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Resumen Ejecutivo

El café peruano cuenta con una gran oportunidad para convertirse en una estrella en el
mercado mundial. Ello, debido a factores geogréficos y climaticos que propician un potencial
desarrollo en base a buena calidad y altos rendimientos. Ademas, el liderazgo que hoy
presenta en la produccion de cafés especiales brinda, de manera favorable, la posibilidad de
consolidarse como un productor de variedades certificadas en un mercado que crece dia a dia.
Sin embargo, factores como la falta de tecnologia, la limitada capacidad de endeudamiento,
una infraestructura deficiente y la existencia de productores desorganizados afectan al
desarrollo de toda la cadena productiva del café en el Peru.

Para lograr un desarrollo sostenible, el café peruano debe contar con marcos
regulatorios y de apoyo que promuevan la organizacion de los productores asi como el acceso
a tecnologia de punta para toda la cadena de valor. En este sentido, el fortalecimiento del
Consejo Nacional del Café, como entidad representativa de la produccion en el Peru, servira
de base para impulsar un desarrollo del café a través de la implementacion y seguimiento del
actual plan estratégico propuesto, con la finalidad de que al afio 2023 el Peru se consolide

como uno de los tres principales paises productores de café del mundo.
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Abstract

Peruvian coffee has a great opportunity to become a star in the world market. This,
due to geographic and climatic factors that play in favor of potential development, based on
good quality and high yields. Furthermore, leadership that has been presented in the
production of special coffees provides, favorably, the possibility to establish itself as a
producer of certified varieties in a market that grows every day. Nevertheless, factors such as
lack of technology, limited borrowing capacity, poor infrastructure and existence of
unorganized producers affect the development of the entire coffee production chain in Peru.

To achieve sustainable development, Peruvian coffee must have both supportive and
regulatory frameworks, promoting producers organization as well as access to technology for
the entire value chain. In this regard, strengthening the National Coffee Council, as a
representative entity of Peruvian production, will serve as a basis for boosting coffee
development through the implementation and monitoring of the current proposed strategic
plan, with the aim that in 2023 Peru will be consolidated as one of the three main coffee

producing countries of the world.
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Xiii

El Proceso Estratégico - Una Vision Global

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

al Modelo Secuencial del Proceso Estratégico.

I FORMULACION/PLANEAMIENTO I IMPLEMENTACION/DIRECCION I conciusiones 1

Auditoria POl o
Externa Analisis <on

PESTE

Tecnpidgico

Lo |

Establecimiento
dela
Visidn
Misisn
Valores

Auditoria
Interna

Administracién/Gerencia
Marketing
Operaciones/Produccicn
Finanzas
Recursos Humanos
Informaticay Comunicaciones
Tecnclogia (12D}

Anilisis
AMOFHIT

| ANALISIS T INTUICION Il DECISION | | RECOMENDACIONES)
L EVALUACION/CONTROL |

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

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

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

En la siguiente etapa del proceso se determinan los Intereses de la Organizacion, es
decir, los fines supremos que la organizacion intenta alcanzar para tener éxito global en los
mercados en los que compite. De ellos se deriva la Matriz de Intereses de la Organizacién
(MI10), y basados en la vision se establecen los OLP. Estos son los resultados que la
organizacion espera alcanzar. Cabe destacar que la “sumatoria” de los OLP llevaria a
alcanzar la vision, y de la “sumatoria” de los OCP resultaria el logro de cada OLP.

Las matrices presentadas, MEFE, MEFI, MPC, y MIO, constituyen insumos
fundamentales que favoreceran la calidad del proceso estratégico. La fase final de la
formulacién estratégica viene dada por la eleccidn de estrategias, la cual representa el proceso
estratégico en si mismo. En esta etapa se generan estrategias a través del emparejamiento y
combinacion de las fortalezas, debilidades, oportunidades, amenazas, y los resultados de los
andlisis previos usando como herramientas cinco matrices (a) la Matriz de Fortalezas,
Oportunidades, Debilidades, y Amenazas (MFODA); (b) la Matriz de Posicionamiento
Estratégico y Evaluacién 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).

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

se elabora la Matriz de Estrategias con relacion a los OLP, la cual sirve para verificar si con
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las estrategias retenidas se podran alcanzar los OLP, y la Matriz de Posibilidades de los
Competidores que ayuda a determinar qué tanto estos competidores seran capaces de hacerle
frente a las estrategias retenidas por la organizacion. La integracion de la intuicion con el
andlisis se hace indispensable durante esta etapa, ya que favorece a la seleccion de las
estrategias.

Después de haber formulado el plan estratégico que permita alcanzar la proyeccion
futura de la organizacion, se ponen en marcha los lineamientos estratégicos identificados y se
efectlan las estrategias retenidas por la organizacién dando lugar a la implementacion
estratégica. Esta consiste basicamente en convertir los planes estratégicos en accionesy,
posteriormente, en resultados. Cabe destacar que “una formulacion exitosa de la estrategia no
garantiza una implementacion exitosa de la misma, puesto que esta Ultima es la mas dificil de
llevarse a cabo y conlleva el riesgo de no llegar a ejecutarse” (D Alessio, 2013, p. 441).
Durante esta etapa se definen los OCP y los recursos asignados a cada uno de ellos, y se
establecen las politicas para cada estrategia. Una estructura organizacional nueva es
necesaria. El peor error es implementar una estrategia nueva usando una estructura antigua.

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

pais u otros.
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Capitulo I: Situacion Actual del Café en el Peru

1.1.  Situacién Actual

El café es uno de los productos agricolas mas importantes a nivel mundial, debido a su
amplio nivel de consumo y a los volimenes que se comercializan. Segun la Organizacion de
las Naciones Unidas para la Alimentacién y la Agricultura (FAO, 2013), en el mundo existen
64 paises que producen alrededor de 150 millones de sacos de 60 kilos® de café al afio. De
acuerdo a la informacién obtenida del Departamento de Agricultura de los Estados Unidos de
Norteamérica (USDA, 2013) se ha podido determinar que la produccion de café mundial ha
crecido en los altimos 10 afios alrededor de 1.6%. Asimismo, se ha podido analizar el
crecimiento del consumo de café en el mundo, que para el mismo periodo de tiempo, ha

mostrado un incremento de alrededor de 2.2% (ver Figura 1).
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Figura 1. Evolucion de la produccion mundial de café versus el consumo mundial de café, del
periodo 2002/03 a 2013/14. Adaptado de “Foreign Agricultural Service,” por USDA, 2013.
Recuperado de http://www.fas.usda.gov/psdonline/psdQuery.aspx

Segun la FAO (2013) la produccion de café se concentra principalmente en paises como
Brasil, Vietnam, Indonesia, Colombia, Etiopia, Perd, India, entre otros paises en vias de

desarrollo; mientras que los principales importadores de café son Estados Unidos, Alemania,

L En el documento cada vez que se mencione el término sacos de café se referira a sacos de 60 kilos.
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Italia, Japdn, Francia, todos paises desarrollados. Ello es un reflejo de la importancia que tiene
el café para los paises en desarrollo, principalmente en las zonas rurales de los mismos.

Segun la Organizacion Internacional del Café (OIC, 2013a), existen fundamentalmente
dos grandes tipos de granos de café: los arabigos y los robustos. Mientras que los primeros son
considerados de mayor calidad y, por ende, mas caros, los segundos son de menor calidad, pero
con una mayor resistencia al clima y a condiciones mas rigurosas. En la Figura 2 se puede
apreciar la distribucién mundial de los principales paises productores de café y el tipo de café

que producen.

B Robusta
. Mixta

B Ardbica

Figura 2. Principales paises productores de café por tipo de café. Adaptado de “Las
rentabilidades del café,” por Negocio Rentable de Café, 2013. Recuperado de
http://negociorentabledecafe.com/las-rentabilidades-del-cafe/

Adicionalmente, en su anuario la OIC (2013b) sefial6 que existen cuatro clasificaciones
de origen basadas en la exportacion predominante de cada region. Asi, se tiene que:
e Suaves Colombianos: Incluye los granos de café producidos en Colombia, Kenia y
Tanzania. Se caracterizan por ser del tipo arabigos lavados.
e Otros Suaves: También conocidos como Centrales. Incluye la mayoria de los granos de
café producidos en Peru, Centroamérica, México y algunos paises del sudeste de Asia.

Se caracterizan por ser del tipo arabigo y en su mayoria lavados.
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e Brasil y otras arabicas: Incluye los granos de café producidos en Brasil y en otros paises
de Sudamérica. Casi todo este café es arabigo no lavado y el resto es del tipo robusta.

e Robustas: Incluye mayormente los granos de café de Africa y algunos de origen
asiatico. Todos los granos son del tipo robusta.

La participacion en las exportaciones mundiales de cada una de estas categorias de café
se muestra en la Figura 3. Segun la OIC (2013c), la produccion mundial de café durante el afio
cafetalero 2011/12 fue de 134.2 millones de sacos y se estima que para el presente afio
cafetalero la produccion se incremente en 7.6%. En el afio 2012, segun las estadisticas de la
OIC (2013d), Peru ocup6 el séptimo lugar, con una produccién de 5.6 millones de sacos para el
periodo analizado. El detalle de los principales productores se presenta en la Tabla 1.

Suaves
colombianos,
6.4%

Otros suaves,

23.4% Robustas, 39.7%

Brasil y otras
Arabicas, 30.5%

Figura 3.Participacion por tipo de café en las exportaciones mundiales 2011/12. Adaptado de

“Anuario de la OIC 2011-2012,” por OIC, 2013. Recuperado de
http://www.ico.org/documents/cy2012-13/annual-review-2011-12e.pdf.

