2.6.  Se lanzara, un producto - Generaremos campafias y alianza con restaurantes. Contaremos con
innovador por afio, un chef, que introduzca 1 nuevo plato culinario que incluya Cafiihua

logrando incrementar en  dentro de sus ingredientes a fin de fomentar el consumo por parte de
5%, el conocimiento de la las amas de casa.
cafiihua por parte de la -Se presentara en pan con cafiihua (pafiihua), haciendo un simil al pan
poblacion. de quinua o panqui, pudiendo ingresar a los hogares de todo el pais de
forma masiva.
-Desarrollar el Cafiihuaco como un producto diferenciado, con un
envase hermético que describa las propiedades nutricionales y con un
nombre mas comercial (Cafimix).
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eObjetivo de largo plazo 3 (OLP3): En el 2027, se tendra 20,000 empleos directos de

la industria de la cafiihua, en el 2017 habia 12,000 empleos, mejorando la calidad de

vida de la comunidad brindando acceso a la educacion, salud y bienestar social.

Tabla 25

Objetivos de Corto Plazo para el OLP 3

OCP

No Definicidn de objetivo de corto plazo

Iniciativas

OCP 3.1. En el 2018 formar una federacién de
asociaciones constituida por
agricultores de cafiihua.

OCP 3.2. Enel 2019 establecer convenios con
cinco empresas nacionales e
internacionales que demanden cafiihua
para financiar la industria.

OCP 3.3. Parael 2021, el 10% de la rentabilidad
de la industria se utilizar4 para mejorar
la salud en las comunidades
productoras.

OCP 3.4. Parael 2019, se capacitara al 10% de

los agricultores de la industria de la
cafiihua. Al 2024, se tendra capacitado
al 50%; y al 2027, al 85% de
agricultores de cafiihua.

- Invitar a los agricultores a participar en conferencias,
mostrandoles los beneficios de asociarse.

- Conseguir patrocinio de las empresas del sector
alimentario.

- Mostrar las propiedades de la cafiihua y sus diversos
usos.

- Evidenciar el potencial de crecimiento de la produccién
de cafiihua y la escasa competencia.

- Presentar la tendencia del crecimiento del consumo de
productos naturales.

- Destacar la proyeccion de crecimiento de la rentabilidad
de la industria.

- Implementar centros de salud mas cercanos a las
comunidades para brindar mayor cobertura en los
servicios basicos de salud.

- Convocar al Ministerio de Salud para generar campafas
que fomenten una vida saludable en la comunidad.

- Generar campafias de nutricion a través de la difusion del
vaso de cafiihua.

- Generar capacitaciones con el Minagri e INIA.

- Certificar a los agricultores en estandares de calidad en
sus procesos productivos y comercializacion de la
cafiihua.

- Captar financiamiento de las empresas privadas que
demanden cafiihua para invertir en capacitacion.

7.2. Recursos Asignados a los Objetivos de Corto Plazo

Para la implementacion de la estrategia, los recursos asignados facilitan la

implementacion en su ejecucion, asi como el plan a seguir. Un proceso exitoso considera la

distribucion de los recursos como: (a) financieros, se refiere a las vias de financiamiento; (b)

fisicos, son las maquinas, materiales, infraestructura; (c) humanos, enfocado en las personas y
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su experiencia; (d) tecnoldgicos, son los equipos, software. La concatenacion de todos ellos
llevara a la organizacion hacia la vision deseada (D’Alessio, 2015). Véase la Tabla 26.
7.3. Politicas de cada Estrategia

Las politicas son los limites de la accion gerencial que acota la estrategia. A traves de
estas se disefia la ruta para orientar la estrategia hacia la vision de la organizacion. Para la
industria de la cafiihua peruana los valores son la calidad, competitividad, igualdad y
responsabilidad social.

Las politicas son los micro valores, acciones pequefias y reglas de juego que conducen
a la organizacion a su situacion futura deseada. Estas politicas deben estar alineadas a los
valores buscando una correspondencia bilateral, basadas en la ética, legalidad y
responsabilidad social, que norma la direccion de la organizacion. Cabe mencionar que las
politicas son diferentes a los objetivos y estrategias (D’ Alessio, 2015). Véase la Tabla 27.
7.4. Estructura Organizacional de la Industria de la Cafiihua Peruana

La estructura organizacional es la que brinda apoyo para mover la industria en la
implementacion de estrategias, basandose en las politicas. Por ello, se debe hacer una revisién
y definir si la estructura actual es la adecuada para el mercado competitivo en el que se
encuentra la industria de la cafiihua peruana, de lo contrario se establecera una nueva
estructura organizacional (D’ Alessio, 2015).Dentro de la estructura de la cafiihua se busca
obtener el mayor beneficio, y la exportacidon es un medio que retribuird ganancias. Para esto
se formara la sociedad CENGA (Centro Nacional de Granos Andinos). EI motivo de que la
cafilhua tome la segunda opcion, se debe a que la quinua tiene el poder del mercado, lo cual
es conocido por la mayoria. Asimismo, se sabe que la cafiihua es un producto con mucho
potencial, pero es poco conocido. Se debe tener en cuenta la Ley de 28062, que permite la
constitucion de asociaciones agricolas, aprobada en el 2003 para promover el desarrollo y

fortalecimiento de las organizaciones. Lo anterior se describe graficamente en la Figura 16.
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Recursos Asignados a los Objetivos de Corto Plazo de la Industria del Cafihua
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I\(l)L(IjDe N° de OCP Obijetivos de corto plazo Recursos
OLP 1. Parael 2027, la utilidad de la cafiihua sera de US$ 9°000,000.00 en el 2017 fue de US$ 3°000,000.00.
OCP 1.1. Al 2027, se triplicara el consumo per capita de Cafiihua en el Humano, fisico, tecnoldgico y financiero
mercado nacional
OCP 1.2. Al 2024, la superficie sembrada (ha) de Cafiihua crecera en 15% por afio. Humano, fisico, tecnoldgico y financiero
OCP 1.3. Al 2019, se realizaran 3 convenios con instituciones financieras como cajas de ahorros, para que los Financiero
agricultores accedan a créditos agricolas.
OCP 1.4.  Desde el 2018, incrementar anualmente 5% el rendimiento por ha de Cafiihua, partiendo de 780 tenel  Humano y tecnoldgico.
2016
OCP 1.5. Al 2019, se reduciran los costos operativos en 10% con respecto al afio 2017. De ahi en adelante se Humano y tecnolégico
mantendran en esa ratio.
OCP 1.6. Implementar al 2020, un plan de capacitaciones para los agricultores de Cafiihua y puedan mejorar el Humano y tecnolégico
rendimiento por hectarea en 15%
OLP 2. Enel 2027 se facturard US$ 15°000,000.00, en el 2017 se facturo USD $. 6°000,000.00.
OCP 2.1.  Incrementar el nivel de ventas de la Cafiihua, un 15% al 2023 y en un 30% al 2027 Humano y financiero.
OCP 2.2.  Parael 2027, anualmente y en alianza con empresas farmacéuticas, lanzaremos al mercado un producto  Humano, tecnolégico y financiero
vitaminico que contenga Cafiihua como su principal ingrediente.
OCP 2.3. Al 2020, se concretara una alianza con la empresa Kellogg, para participar dentro de los ingredientes Humano, tecnoldgico y financiero
de sus productos.
OCP 2.4.  Se contara con 3 nuevos clientes industriales por afio, haciendo crecer el mercado B2B en 10% Humano y financiero
OCP 2.5.  Desarrollar un plan de comunicacion de forma anual, que tenga como objetivo principal, dar a conocer  Humano, fisico y tecnolégico
la cafiihua como producto organico y de alto performance nutritivo a todo el pais.
OCP 2.6.  Se lanzard, un producto innovador por afio, logrando incrementar en 5%, el conocimiento de la cafiihua  Tecnolégico y financiero
por parte de la poblacion.
OLP 3. Enel 2027, se tendra 20,000 empleos directos de la industria de la cafiihua, en el 2017 habia 12,000 empleos,

mejorando la calidad de vida de la comunidad brindando acceso a la educacion, salud y bienestar social.

OCP 3.1.  Enel 2018 formar una federacion de asociaciones constituida por agricultores de cafiihua. Humano y financiero

OCP 3.2.  Enel 2019 establecer convenios con cinco empresas nacionales e internacionales que demanden Humano y financiero
cafiihua para financiar la industria.

OCP 3.3.  Parael 2021, el 10% de la rentabilidad de la industria se utilizara para mejorar la salud en las Humano y financiero
comunidades productoras.

OCP 3.4,  Parael 2019, capacitar al 10% de los agricultores de la industria de la cafihua, al afio 2024 tendremos Humano y financiero

capacitados al 50% y al 2027 al 85% de agricultores de cafiihua.
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Politicas de las Industria de la Cafihua
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Estrategias retenidas

Fomentar el desarrollo de
canales de comunicacion.

Promover la formalizacion de

asociaciones productoras de la

Canfihua.

Garantizar el cumplimiento de
los estandares de calidad que

exigen los mercados.

Promover y sostener el cultivo

de la Cafiihua en las regiones

Impulsar alianzas de

cooperacion referido a la

innovacion y tecnologia

Promover la participacion en
nuevas ferias con productos

innovadores

FO1.

FO2.

DO2.

DAL

FAL.

Ingresar a los mercados de los
EE.UU., U.E. y Japon.
Desarrollar nuevos productos
en base a Cafiihua para el
mercado norteamericano,
U.E. y Japén

Invertir en estandares
internacionales para ingresar
al mercado de la U.E.
Formar una Asociacion
Nacional de Productores de
Cafiihua, que realice
convenios con las empresas
comercializadoras y asigne
recursos a la salud y
educacion.

Incrementar las zonas de
sembrio en Puno u otras
regiones con las mismas
condiciones climaticas,
generando mayor empleo en
la comunidad y bienestar en
los grupos de interés.

X

X

7.5. Medio Ambiente, Ecologia y Responsabilidad Social

La estrategia esta alineada con la conservacion del medio ambiente, el ecosistema y

las areas de cultivo, buscando proteger a la industria y la comunidad, asi como generar

empleabilidad y crecimiento econémico. Siempre sobre una solida base ética que relacione la

comunidad y empresarialmente genere la triple rentabilidad, el triple enfoque y el triple

balance.
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Figura 16. Organigrama estructural del Gobierno Regional de Puno.

Para esto, en la industria de la cafiihua se debe involucrar a las comunidades dentro

del negocio, brindando salud, empleo y sostenibilidad. Con ello, los pobladores tendran un
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involucramiento con sus familias, asegurando la perdurabilidad de la industria, y
manteniendo la naturaleza del grano. También las familias de la poblacion contaran con
acceso a la salud, educacién y trabajo. De esta manera se aportara a la sociedad, al medio
ambiente y la ecologia (D’Alessio, 2015).

7.6. Recursos Humanos y Motivacion

En la industria de la cafiihua, se ve que para el cumplimiento de las OLP y OCP se
necesitan recursos humanos que cumple un rol muy importante para el desarrollo econémico
y social de la comunidad. Con este fin, a los agricultores debe brindarseles capacitacion de
cdémo optimizar el trabajo de las tierras, con técnicas y herramientas que les permitan realizar
mejor su desempefio. Inclusive, se pueden generar capacitaciones para que toda la familia se
involucre en el desarrollo de la actividad.

Dentro del proceso de produccion de la cafiihua, se tiene las fases de la siembra y
cosecha, donde interviene la mano de obra, la persona. El recurso debe tener en claro que
forma parte fundamental del engranaje de la cadena de suministros, por lo cual debe ser
seleccionado y cuidado, ya que es un factor clave para que la produccién tenga éxito.

7.7. Gestion del Cambio

La estrategia sera exitosa siempre y cuando sea capaz de despertar el interés de los
involucrados. La gestion del cambio es esencial para los resultados de la implementacion de
la estrategia, y debe asegurar el compromiso de todos los participantes de la organizacion.
También se debe estar preparados para posibles cambios o variaciones, y ante ellos poder
modificar la estrategia (D’Alessio, 2008): soporte de cada area clave, disciplina en la
ejecucidn de los planes, motivacion en toda la organizacién, compromiso de los lideres.

La gestion del cambio para la industria de la cafiihua tiene como primer punto
mantener una estructura designando responsables, tiempos, acciones y planes de

contingencias. En segundo lugar, definir prioridades a traves de la matriz FODA, que sera la
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base para definir acciones. En tercer lugar, se debe conformar un equipo que posea decision;
las asociaciones deben tener representantes que puedan lograr negociaciones favorables para
la comunidad. En cuarto lugar, tener una clara vision de qué se lograra a través de una
adecuada estrategia, que debe ser realista y ser comunicada y mostrar los beneficios que
mejoraran la calidad de vida por medio de la agricultura. En esta etapa se busca involucrar a
todos los habitantes de Puno, pero esto no es un proceso facil de interiorizar, ya que muchas
veces es aqui donde se inicia el entrampamiento de la inversion. Esto demanda tiempo de
maduracion, en el cual la vision establecida sera a la vez un objetivo comun para toda la
poblacién.
7.8. Conclusiones

Se debe realizar la implementacion de la estrategia en un ambiente en el cual la
ejecucidn se realice de manera natural. Para esto es necesario fortalecer la relacion con el
recurso humano, mostrandole los beneficios para la industria y la comunidad. Del mismo
modo, conectarlos con la tecnologia, tecnificando la industria, haciéndola mucho mas
productiva y desarrollar asociaciones que fortalezcan la estructura organizacional, la cual
aportara de modo directo a los objetivos de la region. A su vez, se debe implementar los

objetivos a corto plazo para llegar a cumplir con la visidn trazada al 2027.
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Capitulo VII1I: Evaluacién Estratégica

La evaluacion de las estrategias es de suma importancia porque el ambiente interno y
externo de las organizaciones son dindmicos. Para evaluar las estrategias es importante: (a)
Conocer las estrategias actuales; (b) evaluar el desempefio de las estrategias y comparar los
resultados con lo esperado; y (c) tomar acciones correctivas para cumplir con lo esperado
(D’Alessio, 2015).