Durante los primeros meses del afio 2013 hubo un brote de roya amarilla del cafeto en
Ameérica Central, lo que evitara una expansion mayor. Segun el Programa Cooperativo
Regional para el Desarrollo Tecnologico y la Modernizacion de la Caficultura de
Centroamérica, Republica Dominicana y Jamaica (PROMECAFE, 2013a), esta enfermedad es
causada por el hongo Hemileia vastratix y provoca lesiones en las hojas del cafeto que afectan

directamente su produccion. Segun la OIC (20130), PROMECAFE estim6 que durante el
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periodo 2012-2013, el 55% de la superficie total cultivada en Centroamérica fue afectada por la
roya, lo que resultaria en una pérdida de méas de 3.5 millones de sacos de café.
Tabla 1

Los Diez Principales Paises Productores en el Afio de Cosecha 2011-2012

Puesto Pais (MF;Irsgggcsi::os) % del total mundial
1 Brasil 43,484 32.4
2 Vietnam 24,058 17.9
3 Indonesia 8,620 6.4
4 Colombia 7,653 5.7
5 Etiopia 6,008 4.5
6 Honduras 5,705 4.2
7 Perd 5,581 4.2
8 India 5,233 3.9
9 México 4,546 3.4
10 Guatemala 3,840 2.9

Nota. Adaptado de “Anuario de la OIC 2011-2012,” por OIC, 2013. Recuperado de
http://www.ico.org/documents/cy2012-13/annual-review-2011-12c.pdf.

La OIC (2013e) estimé que, durante el afio calendario 2012 las exportaciones
mundiales de café ascendieron a 113.1 millones de sacos, 8.2% mas que lo registrado durante
el 2011. Datos adicionales de esta organizacion sefialaron que dicho incremento fue liderado
por la categoria robustos, que aumento el volumen exportado en 24%. En téerminos de valor
exportado, el crecimiento fue liderado por los naturales brasilefios con 7.1% y el resultado
mundial fue de US$22.5 miles de millones, 9.6% menos que lo registrado en el 2011. Esta
disminucion se explico por menores precios en el mercado, los cuales cayeron 26% en
promedio en el 2012 respecto del afio anterior. La Tabla 2 representa el detalle de las

exportaciones registradas durante el 2012.
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Tabla 2

Volumen y Valor de las Exportaciones Mundiales (afios 2011 y 2012)

Volumen Valor
0, 0,
2011 2012 B o011 2012 %
variacion variacion

Suaves colombianos 8.8 8.3 -5.6% 3.2 25 -23.7%
Otros suaves 26.1 27.4 5.3% 8 6.9 -13.7%
Naturales 32.2 30.8 _4.3% 8.6 71 -17.8%
Brasilefios

Robustas 375 46.6 24.1% 5.1 6.1 19.9%
Total 104.6 113.1 8.2% 24.9 225 9.6%

Nota. Adaptado de “Informe mensual sobre mercados de café-febrero 2013,” por OIC, 2013, febrero. Recuperado
de http://dev.ico.org/documents/cy2012-13/cmr-0213-c.pdf.

Las perspectivas del consumo mundial son favorables para los proximos afios. La OIC
(2013f) afirmé que la tasa de crecimiento promedio de la demanda estara por encima del 2%
anual para los proximos diez afios. Asi, para inicios de la década del 2020, el consumo global
habra duplicado la demanda registrada en los afios 80. La Figura 4 presenta la evolucion del

consumo de café desde 1970, asi como las proyecciones para los proximos afos.
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Figura 4. Perspectiva del consumo mundial de café. Adaptado de “Outlook for the World
Coffee Market,” por OIC, 2013, marzo. Recuperado de
http://www.ico.org/presents/1213/march-ico-outlook.pdf.
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En el Perd, el organismo estatal encargado de la produccion agraria es el Ministerio de
Agricultura y Riego (MINAGRI, 2013a), que tiene como objetivo estratégico elevar el nivel de
competitividad del sector agrario en el marco de un desarrollo sostenible e inclusivo. Este
organismo brinda apoyo al sector productor de café a través de la Direccion General de
Competitividad Agraria, &rea que es la encargada de proponer y ejecutar politicas publicas,
estrategias y planes nacionales orientados a propiciar la competitividad del sector agrario en
términos de sostenibilidad econdmica, social y ambiental.

Adicionalmente, existe la Junta Nacional del Café (JNC), que es una institucion que
congrega y representa a productores y exportadores de café ante el Estado con la finalidad de
apoyar en el crecimiento de la produccién cafetalera con una oferta de grano de alta calidad y
comprometido con el desarrollo econémico y social del pais. Segun datos obtenidos de la JINC
(2012a), ellos asocian a 55 mil familias productoras organizadas que son miembros a través 86
cooperativas y 130 asociaciones de pequefios productores entre los que podemos mencionar a
la Central de Cooperativas Agrarias Cafetaleras de la Convencién y Lares (COCLA), la Central
de Cafetaleros del Nor Oriente (CECANOR), la Central de Cooperativas Agrarias Cafetaleras
(CECOVASA), la Central de Organizaciones Productoras de Café y Cacao del Peru, la
Asociacion Regional de Productores de café de San Martin (ARCAFE), la Central Piurana de
Cafetaleros (CEPICAFE), la Cooperativa Agraria Cafetalera Valle Rio Apurimac, entre las méas
importantes. Adicionalmente, asocia a 56 empresas exportadoras, entre las que se cuentan
pequefias y grandes industrias, cooperativas y familias dedicadas a este rubro.

Finalmente esta la Camara Peruana del Café y Cacao (CPC), que agrupa a empresas
privadas de produccion, industrializacion y exportacion de café con la finalidad de promover el
café en el Per( para darlo a conocer al mundo a través de promociones, capacitaciones y
elaboracion y ejecucion de proyectos para la exportacion del café de calidad. Estos proyectos

tienen como finalidad aumentar el volumen de las exportaciones de café y son financiados por
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el aporte de los asociados asi como por donaciones de entidades nacionales e internacionales.
Las diez principales empresas exportadoras de café durante el 2012 fueron: Perales
Huancaruna S.A.C., Comercio & Cia. S.A.C., Compaiiia Internacional del Café S.A.C.,
Outspan Peru S.A.C., Procesadora del Sur S.A., Cafetalera Amazoénica S.A.C., Exportadora
Romex .S.A., COCLA, Machu Picchu Foods S.A.C., y H.V.C. Exportaciones S.A.C. Entre
ellas sumaron més del 70% del valor FOB exportado el 2012 (JNC, 2012¢).

La produccion peruana de café en el 2012 fue de 5.07 millones de sacos, lo que
significo una disminucidn equivalente al 7.26% respecto a la produccién del afio anterior, y que
ademas, equivale al 3.5% de la produccion mundial segun el Banco Central de Reserva del
Perl (BCRP, 2013a). El presidente de la JNC, Anner Roman, sefialé que este nivel de
produccion se debid principalmente a dos factores: (a) la antigiiedad de la mayoria de
plantaciones de café y (b) el elevado estrés a las que fueron sometidas debido a la produccion
excepcional del 2011, lo que ocasion6 que el rendimiento el 2012 fuese inferior (“Exportacion
de Café,” 2013). Asimismo, menciond que en menor medida influyeron factores climaticos y
problemas de fertilizacion de las plantaciones de café. Por otro lado, a inicios del 2013 se
confirmé la aparicion de roya amarillo del cafeto en los sembrios de café peruanos. En mayo de
ese afio, mediante Decreto Supremo N° 048-2013-PCM (2013), el Estado declaré el Estado de
Emergencia en las diez principales regiones afectadas, y en agosto de ese mismo afio se aprobd
dos lineas crediticias con el fin de apoyar la lucha contra la roya. Pese a estos esfuerzos se
estimé que la produccion estimada para el 2013 disminuiria en aproximadamente 20%.

Segun el BCRP (2013a), las exportaciones estuvieron alrededor de US$1,000 millones
(FOB) en el 2012, mostrando una disminucion equivalente al 36% con respecto al afio anterior,
lo que ademas significo un 4.44% de las exportaciones mundiales de café. Tal como se muestra
en la Tabla 3 los principales paises destino de las exportaciones durante el 2012 fueron: (a)

Alemania (33.7%), (b) Estados Unidos (16.6%), (c) Bélgica (13.5%) y (d) Colombia (11.5%).
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Tabla 3

Exportaciones Peruanas de Café segun destino (2012)

Valor FOB USD

Puesto Pais Peso Neto TM .
miles
1 Alemania 88,719.81 345,299.33
2 Estados Unidos 43,701.08 187,624.22
3 Bélgica 35,664.19 136,182.37
4 Colombia 30,374.04 85,707.65
5 Suecia 9,304.75 39,027.85
6 Canada 8,855.62 36,115.20
7 Corea del Sur (Republica de
Corea) 8,375.81 30,865.14
Italia 6,410.72 25,113.20
9 Francia 5,651.48 22,157.04
10 Reino Unido 4,448.76 19,086.39
Otros 22,070.54 85,691.67
TOTAL 263,576.79 1°012,870.06

Nota. Adaptado de “Ranking de paises,” por Comisiéon de Promocion del Pert para la Exportacion y el Turismo
(PROMPERU), 2013. Recuperado de http://www.siicex.gob.pe/promperustat/frmRanking_x_Pais.aspx.

De acuerdo al ultimo censo agrario realizado por el Instituto Nacional de Estadistica e
Informatica (INEI, 2013a), la extension nacional cultivada de café se estima en 425 mil
hectareas. Segun informacion obtenida del MINAGRI (2013b), las regiones que lideraban la
produccidn de café entre enero y junio del 2012 fueron: (a) Junin (26.7%), (b) San Martin
(25.8%), (c) Cajamarca (14.7%), (d) Cusco (13.6%) y (e) Amazonas (10.0%) (ver Figura 5); de
las que se obtiene mas del 90% de la produccion nacional de café. Los rendimientos de los
cultivos de café varian desde cuatro hasta 17 sacos por hectarea, dependiendo del grado de
tecnificacion con el que cuentan los cafetaleros. La principal causa del bajo rendimiento de
produccidn es el agotamiento de los suelos de cultivo, lo que a su vez origina una disminucion
de la calidad del poco café que se cosecha (Zapata, 2012).

Otro importante factor que origina el bajo rendimiento de los sembrios de café es la
falta de conocimiento tecnoldgico de los pequefios productores. Es comun encontrar en una

misma region zonas con grandes diferencias en su rendimiento. Por ejemplo, en la provincia de
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San Miguel, Cajamarca, se obtienen rendimientos de cultivo de ocho sacos por hectarea,
mientras que en la provincia de Jaén, también en Cajamarca, el rendimiento promedio es de 17

sacos por hectarea (Zapata, 2012).

. = 17000,000 sacos
| > 500,000 sacos
= 300,000 sacos

< 300.000 sacos

Figura 5. Principales regiones productoras de café al 2012. Adaptado de “Produccion de
principales cultivos, segln region. Periodo: enero-junio. Afios: 2012 y 2103,” por MINAGRI,
2013, junio. Recuperado de http://www.minag.gob.pe/portal/download/pdf/herramientas/
boletines/boletineselectronicos/estadisticaagrariamensual/2013/bemsa_juniol3.pdf.

Las variedades de café que se producen en Peru varian dependiendo de la altitud en la
que se encuentran los sembrios. Se tienen cultivos de la variedad Catimor que se obtienen de
zonas entre los 800 y los 1,400 metros sobre el nivel del mar; asi también se obtienen cultivos
de las variedades Typica, Bourbon, Pache, Caturra y Catimor de zonas entre los 1,400 y los
1,600 metros sobre el nivel del mar, mientras que finalmente se obtienen cultivos de las
variedades Typica y Bourbon de zonas entre los 1,600 y los 2,000 metros sobre el nivel del mar
(Espinoza, 2012).

1.2.  Conclusiones
Las proyecciones de consumo mundial de café indican un aumento progresivo hasta el

2020, situacién que puede ser aprovechada por el Pert cuyo principal producto agricola de
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exportacion es el café, buscando la produccion de calidad y aprovechando las ventajas
comparativas con las que cuenta. Actualmente Brasil es el primer pais productor y exportador
de café. Sin embargo, el café brasilero no se caracteriza por su calidad por lo que alcanza
precios relativamente mas bajos. Otra potencia sudamericana y mundial en produccion de café
de calidad es Colombia, que en su mayoria produce café de tipo arabigo y es mundialmente
reconocido por su calidad, con mejor aroma y sabor que el brasilero. Por su lado, Perd también
es considerado como potencia cafetalera pero tiene aun baja participacién en el mercado
mundial.

En el Per( la mayoria de productores cafetaleros no cuenta con herramientas
tecnoldgicas apropiadas para la produccion ni una organizacion adecuada que promueva un
desarrollo integral y ordenado. Por ello, se pueden encontrar diferencias importantes en los
rendimientos de sembrios de café entre regiones cercanas. Esto refleja la necesidad de crear
iniciativas privadas y estatales que impulsen al café peruano mediante el apoyo en materias

econdmica, tecnologica, tributaria y comercial.
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Capitulo I1: Mision, Vision, Valores y Cédigo de Etica
2.1.  Antecedentes

D’Alessio (2013) sefiald que para que una organizacion tenga mas probabilidades de
sobrevivir, es necesario realizar un planeamiento estratégico con miras al futuro.
Adicionalmente, precisé que dicho trabajo de planeamiento debe iniciar con la formulacion de
cuatro componentes esenciales: vision, mision, valores y codigo de ética. Respecto de estos
conceptos, resaltd que no s6lo es importante su buena elaboracién, sino que debe ser
transmitida a toda la organizacion y ademas debe generar valor a la misma.

Actualmente, no existe una mision, vision, valores y cddigos de ética establecidos para
el café peruano que orienten una estrategia conjunta hacia el futuro. EI Consejo Nacional del
Café (2012) consideré como una de sus prioridades la realizacion del Plan Estratégico de la
Caficultura Nacional; sin embargo, éste ain no ha sido difundido. Al respecto, el Ing. Figueroa
(2013), especialista en temas de café y cacao del MINAGRI, afirmé que dicho documento adn
se encuentra en fase preliminar, por lo que todavia no se hace publico.

2.2.  Vision

Al afio 2023, el Pert se consolidara como uno de los tres principales paises productores
de café de calidad del mundo, superando las expectativas de los consumidores mas exigentes
de EEUU y Europa en base a un trabajo organizado de los agricultores nacionales que genere
beneficios a toda la cadena de valor.

2.3. Mision

Producir café en el Perd, logrando una mayor productividad y un crecimiento sostenido,
promoviendo el uso de tecnologias que permitan mejorar la competitividad y propiciando un
entorno de innovacion para destacar al café peruano como un producto de alta calidad a nivel
mundial y priorizar el desarrollo de la cadena de suministro con la creacion de un marco

integrador entre los agricultores que permita generar sinergias.
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2.4. Valores

Los valores que guiaran a todas las organizaciones que se encuentren involucradas en la
produccion cafetalera en el Pert y que deberédn prevalecer para definir las intenciones
estratégicas, son las que se presentan a continuacion:

e Honestidad: desempefiar las labores de la organizacion respetando los principios éticos
y buscar las relaciones humanas con moral y transparencia.

e Integridad: es la cualidad que identifica a los trabajadores a tener un gran sentido de
cumplimiento de sus obligaciones laborales, asi como en las relaciones interpersonales.

e Liderazgo: guiar a las organizaciones para la ejecucion de una tarea, buscando
transmitir en todos los trabajadores la mejora continua y la innovacion para conseguir
los objetivos planteados.

e Responsabilidad: reconocer los roles de cada trabajador y asumirlos con seriedad,
equidad y al servicio de las funciones que desempefia con la finalidad de promover su
desarrollo integral mediante acciones que contribuyan al bienestar personal y de las
generaciones futuras.

e Respeto: implica que cada trabajador cumpla con su rol eficientemente sin transgredir el
rol de otro trabajador y sin afectar los objetivos de la organizacion.

¢ Innovacion: como elemento esencial para obtener una tecnologia éptima y una mejora
continua, con el fin de realizar actividades que generen mayor rentabilidad, protegiendo
el medio ambiente.

e Flexibilidad: relacionado a la actitud de la organizacién para modificar su
comportamiento, con la finalidad de responder a los constantes cambios del entorno,

manteniendo la efectividad en su desempefio.
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2.5. Codigo de Etica
El cdigo de ética establece los lineamientos en los que se desenvolveran los
productores de café con el fin de afianzar los valores antes mencionados, para asi conseguir
satisfactoriamente los objetivos planteados en el presente planeamiento estratégico.
Relacion con los Clientes. Satisfacer las necesidades de sus clientes, asegurando la
calidad en los productos y servicios prestados:
e Buscar que los bienes y servicios brindados sean de calidad e integridad.
e Promover la comunicacion con el cliente, brindando informacion veraz y actualizada de
la organizacion y de los beneficios de los bienes y servicios ofrecidos.
e Promover el precio justo, sin abusar de los clientes y buscando una sana competencia.
e Serresponsable con el cliente, brindando el mejor servicio post venta.
Relacion con los empleados. Basadas en valorar el recurso humano como principal
elemento de la organizacion:
e Buscar el respeto del ser humano, en la igualdad de oportunidades sin ninguna clase de
discriminacion (raza, género, religion, etc.).
e Respetar la integridad del ser humano y reconocer los derechos de los trabajadores,
otorgando una remuneracion justa.
e Brindar seguridad fisica a los trabajadores, ofreciendo ambientes de trabajos salubres y
seguros.
e Impulsar las capacitaciones a los trabajadores y el desarrollo profesional, promoviendo
la innovacion y el liderazgo.
Relacion con la comunidad. Comprometerse en el desarrollo no solo de las
organizaciones cafetaleras sino de la comunidad en las cuales operan, para buscar el beneficio

comun:
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e Buscar el desarrollo de la comunidad en la que opera el café peruano, mejorando su
calidad de vida.
e Proteger el medio ambiente en la zona de influencia.
e Promover el progreso de la comunidad, buscando participar conjuntamente de
actividades culturales y educativas que impulsen su desarrollo econémico.
2.6. Conclusiones
La carencia de mision, vision, valores y codigos de ética establecidos para la
produccidn de café a nivel nacional no permite una implementacion de estrategias conjuntas
que promuevan su desarrollo. Sin objetivos establecidos y sin una sola razon de ser de la
organizacion los productores podrian actuar de manera desorganizada y perjudicar asi el
desarrollo del café peruano. Los planteamientos presentados representan la base sobre la cual
se estableceran la formulacion, implementacion y trabajo de seguimiento del actual plan

estratégico para el café en el Perd.
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Capitulo I11. Evaluacion Externa
3.1.  Analisis Tridimensional de las Naciones

Hartmann (1983) sefial6 que las relaciones entre paises abarcan toda comunicacion,
intercambio de bienes y servicios, asi como el movimiento de personas e ideas en un &mbito
que supera las fronteras nacionales. Afiadié ademas que no sélo se trata de temas comerciales,
sino que el intercambio cultural juega también un rol importante en las relaciones
internacionales. Es en ese contexto donde los paises pueden tomar la decision de adaptar sus
intereses nacionales para aprovechar los vinculos existentes. El autor precis6 ademas que
existen tres dimensiones que se deben evaluar para el tipo de relacién que debe tener un pais a
nivel internacional: (a) los intereses nacionales, (b) los factores del potencial nacional, y (c) los
principios cardinales. Estos puntos se desarrollan a continuacion.

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

D’ Alessio (2013) definié a los intereses nacionales como los aspectos fundamentales
que le interesan a un pais y que buscan alcanzar realizando los esfuerzos que sean necesarios.
Ademas, preciso que debido a la diversidad de factores que pueden afectar a un pais (clima,
ubicacidn, cultura, densidad poblacional, situacién econémica, entre otros factores), los
intereses nacionales de un pais no son iguales a los de otro. Es asi que los intereses nacionales
de Brasil, por ejemplo, son distintos a los que puede tener Japén, China o Per.