Para poder llegar a la situacion futura deseada, se debe hacer seguimiento a los OLP,
que estan formados por los objetivos de corto plazo. Esto permitira medir la brecha entre lo
deseado versus lo alcanzado, y tomar medidas correctivas para cubrir dichas falencias de
manera oportuna y adecuada.

Con ese fin, de utilizara el tablero de control integrado (Balance Scorecard), que
permitird medir y controlar la industria de la cafiihua en cuatro perspectivas de la empresa:
Aprendizaje, procesos, cliente y financiero; para tomar acciones que lleven alcanzar la
situacion futura deseada.

8.1. Perspectivas de Control

El tablero de control, segin Kaplan y Norton (2009), propone lograr cuatro objetivos
estratégicos: (a) accionistas satisfechos (financiero), (b) clientes contentos (clientes), (c)
procesos productivos éptimos (procesos), y (d) empleados motivados (aprendizaje).

8.1.1. Aprendizaje interno

Esta perspectiva se centra en como la industria de la cafiihua desarrolla conocimiento,
tecnologia e innovacion, para mejorar sus procesos productivos. Se destaca principalmente la
implementacidn de un plan de capacitaciones y asesoramiento a los agricultores, para que
puedan potenciar el rendimiento por hectarea de la cafiihua. También, la formacion de
asociaciones y la creacion de programas junto con los gobiernos regionales, brindaran una

base solida a los agricultores para mejorar sus capacidades en el proceso productivo.
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8.1.2. Procesos

Se analizan los procesos internos con un enfoque en la satisfaccion de los clientes y la
rentabilidad (Kaplan & Norton, 2009). Esta perspectiva permite analizar las variables que van
a mejorar la propuesta de valor para el cliente. Algunas variables importantes para la
produccidn de la cafiihua son: (a) superficie de sembrio, (b) utilizacion de maquinas
modernas, (c) certificaciones de calidad ISO, (d) ciclos de cosecha del grano, y (e) eficiencia
operacional. Estas variables contribuyen a generar un producto de calidad que el cliente final
esta dispuesto a pagar.

8.1.3. Clientes

Este punto mejorar los indicadores relacionados a los compradores, como: (a)
participacion de mercado, (b) posicionamiento, (c) fidelizacion de clientes, y (d) nuevos
clientes (Kaplan & Norton, 2009). Esta perspectiva tiene indicadores que ayudan a medir el
grado de satisfaccion y qué tan valorado esta el producto en el mercado. Los indicadores
definidos en esta perspectiva se basan en el segmento, diferenciacion y posicionamiento. Con
respecto a la cafiihua, se puede hincapié en algunas variables importantes como: (a) nivel de
ventas, (b) nuevos productos, (c) nuevos clientes, (d) promociones del producto, y (e)
convenios con otras industrias.

8.1.4. Financiera

Este punto se refiere a los resultados obtenidos por la empresa tomando en
consideracidn: (a) Retornos sobre el patrimonio, (b) retorno sobre las ventas, (c) flujos de
caja y (d) retorno financiero, entre otros (Kaplan & Norton, 2009). Las variables analizadas
en relacion con la cafiihua, fueron: (a) Consumo per capita; (b) costo de capital, (c)

rendimiento por hectarea, y (d) ciclos de produccion.
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8.2. Tablero de Control Balanceado (Balanced Scorecard)

Este tablero permite tener una vision holistica de como se desenvuelven los
indicadores de gestion mas importantes, y si estos resultados responden a los objetivos
trazados: OCP, OLP y vision. Es una herramienta que permite medir, controlar y tomar
alguna accion que permita cubrir la brecha entre los objetivos trazados y los alcanzados.
También permite hacer un benchmarking a otras industrias de granos andinos, como la
quinua y kiwicha. La Tabla 28 muestra el tablero de control asignado a los OCP
determinados.

8.3. Conclusiones

Cada una de las perspectivas esta asociada con los OCP, y estos con los OLP. Tener
indicadores de cumplimiento de los OCP lleva a medir el desempefio de cada una de las
perspectivas. Para evaluar el desempefio de las estrategias definidas sobre la industria de la
cafiihua, es necesario medir y controlar la industria desde las cuatro perspectivas: aprendizaje,
procesos, cliente y financiero; y tomar las acciones que correspondan para cubrir la brecha
entre el objetivo trazado y el objetivo alcanzado.

También es importante destacar cbmo cada una de las perspectivas influencia en la
otra. Desarrollar aprendizaje corresponde a capacitar y asesorar no solo a los agricultores,
sino a toda la comunidad vinculada que, de alguna manera, participa en la produccion de la
cafiilhua. Tener personas preparadas (know how) en la industria sumado a la implementacion
de estandares y tecnologia, permite un desarrollo eficiente y eficaz de los procesos. Si la
industria de la cafiihua cuenta con procesos 0ptimos y estandarizados en toda la cadena de
valor, el resultado sera productos de calidad que el cliente estara dispuesto a pagar, porque le
genera valor. Si se tiene al cliente satisfecho, se incrementa el volumen de ventas y por

consiguiente satisfacciones financieras a la industria.
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Tabla 28