Una vez que los intereses de un pais son definidos, se proponen objetivos nacionales,
los cuales representan la meta a alcanzar y para lo cual se plantean estrategias a implementar.
En el caso de Peru, en el afio 2008 se creo el Centro Nacional de Planeamiento Estratégico
(CEPLAN) con la finalidad de trazar los objetivos y definir las politicas nacionales que el Peru
debera seguir hacia el afio 2021. Los resultados de la investigacion realizada por el CEPLAN
se encuentran plasmados en el llamado Plan Bicentenario: El Peru hacia el 2021 (CEPLAN,

2011); documento que fue aprobado por el Acuerdo Nacional.
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Este plan identifico seis objetivos nacionales en torno a los cuales se proponen seis ejes
estratégicos a desarrollar:

e Derechos fundamentales y dignidad de las personas.
e Oportunidades y acceso a los servicios.

e Estado y gobernabilidad.

e Economia, competitividad y empleo.

e Desarrollo regional e infraestructura.

e Recursos naturales y ambiente.

Estos objetivos se encuentran jerarquizados y relacionados de tal manera que la
interaccion de todos permita el logro de los mismos. Asi, la plena vigencia de los derechos
fundamentales y de dignidad de las personas s6lo es posible si el pais cuenta con igualdad de
oportunidades y acceso a los servicios basicos, un adecuado aprovechamiento de los recursos
naturales y una economia que es competitiva y que cuenta con gran demanda de empleo y
productividad. EI CEPLAN (2011) asegurod que estos tres aspectos se desarrollaran de mejor
manera si el pais cuenta con un desarrollo regional equilibrado, que permita reducir las
desigualdades, ademas de una infraestructura adecuada. Todos los aspectos anteriores deberan
estar sostenidos y promovidos por un estado que es eficiente y descentralizado, orientado al

servicio de la poblacion y con una visién de desarrollo (ver Figura 6).

Plenavigencia de los derechos
fundamentalesy de dignidad de las
personas

Estado eficiente y

Igualdad de A hamient descentralizado al
oportunidadesy proveF amiento servicio de los

con altoempleoy acceso a los sosteniblede los ciudadanosy del

productividad servicios recursos naturales desazlle

Economia competitiva

Desarrolloregional equilibrado e infraestructura adecuada

Figura 6. Articulacion de los objetivos nacionales. Adaptado de “Plan Bicentenario: El Pert
hacia el 2021,” por CEPLAN, 2011. Recuperado de
http://www.ceplan.gob.pe/documents/10157/d25¢8335-f587-4171-96ea-26e650bb7726.
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Estos seis grandes ejes estratégicos cuentan a su vez con objetivos especificos y
acciones estratégicas a seguir, asi como también indicadores que permitan una medicion
adecuada de su seguimiento. En base a los objetivos planteados por dicho organismo, se han
identificado cuatro aspectos clave de interés nacional: (a) seguridad nacional, (b) democracia y
estado de derecho, (c) estabilidad econémica y (d) bienestar poblacional. Con estos aspectos, y
tomando en cuenta a los principales socios comerciales, se desarrollé la Matriz de Interés
Nacional del Perd, la cual se plasma en la Tabla 4.

Tabla 4

Matriz del Interés Nacional de Peru

Intensidad de interés

Interés Nacional Supervivencia Vital Importante  Periférico
(Critico) (Peligroso) (Serio) (Molesto)
1 Seguridad Nacional Chile*
5 Democracia y Estado de EE.UU. Venezuela*
Derecho
3 Estabilidad Economica EE.UU. China
Brasil Colombia
4 Bienestar poblacional Honduras Guatemala
El Salvador

Nota. Adaptado de “El Proceso Estratégico: Un Enfoque de Gerencia,” por F. A. D"Alessio, 2013. México D. F., México:
Pearson.* Intereses opuestos.

3.1.2. Potencial nacional

Como coment6 D”Alessio (2013), un analisis del potencial nacional permitira evaluar
qué tan débil o fuerte es un pais para alcanzar los intereses nacionales. Entre los principales
factores que determinan el poder nacional se encuentran el demografico, el geogréfico, el
econdmico y el tecnoldgico, los cuales se desarrollan a continuacion.

Factor demografico. La evolucion de la poblacion del pais permite evaluar la demanda
futura de servicios basicos y de infraestructura que debera ser atendida por el Estado.

Asimismo, permite hacer proyecciones de la fuerza de trabajo que tendra el pais en los
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préximos afios. Al cierre del 2012, el INEI (2013b) estim6 que la poblacion del Perd fue de
30°135,875. El mismo ente proyectd que la poblacion hacia la primera mitad de la década del
2020 sera de alrededor de 35 millones de habitantes. Si bien el incremento de la poblacién sera
de alrededor de cinco millones, se debe destacar que la tasa de crecimiento que se espera es
mayor para la zona urbana que para la rural. Ello resulta importante pues es la zona urbana la
que aporta mayor consumo Yy fuerza de trabajo a la economia nacional. La Tabla 5 presenta las
cifras con mayor detalle.

Tabla 5

Per(: Poblacion y Tasa de Crecimiento Media Anual Proyectadas por Areas Urbanas y

Rurales 2000-2025

Poblacion Tasa de crecimiento media anual
Afio (en miles de habitantes) (%)
Urbana Rural Urbana Rural

2000 18,646.90 7,292.40 1.71 0.96
2005 20,296.40 7,650.30 1.60 0.87
2010 21,967.60 7,990.20 1.46 0.89
2015 23,621.70 8,350.30 1.36 0.72
2020 25,267.30 8,655.90 1.21 0.53
2025 26,838.20 8,887.20 - -

Nota. Adaptado de “Peru Estimaciones y proyecciones de poblacion ,1950-2050,” por INEI, 2009. Recuperado de
http://www.inei.gob.pe/biblioineipub/bancopub/Est/Lib0466/Libro.pdf.

Factor geogréafico. Segun informacion de la Agencia de Promocion de la Inversion
Privada — Peri (PROINVERSION, 2013a), el Per(i se encuentra situado al medio-oeste de
Ameérica del Sur, frente al Océano Pacifico, entre los paralelos 0°2” y 18°21°34”’ de latitud sur
y los meridianos 68°39°7°” y 81°20°13”” de longitud. Cuenta con una extension de 1°285,216
km cuadrados y es el tercer pais méas extenso en Sudameérica. Presenta tres regiones geograficas
muy marcadas: Costa, Sierra y Selva. Debido a su ubicacion naturalmente estratégica, el Per(
es un pais con gran potencial para convertirse en un punto de referencia en la zona del Pacifico

Sudamericano, debido a que se conecta con los paises del Foro de Cooperacion Econdmica

Tesis publicada con autorizacion del autor

No olvide citar esta tesis



http://www.inei.gob.pe/biblioineipub/bancopub/Est/Lib0466/Libro.pdf

19

Asia-Pacifico (APEC), el mercado mas importante, rico y de mayor crecimiento en el mundo.
Como lo destacé PROINVERSION (2013a), de los 128.5 millones de hectareas que tiene el
Per(, aproximadamente ocho millones tienen potencial para cultivos agricolas, 18 millones de
hectéreas para pastos y 49 millones para actividades forestales sostenibles. Ademas, existen 54
millones de hectareas que son consideradas zonas protegidas.

El mismo organismo describe el Mar Peruano, las regiones geogréficas y el clima del
pais de la siguiente manera:

e EIl Mar Peruano, conocido también como el Mar de Grau, es la parte del Océano
Pacifico que se extiende a lo largo de la costa y tiene un ancho de 200 millas nauticas
mar adentro. Su gran riqueza ictiologica es resultado de las corrientes marinas de
Humboldt y de El Nifio. Existen diversas variedades de peces en sus aguas, cuya
abundancia hace del Per( uno de los primeros paises pesqueros del mundo. El Callao,
Paita, Chimbote, llo, Matarani, Pisco y Salaverry son los puertos principales.

e La costa es una estrecha franja de 2,500 km de longitud mayormente arida, que cuenta
con 52 valles regados por rios provenientes de la vertiente occidental de la Cordillera de
los Andes. Ocupa un 11% de la superficie del pais y concentra el 52% de la poblacion.
En esta region tienen lugar ciudades importantes como Lima, Trujillo, Piura, Chiclayo,
Icay Tacna, entre las principales.

e Lasierra se extiende sobre la Cordillera de los Andes y tiene la cima mas alta en el
nevado Huascaran con 6,786 metros sobre el nivel del mar. Se trata esencialmente de
una meseta recortada por valles y dominada por una de las cadenas montafiosas mas
agrestes del mundo. Esta region concentra el 37% de la poblacion.

e Laselvaes unaregién de bosques y rios y concentra el 56% del territorio peruano y el
11% de la poblacion. Esta region es parte de la [lanura amazonica, el bosque tropical

mas extenso del planeta, y alberga gran diversidad de especies de flora y fauna, rios
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navegables, y petroleo y gas en el subsuelo. La selva tiene dos ciudades importantes:

Iquitos y Pucallpa.

e Respecto a la temperatura, en la costa la temperatura media oscila entre los 14° 'y 27°C.

La sierra presenta un clima de templado a frio y seco y la temperatura media oscila

entre los 9° y 18°C. En la selva el clima es caluroso y hiUmedo. La temperatura en esta

region se encuentra entre los 25° y 28°C. EIl Peru reine 84 de los 104 microclimas del
planeta, lo que representa un gran potencial productivo para el pais.

Factor econémico. La economia peruana ha logrado importantes mejoras en su
desempefio en los Gltimos afios, con altas tasas de crecimiento del Producto Bruto Interno
(PBI), controlados niveles de inflacion y bajos niveles de déficit fiscal. En los ultimos cinco
afios, el PBI nacional se ha incrementado a una tasa promedio de 6% anual y, segun
estimaciones del Fondo Monetario Internacional (FMI, 2013), el crecimiento de los proximos
tres afios se mantendria a tasas similares y estaria por encima de los principales paises de la
region. La Figura 7 presenta el grafico de las proyecciones de crecimiento econémico en

Latinoamérica.

Perd 6.0%
Colombia
Chile
Brasil

Argentina

Meéxico 3.4%

Venezuela 3.2%

0.0% 1.0% 20% 30% 4.0% 50% 6.0% 7.0%

Figura 7. Tasas de crecimiento econdmico. Proyecciones-Latinoameérica: 2013-2015.
Variacion porcentual promedio anual. Adaptado de “World Economic Outlook Database,” por
FMI, abril 2013. Recuperado de
http://lwww.imf.org/external/pubs/ft/weo/2013/01/weodata/weoselco.aspx?g=2001&sg=All+co
untries.
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El crecimiento mostrado es producto del dinamismo del sector privado y no producto de
la intervencidn estatal. Asi, segun informacion del BCRP (2013a), en el 2012 la inversion
privada se incrementd en 13.6%, con lo que supero los US$44,000 millones. De esta cifra, el
27% fue producto de la inversidn extranjera y el resto se explico por la inversion de capitales
nacionales. Asimismo, las politicas monetarias y fiscales aplicadas en las dos Gltimas décadas
han permitido que el Per( registre hoy uno de los mas bajos ratios de endeudamiento de la
region con 19.8% del PBI.

Ademas, se ha mantenido un alto nivel de reservas internacionales netas las que, a
febrero del 2013, superaron los US$ 67,000 millones, lo que equivale a més de 18 meses de
importaciones. Ello refleja la solidez de la economia peruana. Como resultado de los
indicadores sefialados, la deuda soberana del Peru se encuentra calificada como Grado de
Inversion por las principales clasificadoras de riesgo del mundo. La Tabla 6 presenta el
resumen de la clasificacion de riesgo de paises de la region.

Tabla 6

Calificaciones de Riesgo de Pais en Latinoamérica

Pais S&P FITCH MOODY’S
Chile AA- A+ Aa3
México BBB BBB Baal
Brasil BBB BBB Baa2
Peru BBB+ BBB+ Baa2
Colombia BBB BBB- Baa3
Bolivia BB- B+ Bl
Venezuela n.d. B+ B2
Argentina B- B B3
Ecuador B B- Caa2

Nota. Adaptado de “Credit Rating Countries List,” de Trading Economics, 2013. Recuperado de
http://www.tradingeconomics.com/country-list/rating
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3.1.3. Principios cardinales

El andlisis de los principios cardinales hace posible reconocer las oportunidades y
amenazas para un pais, en este caso Peru, en su entorno y en su relacion con otros paises.
Hartmann (1983) argumentd que estos son los cimientos para establecer las acciones de politica
exterior que debe realizar un pais para alcanzar sus metas. Los principios son: (a) influencia de
terceras partes, (b) lazos pasados y presentes, (c) contra balance de intereses y, (d)
conservacion de los enemigos.

Influencias de terceras partes. Los tratados de libre comercio (TLC) firmados entre
Per( con EEUU, la Unidn Europea, Corea y Canada, entre los principales, generan amplias
oportunidades para el desarrollo cafetalero peruano. Ello, porque dichos paises representan los
principales mercados de exportacion, acumulando alrededor del 30% del total exportado en el
2012. Ademas, La participacion peruana en las importaciones de café en cada uno de dichos
paises es aun limitada (menos 14%), tal como se puede apreciar en la Tabla 7. Sin embargo, es
importante destacar que dichos mercados se caracterizan por ser exigentes. Asi, la presion
ejercida por los consumidores obliga al café peruano a mejorar continuamente para poder
competir con paises como Colombia y los productores de América Central.

Lazos pasados y presentes. Brasil es el primer exportador mundial de café y en la
ultima década las inversiones brasileras en el Per( se han incrementado, principalmente en lo
que respecta a infraestructura (carreteras, irrigacion, entre otros). Adicionalmente, la
integracion entre ambos paises se ha incrementado debido a la construccion de las Carreteras
Interoceanicas, que permiten tener menores costos en la logistica hacia los océanos Pacifico (en
el caso de Brasil) y Atlantico (en el caso de Peru). Este acercamiento entre ambos paises puede
ser aprovechado por el Peru a través del aprendizaje y adecuacion de la tecnologia del principal

pais cafetalero del mundo.
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Tabla 7

Participacién del Café Peruano en las Importaciones Mundiales al 2011

Participacion del Peru (en miles de sacos)

Pais ) , Participacion del
Importacion Peru Per(
Alemania 9,460 1,291 13.64%
Corea del Sur 1,801 137 7.58%
Estados Unidos 22,044 1,080 4.90%
Canada 3,574 125 3.50%
Reino Unido 2,925 81 2.76%
Italia 5,689 106 1.86%
Rusia 3,695 43 1.16%
Espafia 3,149 34 1.06%
Francia 5,962 61 1.02%
Japon 7,015 60 0.85%
Resto del mundo 33,075 1,681 5.08%
Total 96,588 4,697 4.86%

Nota. Adaptado de “Posicionamiento del Café Peruano en el Mercado Mundial,” por CPC, 2012. Recuperado de
http://www.expocafeperu.com/archivos/2012/Posicionamiento_del_Cafe_Peruano_en_el_mercado_mundial_Luis
_Navarro_CPCC.pdf.

Por otro lado, Pert forma parte de la Comunidad Andina (CAN) junto con Bolivia,
Colombia y Ecuador, paises que guardan similitudes culturales e historicas que provienen
desde la época incaica, producto de la extension geogréafica del Tahuantinsuyo. Chile también
comparte similitudes con los paises miembros de la CAN, sin embargo, no forma parte de la
organizacion. La relacion entre Per( y Chile esta marcada por los conflictos bélicos que se
dieron entre los afios 1879 y 1883. En la actualidad, ambos paises intentan mantener relaciones
politicas y comerciales armoniosas; sin embargo, aln se mantienen ciertos problemas
limitrofes maritimos cuya resolucion estd en manos de la Corte Internacional de Justicia de la
Haya.

Contra balance de los intereses. Per( limita geograficamente con Brasil y Colombia,

dos de los principales productores de café del mundo. Una integracién de Per( con dichos
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paises seria beneficiosa para la industria cafetalera local. Sin embargo, ello requiere mejoras en
la coordinacion y capacitacion de los productores cafetaleros peruanos asi como una mayor
presencia del Estado a través de politicas de apoyo al agricultor y promocién en el mercado
mundial. Asi por ejemplo, la revista América Economia (“Gobierno de Colombia,” 2013)
destaco que Colombia cuenta con organismos como la Federacion Nacional de Cafeteros de
Colombia (FNC) que estan efectivamente organizados y tienen poder de negociacion con el
Estado para solicitar apoyo al sector. Asi, agregd, en lo que va del afio 2013, el Gobierno
Colombiano ha otorgado cerca de US$470 millones para apoyo a la produccién cafetalera de
dicho pais.

Conservacion de los enemigos. Chile es el principal rival que histéricamente ha tenido
el Peru. En la actualidad, ambos paises se encuentran a la espera de la solucion de una
controversia maritima por la superposicion de sendas areas de 200 millas. La resolucion esta en
manos de la Corte Internacional de Justicia de la Haya y el fallo se daria hacia finales del
presente afio. Sin embargo, ambos paises han mantenido una postura adecuada ya que han
aislado dicho tema puntual de otros como las relaciones econdémicas y politicas, las que se han
mantenido positivas.

3.1.4. Influencia del analisis en el café peruano

La produccién de café en el Per( cuenta con aspectos que representan oportunidades
para un mayor desarrollo a nivel mundial. Primero, la cercania a importantes productores como
Colombia y Brasil genera la posibilidad de intercambiar conocimientos y tecnologia que
promuevan mayores rendimientos y mejoras en calidad para la produccién peruana.
Adicionalmente, las inversiones en infraestructura que viene realizando el Per(, tanto en
carreteras como en puertos y aeropuertos, incrementa la posibilidad de conexién con dichos
paises. En segundo lugar, la ubicacién geogréfica privilegiada al medio de América del Sury

frente a los paises miembros del APEC, abre las puertas a grandes mercados. La exigencia por
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la calidad del producto impulsara a mejoras en las operaciones peruanas con el fin de satisfacer
los requerimientos de los consumidores. Esta puerta hacia los mercados importantes también
genera sinergias en aspectos tecnolégicos que afectaran positivamente al desarrollo del café en
el Perd.

Finalmente, las condiciones econdmicas actuales del Per( y la favorable geografia con
la que cuenta, son factores que podrian favorecer la incursion de la inversion extranjera en la
produccion de café en dicho pais. La estabilidad fiscal e inflacionaria, asi como el crecimiento
sostenible que ha presentado el Peru en los Gltimos afios, viene promoviendo el ingreso de
capitales extranjeros en busca de mayores rentabilidades. La produccién de café no es ajena a
esta tendencia y podria seguir el ejemplo de otros productos agroindustriales como el
esparrago, la uva y los citricos, por mencionar algunos, donde la inversion extranjera ha
comenzado a tomar importancia.

3.2.  Analisis Competitivo del Peru

La competitividad de un pais respecto de su entorno mundial ayuda a determinar las
fortalezas de una nacion. Para el presente planeamiento estratégico se realizara un analisis
competitivo del Per( basado en el Modelo del Diamante (ver Figura 8), desarrollado por Porter
(2012), que se puede definir como “los cuatros ases del poker que pueden generar o crear

ventajas para competir” (D’Alessio 2013, p.104).