TCB de la Industria de la Cafnihua Peruana

N° de OLP OLP N° de OCP Obijetivos de corto plazo Indicador Unidad Responsable Perspectiva
OLP1. Para el 2027, la OCP1.1. Al 2027, se triplicara el consumo per % de incremento en el Porcentaje  Comercial Cliente
utilidad de la cépita de Cafihua en el mercado consumo anual per cépita.
cafiihua sera de nacional
US$ 9°000,000.00 OCP1.2. Al 2024, la superficie sembrada (ha) % de incremento en la Porcentaje  Produccion Proceso
en el 2017, fue de de Cafiihua crecera en 15% por afio. superficie sembrada de
US$ 3°000,000.00 Cafiihua.
OCP1.3. Al 2019, se realizardn 3 convenios con NUmero de convenios Unidades Finanzas Financiera
instituciones financieras como cajas de realizados con
ahorros, para que los agricultores instituciones financieras.
accedan a créditos agricolas.
OCP1.4. Desde el 2018, incrementar % de incremento en el Porcentaje  Produccion Proceso

anualmente 5% el rendimiento por ha  rendimiento.
de Cafiihua, partiendo de 780 t en el
2016
OCP1.5. Al 2019, se reduciran los costos % de costos operativos. Porcentaje  Produccion Proceso
operativos en 10% con respecto al afio
2017. De ahi en adelante se
mantendran en ese ratio.
OCPL1.6. Implementar al 2020, un plan de % de agricultores Porcentaje  Investigacién & Desarrollo Aprendizaje.
capacitaciones para los agricultores de  capacitados y asesorados.
Cafiihua y puedan mejorar el
rendimiento por hectarea en 15%
(2016, 776kg/ha.).

OLP2. En el 2027 se OCP2.1. Incrementar el nivel de ventas de la % de incremento de ventas Porcentaje ~ Comercial Cliente
facturara US$ Cafiihua, un 15% al 2023 y en un 30% de Cafiihua.
15°000,000.00, en al 2027
el 2017 se factur6  OCP2.2. Para el 2027, anualmente y en alianza  NUmero de productos Unidades Comercial Cliente
USS. 6°000,000.00. con empresas farmacéuticas, vitaminicos lanzados en el
lanzaremos al mercado un producto mercado farmacéutico.

vitaminico que contenga Cafiihua
como su principal ingrediente.

OCP2.3. Al 2020, se concretara una alianza con NUmero de productos Unidades Comercial Cliente
la empresa Kellogg, para participar Kellogg que contengan
dentro de los ingredientes de sus dentro de sus ingredientes
productos. a la Cafihua.

OCP2.4. Se contara con 3 nuevos clientes % de incremento de ventas Porcentaje ~ Comercial Cliente

industriales por afio, haciendo crecer el B2B
mercado B2B en 10%
OCP2.5. Desarrollar un plan de comunicacion ~ Ndmero de planes de Unidades Marketing. Cliente
de forma anual, que tenga como comunicacion ejecutados.
objetivo principal, dar a conocer la
cafiihua como producto organico y de
alto performance nutritivo a todo el
pais.
OCP2.6. Se lanzard, un producto innovador por NUmero de productos Unidades Marketing. Cliente
afio, logrando incrementar en 5%, el nuevos lanzados.
conocimiento de la cafiihua por parte
de la poblacion.

OLP3. En el 2027, se OCP3.1.  Enel 2018 formar una federacion de ~ NUmero de federaciones Unidades Desarrollo Organizacional Financiera
tendra 20,000 asociaciones constituida por constituidas.
empleos directos agricultores de cafiihua.
de la industria de la OCP3.2. En el 2019 establecer convenios con Numero de convenios Unidades Finanzas Financiera
cafiihua, en el 2017 cinco empresas nacionales e
habia 12,000 internacionales que demanden cafiihua
empleos, para financiar la industria.
mejorando la OCP3.3. Para el 2021, el 10% de la rentabilidad indice de desnutricion Porcentaje  Responsabilidad Social Aprendizaje
calidad de vida de de la industria se utilizara para mejorar
la comunidad la salud en las comunidades
brindando acceso a productoras.
la educacion, salud  OCP3.4. Para el 2019, capacitar al 10% de los % de personas capacitadas Porcentaje  Investigacion y Desarrollo  Aprendizaje
y bienestar social. agricultores de la industria de la en el proceso

cafiihua, al afio 2024 tendremos
capacitados al 50% y al 2027 al 85%
de agricultores de cafiihua.
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Capitulo IX: Competitividad de la Industria de la Cafiihua Peruana

En este capitulo se analiza la competitividad de la industria de la cafiihua utilizando
las cinco fuerzas de Porter: (1) poder de negociacion de los clientes, (2) rivalidad entre las
empresas, (3) amenaza de los nuevos entrantes, (4) poder de negociacion de los proveedores,
y (5) amenaza de productos sustitutos. Con los resultados obtenidos, se definiran las ventajas
competitivas de la industria.

9.1. Analisis Competitivo de la Industria de la Cafihua Peruana

Porter (2008) definio a la competitividad como el nivel de productividad de una
organizacion, medida por variables. Del mismo modo, agregd que era la productividad con la
que un pais utiliza sus recursos econdmicos, humanos y naturales. Toda empresa que compite
en la industria tiene una estrategia competitiva. Este analisis mostrara las capacidades que
tiene la industria de la cafiihua para sobresalir en el sector de los granos, logrando atraer la
inversion con vision y competitividad.

9.1.1. Poder de negociacion de los clientes

Al ser la industria de la cafiihua una industria informal, en donde los agricultores no
tienen asociaciones y no hay un precio fijo minimo sobre el cual puedan manejar su
negociacion con los compradores, esto hace que los clientes tengan un poder de negociacién
alto, ya que tienen el manejo de los agricultores, fijando el precio que les conviene.

La cafiihua se pude almacenar en épocas de escasez en climas como el del Cuzco. Su
comercializacion a nivel nacional se realizara través de supermercados como Plazo Vea,
Metro, Tottus y tiendas naturistas, ya que la cafiihua es un producto natural. En relacién con
su exportacion, hay mucha exigencia sobre su calidad (Estados Unidos, UE y Japdn), lo cual
es una barrera de ingreso al mercado europeo y a su vez se puede ver como una ventaja, ya
que se limitara la competencia, debido a que se tiene que cumplir con estandares minimos

como el tamafio, la calidad y madurez del grano.
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9.1.2. Rivalidad entre las empresas

En la industria de la cafiihua, la rivalidad es mediana, ya que existe competencia
directa de Bolivia, que tiene condiciones climatoldgicas similares a las de Puno. Cabe
mencionar que, en la actualidad, en el Peru la cosecha por hectéarea de este grano andino es
mayor. La produccion de cafiihua boliviana esta direccionada al consumo interno, y los
agricultores bolivianos han organizado la Asociacién Nacional de Productores de Quinua y
Caiihua (ANAPQUI). La produccion de cafiihua de Bolivia es del tipo Aeyen, que esta muy
bien posicionado en el mercado internacional, por su tamafio y presentacion. A favor se tiene
que este tipo de grano andino —cafiihua—, solo se cultiva en una altitud de 3,800 m.s.n.m. en
las provincias de Tapacari, Bolivar e Independencia (Cochabamba), por lo cual, del mismo
modo que en Peru, las condiciones climaticas son especiales en cuanto a su altitud.
Asimismo, el Estado boliviano cuenta con el Instituto Nacional de Innovacion Agropecuaria
y Forestal (INIAF), el cual es responsable de la produccion e investigacion agricola 'y
pecuaria en dicho pais.

9.1.3. Amenaza de los nuevos entrantes

El Pert es un mercado con gran potencial para el ingreso de nuevas empresas, ya que
tiene un territorio con grandes hectareas para la cosecha de este grano andino. La barrera de
entrada para la inversion extranjera esta en la ubicacion de las tierras para la siembra, que
estan ubicadas entre los 3,800 m.s.n.m. y 4,200 m.s.n.m. Esto limita el ingreso de
competidores externos. Bolivia es el principal competidor de Perd, por la similitud de las
condiciones climatoldgicas, pero se puede ver que la siembra peruana produce 600 kg/ha,
mientras que Bolivia solo 450 kg/ha. Esto le da una ventaja a la cafiihua peruana para su

posicionamiento, ya que puede cubrir la demanda mucho mas rapido.
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9.1.4. Poder de negociacion de los proveedores

Los agricultores, al sembrar y cosechar de la manera tradicional, tienen sus propias
costumbres para la siembra y saben mejor que cualquier proveedor en qué los pueden
beneficiar con sus recursos, cuando realizan la siembra y cosecha de la cafiihua, en cuanto a
la provision de insumos como fertilizantes. En el caso de la cafiihua, no es necesario, ya que
el grano crece en el clima adecuado; por lo tanto, no tienen ningun poder de negociacion.

En esta industria, los agricultores no buscan solicitar créditos a los bancos que vienen
a ser sus proveedores. ElI motivo por el cual no hacen uso de las entidades bancarias es
porqgue sienten que el banco solo solicita documentos, con lo que ellos al realizar su
produccidn de manera artesanal, con cuenta con informacion necesaria para la calificacion de
un crédito y su Unica garantia es la cosecha, por lo cual el riesgo es alto y el banco solitaria
garantias, como podria ser su casa 0 su misma chacra.

9.1.5. Amenaza de productos sustitutos

En el mercado se encuentran productos que pueden tener alguna de las caracteristicas
o propiedades de la cafiihua; estos son conocidos como sustitutos. Aqui aparecen productos
como la kiwicha, la quinua, el arroz, el trigo y el tarwi, los cuales representan una amenaza
hacia la expansion de la industria de la cafiihua, impactando de modo directo en los
resultados, ya que los consumidores tendran un abanico de opciones al inicio, que al final
pueden terminar siendo de mayor preferencia que la cafiihua.

Para mitigar el riego, se debe hacer un analisis del mercado, en aras de definir el
segmento, el nicho y el canal, y saber como se ingresar con el producto y ver la aceptacion
que tendria. Del mismo modo, se debe buscar generar alianzas con productos top en el

mercado, para posterior al ingreso poder definir el precio.
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9.2. Identificacion de las Ventajas Competitivas de la Industria de la Cafihua

La industria en el largo plazo se destacara brindando una oferta diferenciada de la
cafiihua. En el ambito interno, se explotara el turismo de la provincia de Puno, para anexar la
gastronomia con el grano de cafiihua, impulsando su consumo en las comidas de la region.
Del mismo modo, se mostrara un tipo de turismo distinto, de experiencia, donde el turista
realice practicas del agricultor en las mismas condiciones, y que este al final reciba el
producto natural que sera consumido no solo como alimento, sino con todos sus beneficios
nutricionales y de salud.

Para las exportaciones, se desarrollard una estrategia con el puerto de Matarani, en
Arequipa, desde donde se exportara directamente al mundo, especialmente a Estados Unidos,
Espafia y Japon, que son los principales consumidores de este grano andino. Para el ingreso a
estos mercados, se contara con certificaciones de calidad requerida. Asimismo, se
desarrollara tecnificacion en la industria de la cafiihua, mejorando la mano de obra calificada
por medio de capacitaciones, lo cual permitird una mayor produccion de la cosecha.

9.3. Identificacion y Analisis de los Potenciales Clusteres de la Industria de la Cafihua

Segun Porter (2009), un cluster es un grupo geografico denso de empresas que
pertenecen a un campo concreto. Por su parte, D’Alessio (2015) indicé que la definicion de
claster describe tres aspectos: (a) Un conjunto de organizaciones forman un cldster, que
pueden no pertenecer a la misma industria, pero que si deben tener relacion entre si y que
atienden a una demanda en comun; (b) dentro de un cllster las decisiones son consensuadas
entre los miembros; y (c) para los miembros del cluster, el todo es mayor que la suma de sus
partes, y sus acciones se complementan entre si.

Cuando se busca identificar un claster que incluya a la industria de la cafiihua, se
puede afirmar que no existe un cluster definido, por los siguientes motivos: (a) Atomizacion

de los agricultores y poca asociatividad entre ellos, (b) bajo rendimiento por hectarea en
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comparacion con los otros granos andinos, y (c) la demanda actual no satisface a los
productores. Sin embargo, el Gobierno, a través del Ministerio de Comercio Exterior y
Turismo, ha tenido la iniciativa de presentar en abril del 2017, la marca Super Food Perd,
dentro de una feria internacional. Esto, con el fin de presentar al mundo la variedad de
productos de alto valor nutritivo y dentro de un aval gastrondmico que otorga diferenciacion
frente a muchos paises.

Dentro de la marca Super Food Peru se encuentran los ‘Super Granos’, que son
cereales y granos con un alto potencial nutritivo, y dentro de los cuales se encuentra la
cafiihua, castafia, kiwicha, maiz gigante, la quinua, el sacha inchi, el cacao, la chia y el maiz
morado. Todos estos productos podrian presentarse como un cluster en desarrollo, tomando
en cuenta el alto valor nutricional de todos ellos y las relaciones que pueden tener dentro de
una industria.

También se puede mencionar que los departamentos en los que se produce la cafiihua
son Puno, Cuzco y Arequipa, los mismos que geograficamente comparten una ubicacion
cercana entre ellos y las condiciones climaticas son bastante parecidas, por lo que puede
tomarseles en cuenta para el desarrollo de un cluster, que también aprovechen la ubicacion
entre ellos, obteniendo una ventaja en el transporte entre ellos, pues existen carreteras que
facilitan esta labor. Casi para finalizar, se puede mencionar que en Arequipa se encuentra el
puerto de Matarani, donde se aprovechara su salida directa desde el océano Pacifico hacia
todo el mundo.