/ Estrategia, estructura y \

rivalidad de las empresas
Condiciones de los ‘ Condiciones de la
factores \ demanda
Sectores afines y

\ auxiliares J

Figura 8. Los determinantes de la ventaja nacional: Competitividad de las naciones — Modelo
del diamante. Adaptado de “Ser Competitivo. Edicion actualizada y aumentada,” por M. E.
Porter, 2009, p. 232. Barcelona, Espafia: Deusto.
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3.2.1. Condiciones de los factores

Segun D’ Alessio (2013), el analisis de las condiciones de los factores esta enfocado al
estado actual en el que se encuentra el pais en aspectos de produccién, teniendo en cuenta el
recurso humano, el recurso natural, los conocimientos y habilidades, y el capital e
infraestructura con los que cuenta. El Foro Econdmico Mundial (WEF, 2012) realiza un
andlisis de 144 economias cada afio y los resultados se muestran en el Informe Global de
Competitividad (IGC) 2012-2013. Cada una de las 144 economias obtiene un indice de
Competitividad Global que resulta de 12 diferentes variables econémicas agrupadas en tres
categorias:

e Requerimientos basicos: instituciones, infraestructura, estabilidad macroecondmica,
salud y educacion primaria, y educacidn superior y capacitacion.

e Eficiencia: eficiencia de mercados de bienes y servicios, eficiencia de los mercados
laborales, sofisticacion de los mercados financieros, preparacion tecnolégica, y tamafio
de mercado.

¢ Innovacion: sofisticacion empresarial e innovacion.

Segun el 1IGC 2012-2013 (WEF, 2012), el Pert ocupd el lugar nimero 61 de 144 paises,
lo que representd una mejora de seis posiciones respecto del informe emitido un afio antes. La
mejora del Indice de Competitividad del Pert viene siendo sostenible desde el afio 2007, fecha
en que ocupd el puesto 74. En el ranking latinoamericano, el Peru es el sexto pais en términos
de competitividad de 18 paises evaluados. Encabezando la lista se encuentra Chile, quién viene
presentando retrocesos en su evaluacién anual. A pesar de la mejora en los resultados de
competitividad, el Per( tiene una gran deficiencia en su infraestructura. En ese pilar la WEF lo
ubica en el puesto 89, posicion que refleja el gran atraso del pais sobre todo en sus redes de
transportes y comunicaciones, teniendo en cuenta que la infraestructura es uno de los requisitos

bésicos para el desarrollo de un pais.
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Las tres principales variables que ha mejorado el Peru segun la WEF (2012) son las
relacionadas a la estabilidad macroecondémica, el tamafio del mercado, y la salud y educacion
primaria, aunque esta ultima sigue siendo deficiente. Por otro lado, las variables que se
encuentran postergadas son: innovacion, instituciones, preparacion tecnoldgica y sofisticacion
de mercados financieros. Cabe mencionar que en el Per0 existe el Consejo Nacional de la
Competitividad (CNC), que es una comision de coordinacion creada mediante Decreto
Supremo N°024-2002-PCM vy adscrita al Ministerio de Economia y Finanzas (MEF) en
diciembre de 2009 (CNC, 2013a). Asimismo, el CNC tiene como objetivo mejorar el &mbito de
competitividad del pais en el corto, mediano y largo plazo. Ademas, plantea como Agenda
Competitiva 2012-2013 promover el incremento de la productividad de las empresas y lograr
un Estado eficiente al servicio de los ciudadanos y prioriza metas para siete aspectos relevantes
como: (a) ciencia, tecnologia e innovacion, (b) desarrollo empresarial, calidad y educacion
productiva, (c) internacionalizacion, (d) infraestructura, (e) tecnologia de informacién y
comunicaciones, (f) facilitacion de negocios, y (g) ambiente.

El PerQ es un pais privilegiado por los recursos naturales que posee y por la ubicacién
geogréfica que le permite aprovechar la contra estacién de los paises ubicados en el hemisferio
norte. Ademas, cuenta con 7.6 millones de hectareas con potencial agricola directo, pero se
utilizan menos de 3.6 millones (PROINVERSION, 2013b). Por otro lado, el Perd se encuentra
en una buena situacién macroeconomica, lo que conlleva a incrementar los niveles de
desarrollo para tener un crecimiento sostenible a través de las mejoras en educacion,
capacitacion, infraestructura y tecnologia. Es importante tener presente que la innovacion de
los sectores industriales lleva a un pais a ser mas competitivo, dado que “la prosperidad

nacional se crea, no se hereda” (Porter 2012, p. 219).
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3.2.2. Condiciones de la demanda

El analisis de las condiciones de la demanda est4 enfocado al mercado interno de un
pais, debido a la importancia de conocer las necesidades de los clientes de cada sector
productivo. Segun D’ Alessio (2013), los tres aspectos principales estan relacionados al
conocimiento de la naturaleza y composicién de los clientes, el tamafio y crecimiento del
mercado interno y las preferencias internas de una nacion dadas a conocer a mercados
extranjeros.

El Peru en el primer trimestre del 2013 ha tenido un crecimiento de 4.8%, de acuerdo a
informacion del BCRP (2013b). Asimismo, se indic6 que el sector relacionado al mercado
interno que mas destaco fue la construccion con 11.9%, y en el sector primario relacionado al
mercado externo, destaco el agropecuario con 6.6% compensando las caidas que experimentd
la pesca (-4.5%) y la mineria (-2.8%). EI mismo informe indicé que la demanda interna crecid
8.4% siendo mayor el gasto publico que el privado, y respecto a las importaciones, crecieron
7.5% a diferencia de las exportaciones que cayeron 11.1%. Estas cifras reflejan el impacto que

aun tiene la crisis externa (ver Figura 9).
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Figura 9. Producto Bruto Interno por tipo de gasto. Adaptado de “Informe macroeconémico: I
trimestre de 2013,” por BCRP, 2013. Recuperado de
http://www.bcrp.gob.pe/docs/Publicaciones/Notas-Estudios/2013/nota-de-estudios-33-
2013.pdf.
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Por otro lado, de acuerdo al IGC 2012-2013 (WEF, 2012), el Pert ha mejorado en el
indice relacionado al tamafio del mercado, pasando de la ubicacion 48 al puesto 45 de 144
economias analizadas. Esta medicion se hace en relacion al indice nacional de tamafio del
mercado y al indice de relaciones exteriores de tamafio del mercado (ver Tabla 8). Esta mejora
es resultado de la solidez econdmica de los ultimos afios, lo que se ha traducido en un mayor
poder adquisitivo de los consumidores en un contexto de tasas de inflacion controladas.
Tabla 8

Posicion de Perl por Tamarfio del Mercado

Variable Ranking (de 144)
Décimo pilar: Tamafio del mercado 45
indice Nacional de tamafio del mercado 43
indice de Relaciones Exteriores de tamafio del mercado 55

Nota. Adaptado de “The Global Competitiveness Report 2012-2013,” por WEF, 2012. Recuperado de
http://www3.weforum.org/docs/WEF_GlobalCompetitivenessReport_2012-13.pdf.

3.2.3. Estrategia, estructuray rivalidad de las empresas

El analisis de las estrategias, estructuras y rivalidad de las empresas esta enfocado a las
condiciones en las cuales se desenvuelve el pais en relacion a la organizacion y gestion de las
empresas, asi como la competencia que existen entre ellas. EI IGC 2012-2013 (WEF, 2012), en
su evaluacion indicé que los niveles de eficiencia de los productos han mejorado, situando al
Per0 en el puesto 53. Sin embargo, en el aspecto relacionado a la organizacién y
funcionamiento de las instituciones publicas ain se nota una clara deficiencia, por ello el Peru
ocupa el puesto 118. El Gobierno peruano debera implementar politicas que ayuden a mejorar
su eficiencia para logar un crecimiento sostenible, pues en comparacion con otros paises, existe
demasiada burocracia en sus instituciones que no contribuyen al crecimiento macroeconémico
del pais.

En relacion a la composicion de las empresas, en el Per( la estructura empresarial esta

gobernada por las microempresas. EI INEI (2013c) sefialé que a junio del presente afio existen
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1°713,272 unidades empresariales, de las cuales el 99.6% son micro, pequefias y medianas
empresas (MIPYME) (ver Figura 10). Asimismo, indica que la clasificacion por tamafio de
empresa esta relacionada al monto alcanzado por las ventas anuales realizadas, es asi que la
microempresa alcanza méximo 150 Unidades Impositivas Tributarias (UIT), la pequefia
empresa esta en el rango superior a 150 UIT hasta 1,700 UIT, la mediana empresa esta en el
rango superior a 1,700 UIT hasta 2,300 UIT, y finalmente las grandes empresas superan 2,300
UIT. EI INEI en el mismo informe, sefiala que en el afio 2012 la UIT a un valor de S/.3,650, las
empresas MIPYME aportaron el 20.7% de las ventas totales del pais. Existen en el Perd
conglomerados empresariales, segun Lumbreras (2012), los grupos nacionales como el Grupo
Romero, Grupo Brescia (Breca), Grupo Interbank (Intergroup) y Grupo Gloria, entre los
principales, cuentan con mas de un nucleo de negocio y empresas sin nexo directo con la
cadena de valor o suministro de sus demaés filiales, que estan involucrados en la mayoria de los

sectores industriales del pais.
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Figura 10. Composicion de empresas en el Pert por tamafio. Adaptado de “Micro, Pequefias y
Medianas Empresas concentran méas del 20% de las ventas,” por INEI, 2013, 02 de setiembre,
Nota de prensa, 133. Recuperado de
http://webcache.googleusercontent.com/search?q=cache:onXhb6sE7UkJ:www.inei.gob.pe/web
/NotaPrensa/Attach/17102.pdf+&cd=1&hl=es&ct=cInk&gl=pe.