La productividad de las empresas de los departamentos mencionados esta por debajo
del promedio del pais: Puno con 8.06%, Cuzco con 23.09% vy, con la salvedad de Arequipa
26.97% (ICRP, 2016). Esto presenta una oportunidad de crecimiento, tomando en cuenta que
al mejorar la productividad dentro de la produccion de cafiihua en cada uno de los lugares en

donde se produce, asegura la oferta de este producto. La tecnificacion del proceso productivo
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de este producto no se encuentra desarrollada como su simil, la quinua, pudiéndose
aprovechar el aprendizaje obtenido y ponerlo en practica para la mejora de la produccion de
la Cafiihua.

Los agricultores de cafiihua, tienen un conocimiento tradicional de la forma de cultivo
y también de los factores técnicos no modernos, los mismos que han sido adquiridos
empiricamente y transmitidos a través de las comunidades familiares. Esto también describe
una oportunidad de poder asociarlos y sacar ventaja del conocimiento que tienen de este
cereal, obteniendo de este modo mayor nivel de representacion y ganado poder al momento
de comercializar sus productos, evitando de esta forma intermediarios que encarecen el
producto y mejorando su competitividad con respecto a los demas productos con mayor
participacion de mercado.

También se puede mencionar que las relaciones de estos departamentos, ya sean por la
geografia, el clima y los productos de granos andinos, facilitaria también alianzas
gubernamentales que potenciarian la formacion de un cluster, y serviria como presentacion
para el financiamiento de proyectos en aras de la mejora de los aspectos, tecnoldgicos,
sociales y comerciales. Reforzando este ultimo punto, los tres departamentos cuentan con una
oferta financiera diversa que van desde bancos, financieras y cajas municipales, las cuales
ofertan propuestas para cada tipo de proyecto a iniciar. Asimismo, se cuenta con la institucion
financiera estatal Agrobanco, la cual tiene como objetivo principal el apoyo financiero al
sector agropecuario, incluyendo al sector agricola, dentro de todas las actividades de la
cadena de suministro para poder asi comercializar sus productos. Es también importante
mencionar que la formacion de un cluster brindaria ventajas como ahorros operativos,
sinergias en los procesos, acceso a nuevos mercados y otros beneficios que aumentaran la

ventaja competitiva de la industria.
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9.4. Identificacion de los Aspectos Estratégicos de los Potenciales Clusteres

En este proceso de identificacion, se considera que un cluster tiene sistemas
productivos complejos, visualizando también el potencial que tiene para poder competir en la
industria y alcanzar un liderazgo en el mercado. Por ello, es importante comunicar con
claridad los objetivos del cluster, asi como las estrategias a seguir, para que los miembros
pertenecientes tengan una meta objetiva y concreta.

También es importante mencionar que la formacion de un clister es un proceso que
requiere de una maduracion y aprendizaje constante, que debe ser monitoreado
constantemente, con el fin de no dejar fuera del mapa los cambios exdgenos que pudieran
darse en la industria y mantener en constante observacion el mercado. Asi, en consideracion
de los principales aspectos estratégicos, se tiene:

e Ubicacion del cluster, en este punto se toma en cuenta las zonas en donde se produce la
cafiihua, considerando el clima como un aspecto relevante dentro de la diferenciacion
del producto. También es importante mencionar que se cuenta con carreteras que
facilitan la logistica hacia el interior del pais, asi como el acceso al puerto de Matarani,
que facilita las condiciones de exportacion del producto.

e Politicas del Gobierno, que fortalecen y facilitan la atmosfera necesaria para el
desarrollo de actividades agricolas donde los principales protagonistas son los
proyectos, a través de las asociaciones de agricultores 0 medianas empresas.

e Demanda de productos organicos, la misma que viene creciendo afio a afio, en donde el
consumidor es cada vez mas exigente y desea alimentarse con productos inocuos que

aseguren la calidad dentro de todos sus procesos productivos.
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e Financiamiento, a través de toda la diversidad de entes bancarios que se encuentran en
la zona, pudiendo evaluar la mejor propuesta para materializar el proyecto en un corto
plazo.

e Marca Super Foods Per(, la misma que es un esfuerzo del Gobierno en potenciar todo
un portafolio de alimentos con un valor diferenciado del resto, enmarcado por la buena
aceptacion de gastronomia peruana a nivel mundial, que es facil relacionarla con los
insumos propios del pais.

e Crecimiento de la exportacion, que viene mejorando en los ultimos afios y que viene
siendo adquirida por paises como Estados Unidos, Alemania, Espafia y Japon,
principalmente.

e Interés por empresas de consumo masivo, que viene creciendo en el tiempo, gracias a
las propiedades alimenticias de la cafiihua, y que ya puede apreciarse en granolas,
galletas, barras energéticas y panes industriales, todos dentro de los supermercados a
nivel nacional. Esto fortalece la propuesta de ingresar a la cafiihua dentro de la
propuesta de ventas B2B.

Asimismo, es importante mencionar que también se tienen aspectos que no mejoran
las condiciones de formacion de un cluster y que deben ser atendidos para poder establecer
las condiciones necesarias que aseguren la materializacion del objetivo antes mencionado.
Estos son:

e Falta de capacitacion, para los agricultores que usan los métodos tradicionales en su
mayoria, y solo un 4% usa agricultura moderna, como lo indica Jorge Aranguri,

director ejecutivo de Danper.
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e Migracion de la mano de obra, que viene incrementandose pues los jévenes no
encuentran en la region oportunidades para desarrollarse y menos aun dentro del sector
agricola.

e Limitada presencia de proveedores de maquinaria especializada en el sector agricola,
teniendo en cuenta la adaptacion por la que deberia pasar, ya que la dehiscencia de la
cafiihua puede empeorar la productividad por hectarea.

e Poca intencidn de asociarse, por parte de los agricultores, los mismos que no han
podido encontrar sinergias dentro de su localidad, que los ayude a mejorar su
competitividad dentro de la industria de granos.

o Falta de politicas tributarias gubernamentales a través de los gobiernos regionales, que
puedan estimular a los productores y la industria a direccionar sus esfuerzos por la
siembra de este producto, el mismo que compite con los demas cereales de la region,
como la quinua, el tarwi, etc.

9.5. Conclusiones

e La cafiihua no cuenta con un cluster definido, pues al no existir una demanda constante,
los agentes relacionados a potenciarlos no se sienten atraidos a este mercado. Sin
embargo, esto viene mejorando con el tiempo, a través de acciones por parte del
Gobierno, como es la iniciativa ‘Super Granos’, que agrupa a los granos andino y que, a
través de la pagina web, colocan en contacto a los proveedores del producto con los
posibles compradores. Esta accion agiliza la comercializacién interna y entre paises,
pues al encontrase el Gobierno dentro de este nivel, brinda confianza al cliente
extranjero y al cliente nacional.

e A través de estos tres departamentos, es posible formar un claster que incluya a todos

los granos andinos, haciendo valer la ubicacion en la que se encuentran y tomando en
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consideracion el clima que las une. También pueden compartir esfuerzos en lo que
respecta a infraestructura, a través de proyectos de riego que afirmen la continuidad en
el tiempo, en el abastecimiento y abaratamiento del agua en las regiones menos
accesibles.

e Mejorar la productividad dentro de este sector es vital para mejorar la competitividad
de la industria de la cafiihua, pues uno de los factores que no la hace atractiva es su
desventaja en comparacion con la quinua, la misma que en el tiempo ha ganado un
mercado que casi cuadriplica a la cafiihua. Por ello, se debe realizar el esfuerzo en
potenciar esta industria, pues a diferencia de otros granos andinos, tiene un alto valor
nutricional, caracteristica que la hace atractiva a los consumidores nacionales e

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

En el plan estratégico integral se han consolidado los elementos principales del plan
estratégico: (a) vision, (b) mision, (c) valores, (d) cddigo de ética, (e) estrategias, (f) objetivos
de largo plazo, (g) tablero de control y (h) estructura organizacional; de tal manera que sirvan
como una herramienta que ayuda a tener una vision integral del plan estratégico y poder
realizar los ajustes que sean necesarios.

El plan estratégico integral puede verse en la Tabla 29.

10.2. Conclusiones Finales

e El Gobierno Regional de Puno esta generando condiciones favorables para la
produccion de granos andinos. Sin embargo, aln la produccion es muy limita en cuanto
a estandarizacion, tecnologia e inversion. Asimismo, el Gobierno adopta con mayor
frecuencia una posicion diferenciada hacia estos cereales andinos, buscando mejorar su
posicionamiento a nivel local e internacional.

e La cafiihua es un grano con altos beneficios nutricionales y proteinicos en comparacién
a los otros granos andinos de la region (quinua y kiwicha). Del mismo modo, también
puede ser aprovechado por su valor medicinal (nutracéutico).

e La cafihua es un producto muy valorado por el mercado norteamericano y con un alto
potencial para su comercializacion. Asimismo, la industria, a pesar de sus limitaciones,
tiene el potencial para mejorar la produccion.

e El consumidor tiene una preocupacion latente sobre su alimentacion, y demanda cada

vez mas productos naturales que le brinden mejor alimentacion.
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Tabla 29

Plan Estratégico Integral

Visién
Para el afio 2027 la cafiihua peruana serda el segundo grano andino de mayor exportacion en el mundo, contribuyendo al desarrollo de las comunidades productoras, generando una industria socialmente responsable.
Intereses Organizacionales Valores
101. Aumentar la produccion de la cafiihua. V1. Compromiso social: Contribuir al desarrollo y bienestar de las comunidades.
102. Promover la competitividad en la industria de la cafiihua. Obijetivos de Largo Plazo V2. Sostenibilidad: Desarrolla la industria de la cafiihua respetando al medio ambiente y las comunidades.
103. Aumento de la exportacion de la cafiihua. V3. Integridad: Actuar con honestidad y transparencia, para generar respeto y confianza.
104. Fomentar la asociacion de agricultores de cafiihua. V4. Innovacion: Buscar nuevas formas de realizar los procesos.
V5. Calidad: Asegurar la calidad dentro de nuestros procesos a través del cumplimiento de estandares.
Para el 2027, la utilidad de la cafiihua En el 2027 se En el 2027, se tendra 20,000 empleos directos de la industria
sera de US$ 9°000,000.00 en el 2017, fue facturara US$ de la cafiihua en el 2017, habia 12,000 empleos, mejorando la
. de US$ 3°000,000. 15°000,000.00, en  calidad de vida de la comunidad brindando acceso a la - -
Estrategias , . . . Codigo de ética
el 2017 se facturd  educacién, salud y bienestar social.
uUsD $.
6°000,000.00.
El. Ingresar a los mercados de los EE.UU., U.E. y Japon. X X X Garantizar productos de calidad que cumplan con la certificacion internacional exigidas por las autoridades competentes.
E2. Desarrollar nuevos productos en base a Cafiihua para el mercado X X X El actuar del personal debe ser de manera imparcial, trabajando con respeto, honestidad, lealtad e integridad.
norteamericano, U.E. y Japdn.
E3. Invertir en estandares internacionales para ingresar al mercado de la U.E. X X Fomentar la participacion colaborativa entre todos los miembros de la cadena productiva.
E4. Formar una Asociacién Nacional de Productores de Cafiihua, que realice Todos los miembros deben ser tratados sin ningdn tipo de preferencia o trato discriminatorio.
convenios con las empresas comercializadoras y asigne recursos a la salud y X X X
educacion.
E5. Incrementar las zonas de sembrio en Puno u otras regiones con las mismas Trabajar social y ambientalmente responsable, comprometidos con la comunidad y el medio ambiente.
condiciones climaticas, generando mayor empleo en la comunidad y X X X
bienestar en los grupos de interés.
Tablero de Control
Objetivos de corto plazo
Perspectiva Aprendizaje OCP Indicador Unidad Responsable
OLP1. Para el 2027, la utilidad de la cafiihua sera de US$ 9°000,000.00 OCP1.6. Implementar al 2020, un plan de capacitaciones para los % de agricultores capacitados y asesorados Porcentaje Investigacién y Desarrollo
en el 2017, fue de US$ 3°000,000.00 agricultores de cafiihua, y puedan mejorar el rendimiento por
ha en 15%.
OLPs3. En el 2027, se tendrd 20,000 empleos directos de la industria de la  OCP3.3. Para el 2021, el 10% de la rentabilidad de la industria se indice de desnutricion Porcentaje Responsabilidad Social
cafiihua, en el 2017 habia 12,000 empleos, mejorando la calidad utilizara para mejorar la salud en las comunidades productoras.
de vida de la comunidad brindando acceso a la educacion, saludy  OCP3.4. Para el 2019, capacitar al 10% de los agricultores de la % de personas capacitadas en el proceso Porcentaje Investigacién y Desarrollo
bienestar social. industria de la cafiihua, al afio 2024 tendremos capacitados al
50% y al 2027 al 85% de agricultores de cafiihua.
Perspectiva Proceso
OLP1. Para el 2027, la utilidad de la cafiihua sera de US$ 9°000,000.00 OCP1.2. Al 2024, la superficie sembrada (ha) de Cafiihua crecera en % de incremento en la superficie sembrada Porcentaje Produccion
en el 2017, fue de US$ 3°000,000. 15% por afio. de Caiiihua.
OCP1.4. Desde el 2018, incrementar anualmente 5% el rendimiento por % de incremento en el rendimiento por ha  Porcentaje Produccién
ha de Cafiihua, partiendo de 780 t en el 2016. de Cafiihua alcanzada.
OCP1.5. Al 2019, se reduciran los costos operativos en 10% con % de costos operativos Porcentaje Produccién
respecto al afio 2017. De ahi en adelante se mantendrén en ese
ratio.
Perspectiva Cliente
OLP1. Para el 2027, la utilidad de la cafihua sera de US$ 9°000,000.00 OCP1.1. Al 2027, se triplicara el consumo per cépita de cafiihua en el % de incremento en el consumo anual per Porcentaje Comercial
en el 2017, fue de US$ 3°000,000. mercado nacional. capita.
OCP2.1. Incrementar el nivel de ventas de la Cafiihua, un 15% al 2023y % de incremento de las ventas. Porcentaje Comercial
en un 30% al 2027
OCP2.6. Se lanzard, un producto innovador por afio, logrando Numero de productos nuevos lanzados. Unidades Marketing
incrementar en 5%, el conocimiento de la cafiihua por parte de
la poblacion.
OCP2.4. Se contara con 3 nuevos clientes industriales por afio, haciendo % de incremento de ventas B2B Porcentaje Comercial
crecer el mercado B2B en 10%
OCP2.5. Desarrollar un plan de comunicacion de forma anual, que tenga Numero de planes de comunicacion Unidades Marketing
como objetivo principal, dar a conocer la cafiihua como ejecutados
producto organico y de alto performance nutritivo a todo el
pais.
OLP2 En el 2027 se facturard US$ OCP2.2. Parael 2027, anualmente y en alianza con empresas Numero de productos vitaminicos lanzados  Unidades Comercial
15°000,000.00, en €1 2017 se farmacéuticas, lanzaremos al mercado un producto vitaminico  en el mercado farmacéutico
facturéo USD $. 6°000,000.00. que contenga Cafihua como su principal ingrediente.
OCP2.3. Al 2020, se concretara una alianza con la empresa Kellogg, Numero de productos Kellogg que Unidades Comercial
para participar dentro de los ingredientes de sus productos. contengan dentro de sus ingredientes a la
Cafiihua
Perspectiva Financiera
OLP1 Para el 2027, la utilidad de la OCP1.3. Al 2019, se realizaran 3 convenios con instituciones NuUmero de convenios realizados con Unidades Finanzas
cafiihua serd de US$ financieras como cajas de ahorros, para que los agricultores instituciones financieras
9°000,000.00 en el 2017 fue de accedan a créditos agricolas.
US$ 3°000,000.00 OCP3.1. En el 2018 formar una federacién de asociaciones constituida ~ NUmero de federaciones constituidas Unidades  Desarrollo Organizacional
por agricultores de cafiihua.
OLP3 En el 2027, se tendra 20,000 empleos directos de la industria de la  OCP3.2. En el 2019 establecer convenios con cinco empresas NUmero de convenios Unidades Finanzas
cafiihua, en el 2017 habia 12,000 empleos, mejorando la calidad nacionales e internacionales que demanden cafiihua para
de vida de la comunidad brindando acceso a la educacion, salud y financiar la industria.