3.2.4. Sectores relacionados y de apoyo
El analisis de los sectores relacionados y de apoyo esta referido a “la presencia en la

nacion de sectores afines y auxiliares que sean internacionalmente competitivos” (Porter, 2012,
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p. 242). La importancia de este analisis radica en la generacion de empresas competitivas que,
con informacidn y tecnologia compartida, promueven la mejora continua y la innovacién. En
este aspecto, el IGC 2012-2013 (WEF, 2012), tiene a la sofisticacion empresarial como uno de
los pilares de evaluacion y el Pert ocup6 el puesto 68, como se puede apreciar en la Tabla 9.

El CNC (2013b) indic6 que junto con el Banco Interamericano de Desarrollo (BID),
Ministerio de la Produccion (PRODUCE), Ministerio de Comercio Exterior y Turismo
(MINCETUR), MEF entre otros, disefié programas para fortalecer el desarrollo productivo y
tecnoldgico del sector empresarial como una de las metas de la Agenda de Competitividad. Los
programas planteados son: el Programa de Desarrollo de Proveedores, que busca promover las
relaciones de las empresas con sus proveedores para el beneficio de ambos, el Programa de
Apoyo a Claster, busca promover en las regiones el fortalecimiento de conglomerados
productivos de mayor potencial competitivo, y la Plataforma de Asistencia Técnica y Extension
Tecnoldgica que aun esta en disefio y busca impulsar la calidad y la productividad en las
empresas.

Tabla 9

Posicion de Peru por Sofisticacion Empresarial

Variable Ranking (de 144)
Décimo primer pilar: Sofisticacion Empresarial 68
Cantidad de proveedores locales 47
Calidad de proveedores locales 61
Desarrollo de clusters 75
Naturaleza de la ventaja competitiva 101
Presencia de cadena de valor 90
Control de distribucién nacional 68
Sofisticacion de produccién 78
Grado de comercializacion 57
Voluntad para delegar autoridad 78

Nota. Adaptado de “The Global Competitiveness Report 2012—2013,” por WEF, 2012. Recuperado de
http://www3.weforum.org/docs/WEF_GlobalCompetitivenessReport 2012-13.pdf.
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3.2.5. Influencia del andlisis en el café peruano

El Per( tiene como principal producto tradicional agricola de exportaciéon al café, y de
acuerdo a la informacion emitida por la Superintendencia Nacional de Aduanay de
Administracion Tributaria (SUNAT, 2013a) las exportaciones tradicionales agricolas
ascendieron a US$1,075 millones en el afio 2012 (36.1% menor que en el 2011), de los cuales
el café represent6 el 94% (ver Figura 11). Los factores claves de éxito con los que cuenta el
Perd para llevar al café a ser reconocido mundialmente por su calidad, estan relacionados
principalmente a la mejora del entorno econdémico, sumada al gran potencial de areas de cultivo
para la produccién de café como una gran fortaleza. Sin embargo la produccién y exportacion
de café viene decayendo por la falta de tecnificacion, infraestructura y politicas que impulsen
su desarrollo. Para ello se necesita buscar el trabajo conjunto de las entidades privadas y
publicas para incentivar la competitividad del café peruano a nivel mundial. El desarrollo de
ventajas competitivas en el Per( a cargo del CNC debera incrementar la competitividad del
pais, beneficiando principalmente a los sectores que mas ha desarrollado el Pert, como es el

caso del café en el sector agricola.
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Figura 11. Exportaciones definitivas por producto agricola (2011-2012). Adaptado de
“Informe mensual de comercio exterior enero-diciembre 2012,” por SUNAT, 2013.
Recuperado de http://www.sunat.gob.pe/salaprensa/lima/index.html.
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3.3.  Andlisis del Entorno PESTE

En esta seccidn se evaluaran los factores externos clave para las fuerzas politicas,
economicas, sociales, tecnoldgicas y ecoldgicas. Una buena descripcion del analisis a realizar
seria la siguiente:

La evaluacion externa denominada también auditoria externa de la gestion estratégica

esta enfocada hacia la exploracion del entorno y el anélisis de la industria. Este

procedimiento busca identificar y evaluar las tendencias y eventos que estan mas alla

del control inmediato de la firma (D’ Alessio, 2013, p. 103).

3.3.1. Fuerzas politicas, gubernamentales y legales (P)

Las ultimas tendencias de comercio internacional ya no estan representadas Unicamente
por mercados globalizados. Ello, debido a los bochornosos acontecimientos ocurridos en
grandes empresas globales y de los que formaban parte sus mas altos directivos. En la
actualidad también se percibe una creciente tendencia hacia un comercio ético, que cumpla con
lineamientos sociales, ambientales y econdmicamente responsables.

El principal y mayor organismo que representa a la industria cafetalera en el mundo es
la OIC que reune tanto a los paises productores y exportadores de café como a los
consumidores e importadores. De acuerdo a la informacion de la OIC (2013g) ellos agrupan al
97% de la produccién mundial y a mas del 80% del consumo mundial. Ademas, el mismo
organismo sefialo que su mision es fortalecer el sector cafetalero mundial y promover su
expansion sostenible en un entorno basado en el mercado para beneficio de todos los
participantes del sector cafetalero.

El mecanismo de afiliacion para los gobiernos que deseen pertenecer a la OIC (2013h)
comienza por realizar el deposito de los instrumentos de ratificacion, aceptacion, aprobacion o
adhesion exigidos por este organismo. Una vez realizado esto se acepta el Acuerdo

Internacional del Café del 2007, que es el instrumento fundamental para la colaboracién
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internacional en materia de café, siendo de especial interés para los gobiernos involucrados en
el comercio de este producto.

Los principales beneficios de pertenecer a la OIC (2013i) son: (a) el establecimiento del
Foro Consultivo sobre Financiacion del Sector Cafetalero, que tiene como objetivo ofrecer
informacion de facil acceso sobre temas relacionados con finanzas y gestion de riesgos en el
sector cafetalero; (b) promocion de una economia sostenible del café para beneficio de todos
los grupos de interés, y dado que el 70% de la produccion de café mundial la realizan mas de
25 millones de pequefios agricultores, se convierte asi en una fuente importante de ingresos y
generacion de empleo que contribuye a la erradicacion de la pobreza; (c) elaboracion y
financiamiento de proyectos de desarrollo cafetalero, los que actualmente estan valorizados en
alrededor de US$100 millones; y (d) el otorgamiento de facilidades para el comercio
internacional mediante el uso de informacién que genera una mayor transparencia.

Brasil es el maximo productor de café del mundo y el segundo mayor consumidor, con
exportaciones de café verde al 2011 de alrededor de 91% del tipo arabiga y el 9% restante del
tipo robusta (OIC, 2013j) y un consumo per capita para ese mismo afio de alrededor de 6.0 kg
por persona, en comparacion con los 2.3 kg que se consumian en el afio 1985 (Centro de
Comercio Internacional, 2013a). Este incremento se logré luego de desarrollar una estrategia
de mejoramiento de la calidad del café disponible en el mercado interno brasilero. La OIC ha
tomado este caso de éxito para desarrollar una guia para promover el consumo de café en los
paises productores.

De acuerdo a informacion recogida del Ministerio de Agricultura y Abastecimiento del
Brasil (2013), el Estado brasilero dispuso en el afio 2012 alrededor de US$1,000 millones a
través del Fondo de Defensa de la Economia Cafetalera (FUNCAFE), fondo creado en 1986
con el objetivo de destinar sus recursos para el financiamiento, modernizacion e incentivo de la

produccidn cafetalera, de la industria del café y la exportacion y el desarrollo de la
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infraestructura brasilera que favorezca la industria cafetalera. La Asociacion Brasilera de
Industria del Café (ABIC, 2013a) fomentd la creacion y aplicacion de diversas certificaciones
de calidad, pureza y sostenibilidad del café entre las que se pueden mencionar las siguientes:
(a) Sello de Pureza, cuyo objetivo es realizar el seguimiento continuo de las marcas con la
finalidad de evitar su falsificacion; (b) Programa de Calidad del Café, cuyo propésito es la
identificacion y seleccion del café en tres categorias, tradicional, gourmet y superior, con la
finalidad de afadir valor agregado y aumentar el consumo; y (c) Programa de Cafés
Sustentables de Brasil, programa que certifica el café sustentable desde su produccion hasta su
industrializacion, entre otras.

Vietnam, Indonesia e India (OIC, 2013Kk) son paises productores de café principalmente
del tipo robusta, por lo que su relevancia como competidor del café peruano se centra en
aquellos de calidad normal o superior que podrian ser utilizados para la industrializacion de
cafés gourmet. Tomando distancia de los paises mencionados se encuentra Colombia, que
produce exclusivamente café ardbiga (OIC, 2013l) y en donde el sector cafetalero esta
representado por una Unica organizacion, la FNC (2013a), fundada en 1927 y que actualmente
es considerada una de las Organizaciones No Gubernamentales (ONG) rurales mas grandes del
mundo. Tal como se indica en su pagina web (FNC, 2013b), la federacién congrega a mas de
560 mil productores y cuenta con oficinas de representacién en Estados Unidos, Japén,
Holanda y China.

Diversos organismos publicos y privados que estan relacionados con el café son: (a) el
MINAGRI, organismo estatal que tiene como mision conducir la politica nacional agraria,
busca orientar los objetivos, politicas y estrategias del Estado peruano, (b) la Junta Nacional
del Café (JNC, 2012a), organizacion privada que representa a los productores de café
organizados mediante asociaciones y cooperativas, cuyo objetivo es promover el crecimiento

del sector cafetalero con una oferta de café de alta calidad, (c) la Camara Peruana del Café y
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Cacao (CPC, 2013a), que representa exclusivamente a empresas privadas que industrializan y
exportan café y cuyo principal objetivo es la promocion y difusion del café peruano en los
mercados internacionales, contribuyendo asi a aumentar el volumen de exportaciones, (d)
Comision Nacional para el Desarrollo y Vida sin Drogas es el organismo publico
descentralizado encargado de disefiar y conducir la estrategia nacional de lucha contra las
drogas y constituirse en la contraparte nacional para todos los fondos de cooperacion
internacional destinados a la lucha contra las drogas (DEVIDA, 2013), (e) el Instituto Nacional
de Innovacion Agraria es un organismo publico adscrito al Ministerio de Agricultura y Riego,
responsable de disefiar y ejecutar la estrategia nacional de innovacion agraria (INIA, 2013a) y
(f) el Servicio Nacional de Sanidad Agraria es un Organismo Publico Técnico Especializado
adscrito al Ministerio de Agricultura con Autoridad Oficial en materia de Sanidad Agraria,
Calidad de Insumos, Produccion Organica e Inocuidad agroalimentaria (SENASA, 2013).