bienestar social.
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e Organizacion en crecimiento, debido a que los pequefios productores de cafiihua en su
mayoria aun procesan el grano de manera tradicional, mostrandose reacios a los nuevos
métodos de cultivo, de cierta manera estancan la produccion.

e Existe desconfianza y falta de seguridad por parte de los productores al creer que se
veran poco beneficiados por la intervencion de intermediarios, lo cual dificulta la
posibilidad que cada vez estén mas organizados, pues cada productor busca solucionar
Sus propios intereses.

e El pais invierte muy poco en investigacion y desarrollo, lo cual limita el tratamiento y
buenas practicas de produccion de este grano, que a su vez van de la mano con una
tecnologia precaria haciendo que la semilla se vea poca atractiva de cultivar para los
agricultores.

e La cafihua no cuenta con un cluster definido, pues al no existir una demanda constante,
los agentes relacionados a potenciarlos no se sienten atraidos a este mercado.

e Laindustria esta poco difundida, lo que dificulta el crecimiento del mercado y el
desanimo de los agricultores para utilizar sus tierras en el cultivo de la cafiihua.

e Laindustria de la cafiihua contribuird a mejorar la calidad de vida de las comunidades
brindado salud y educacidn a través de alianzas con organizaciones publicas y privadas.

10.3. Recomendaciones Finales

e Implementar el presente planeamiento estratégico, cuyo aporte es una herramienta para
el desarrollo de la industria de la cafiihua peruana, pues recoge una serie de informacion
que contribuye al crecimiento de la produccion de dicho grano andino.

e Investigacion, desarrollo y tecnologia. Se debe tecnificar el proceso productivo,
utilizando maquinarias modernas que mejoren la siembra, cosecha, riego y preparacion

del suelo.
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e Formar la «Asociacion de Productores de Cafiihua» para mejorar el proceso productivo,
compartiendo las mejoras practicas utilizadas. Asimismo, incrementar sus capacidades
que otorgaran mayor poder de negociacidn con proveedores y clientes.

e Participar en ferias de granos andinos, para difundir las propiedades nutricionales y las
diferentes formas de consumo.

¢ Realizar alianzas con empresas que elaboran productos alimenticios, para que incluyan
la cafiihua en sus diferentes productos.

e Cumplir con los estandares de calidad y obtener las certificaciones que permitan
ingresar a mercados internacionales como el europeo.

e Llevar el cultivo de la cafiihua a otras zonas regionales. Esto permitira incrementar las
capacidades de produccion e ingresar a nuevos mercados, haciendo mas rentable a la
industria.

e Crear alianzas con el Ministerio de Educacién para incluir a la cafiihua como parte de la
alimentacion que el Estado brinda a los nifios en las escuelas.

e Utilizar el prestigio que tiene la Marca Peru en la gastronomia y promover el interés en
el mercado internacional.

10.4. Futuro de la Industria de la Cafiihua Peruana

Existen condiciones favorables para potenciar la industria de la cafilhua como: (a)
Alto valor nutricional comparandolo con otros granos andinos; (b) condiciones geogréaficas y
climaticas para su produccion en Puno, principalmente; y (¢) tendencia de las personas por
consumir productos naturales en su dieta diaria.

La industria de la cafiihua tiene grandes oportunidades de desarrollarse y ser mas
rentable, pero debe cubrir ciertas brechas que aldn no estan siendo atendidas como: tecnificar

el proceso productivo, mayor difusion, formar alianzas y asociaciones. Es por esto que se
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puede concluir que la industria de la cafiihua esta incipiente, pero tiene grandes oportunidades

de crecimiento.
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