En el afio 2002 el MINAGRI constituyo el Consejo Nacional del Café mediante
Resolucion Suprema 005-2002-AG (2002). De acuerdo a este documento el objetivo del
consejo es identificar, analizar y proponer el marco legal y los lineamientos de politica para el
corto, mediano y largo plazo para el desarrollo de la actividad cafetalera, y esta conformado
por integrantes del MINAGRI, de la INC y de la CPC (Consejo Nacional del Café, 2012). En
mayo de 2013, y debido a la grave situacién que atravesaban los productores cafetaleros a
causa del incremento de la incidencia y severidad de la plaga de roya amarilla del cafeto, el
Estado peruano declaro el Estado de Emergencia en las zonas cafetaleras de los departamentos
de Amazonas, Ayacucho, Cajamarca, Cusco, Huanuco, Junin, Pasco, Puno, San Martin y
Ucayali mediante Decreto Supremo 048-2013-PCM (2013) y Decreto Supremo 082-2013-PCM
(2013). Debido a esta situacion, el 22 de agosto de 2013 mediante Resolucion Ministerial N°
0300-2013-MINAGRI (2013), se aprobo un programa de financiamiento con dos lineas

crediticias a través del Fondo AgroPeru de las cuales una se destinara para ejecutar un Plan
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Nacional de Renovacion de Cafetos, y tal como se mencion6 en Andina (“Minagri y gremios ,”
2013),contaré con un fondo inicial de S/.100 millones, y la segunda seré para otorgar
financiamiento a productores afectados por la plaga o consolidacién de deudas que éstos
mantengan en otras entidades financieras (compra de deuda).

En el marco de la actual celebracion del Dia del Café Peruano, que se conmemora el
cuarto viernes de agosto de cada afio, el Ministro VVon Hesse expreso:

El Per( debe contar con variedades (de café) que marquen la diferencia en el mercado

mundial y no entrar a competir con Brasil en el mercado de commodities. Debemos

promover los cafés especiales y cafés organicos, aprovechar nuestras condiciones
naturales (clima, suelo, tenencia de la tierra etc.), las condiciones socio econdémicas, la

mano de obra de familiar, entre otras (MINAGRI, 2013c, parr. 5).

En el afio 2011 el Estado peruano, a través de la Comision de Promocion del Peru para
la Exportacion y el Turismo (PROMPERU, 2013a) realizé el lanzamiento de la Marca Per( tras
casi dos afos de trabajo durante los cuales se realizaron validaciones y presentaciones que
permitieron finalmente desarrollarla. Los tres pilares que se tomaron en cuenta al momento de
reunir la informacion que luego seria sintetizada en el producto final fueron: turismo,
exportaciones e inversion; recalcando asi el excelente momento por el que atraviesa el Per.
Segun la consultora Future Brand (2013), quienes emiten anualmente el indice de Marca Pais,
el Peru obtuvo el afio 2012 el puesto 40, subiendo cuatro puestos con respecto al afio anterior.
La consultora utiliza una metodologia de analisis que evalua cinco atributos o dimensiones: (a)
sistema de valores, (b) calidad de vida, (c) aptitud para los negocios, (d) patrimonio y cultura 'y
(e) turismo.

Adicionalmente, se pueden mencionar dos aspectos fundamentales para el desarrollo no
solo del sector sino de la economia en general: la inversion estatal en infraestructura y la

educacion. Segun el WEF (2012), dentro de los aspectos de infraestructura referidos a la
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calidad de las carreteras y a la calidad de infraestructura portuaria, se ubica al PerG en los
puestos 100 y 111 respectivamente. En relacion a la calidad de la educacion primaria, el reporte
ubico al pais en el puesto 138.

3.3.2. Fuerzas econémicas y financieras (E)

En materia econdmica, el mundo ha atravesado en los Gltimos afios grandes crisis que
han obligado a las naciones involucradas a tomar medidas drésticas que van desde recortes
presupuestarios estatales hasta regulaciones a empresas privadas. Actualmente, el panorama
econodmico global presenta tres situaciones complicadas: (a) problemas econémicos en la
Eurozona, (b) el abismo fiscal estadounidense y (c) la desaceleracion del crecimiento de China.

Segun Doncel (2013), la situacion econdémica en la Eurozona ha mejorado por el
crecimiento del PBI en los paises de Francia y Alemania. Asimismo, sefial6 que los demés
paises del bloque econémico aun siguen en recesion, por lo que se espera que la creacion de
empleos vaya a un ritmo muy lento. Finalmente comentd que:

La crisis en Europa esta muy lejos de haberse acabado. Paises como Espafia o Grecia

tienen unos niveles de paro propios de la depresion. Podremos ver una recuperacion,

pero hara falta mucho tiempo para que el desempleo caiga a niveles aceptables (Portes,

2013, citado en Doncel, 2013, pérr. 10).

En América Latina la situacion econdmica se presenta de manera distinta. Segun el
Banco Central Europeo (BCE, 2013), para finales del afio 2012 se alcanzé un crecimiento
conjunto en la region de 3.0% (1.5 puntos porcentuales menos que el 2011) debido a la
desaceleracion de la economia global. Esta misma institucion sefialo que se muestran dos
comportamientos diferenciados en este analisis. Por un lado Argentina y Brasil (que
representan la mitad del PIB regional) crecieron por debajo de su tasa de crecimiento

tendencial, mientras que Chile, Venezuela, México y Peru se expandieron a ritmos superiores a
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la tasa de crecimiento tendencial. De esto se deduce que la contraccion del crecimiento de
América Latina se debid principalmente a factores especificos en las primeras dos economias.

En relacién al empleo, el INEI indicd que para el trimestre movil de mayo-junio-julio
del 2013, en Lima Metropolitana so6lo el 69.2% de su poblacién en edad de trabajar (4°903,600
personas) formaban parte de la Poblacion Econémicamente Activa (PEA), la cual ha tenido un
incremento de 1.9% respecto del mismo trimestre del afio anterior (INEI, 2013d). El informe
sefial6 que durante el trimestre analizado para Lima Metropolitana, por cada 100 personas que
formaban parte de la PEA solo 94 tenian empleo y seis estaban desocupadas. EI INEI indicé
también, que la tasa de desempleo para Peru (Lima Metropolitana) en el afio 2012 fue en
promedio de 6.8%, la cual ha disminuido respecto del afio anterior que registr6 7.7%. Esta
situacion se ve reflejada por la mejora en la situacion macroecondmica del Perd.

Segun la OIC (2013m), histéricamente el café ha sufrido importantes variaciones de
precios que lo han llevado a pasar de un precio indicativo compuesto de 85.71 centavos de
dolar americano por libra durante el afio cafetalero 1998/99 a 210.39 centavos de dolar
americano por libra para el periodo 2010/11. Un factor fundamental para que se obtuvieran
esos niveles de cotizacion en el periodo 2010/11 fue el marcado dinamismo del consumo
mundial. Adicionalmente, se debe remarcar que el nivel de produccion del periodo analizado
fue el mayor hasta ese momento (133.5 millones de sacos).

Para el afio cafetalero 2011/12 el precio indicativo compuesto de la OIC (2013n) fue de
169.82 centavos de ddlar americano por libra, lo que representd un descenso de 17.4% respecto
del periodo anterior (ver Figura 12). La produccion total del afio de cosecha 2011/12 fue de
134.4 millones de sacos, o que represento un pequefio incremento en el resultado con respecto
al periodo anterior. El factor fundamental para la disminucion del precio fue la crisis financiera

que generd una fuerte presion a la baja de casi todos los precios de los productos basicos.
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Figura 12. Precios indicativos de la OIC por grupos entre 1998 a 2012. Adaptado de “ICO
indicator prices: Annual and monthly averages: 1998 to 2013,” por OIC, 2013. Recuperado de
http://www.ico.org/prices/p2.htm.

El tipo de cambio y su volatilidad son aspectos econémicos importantes para el analisis
macroecondmico. Para el Peru, la depreciacidn de la moneda incrementara la competitividad
del comercio exterior y el valor de las exportaciones aumentara. Cabe resaltar que al ser el café
el principal producto agricola de exportacion en el Peru, juega un importante rol en la balanza
comercial agropecuaria. Segun datos recogidos del MINAGRI (2012b), el 95 % de la
produccion nacional cafetalera tiene como destino los mercados internacionales, por lo que
aporta aproximadamente el 30% de las divisas del sector agropecuario.

En relacién a los Tratados de Libre Comercio (TLC), el Gobierno peruano viene
trabajando en el incremento de acuerdos comerciales que impulsen su desarrollo econémico. El
MEF (2013) explicé la importancia de contar con estos acuerdos:

Un TLC constituye un acuerdo integral, que incluye temas clave de la relacion

econdmica entre las partes. En el caso del acceso al mercado de bienes, aborda aspectos

relacionados con barreras arancelarias y no arancelarias, salvaguardias, normas de
origen, obstaculos técnicos, medidas sanitarias y fitosanitarias y mecanismos de defensa

comercial. (MEF, 2013, parr. 4).
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El Ministerio de Comercio Exterior y Turismo (MINCETUR, 2013) indicé que el Peru
cuenta con acuerdos comerciales vigentes con: la Organizacion Mundial del Comercio (OMC),
CAN, Mercado Comun del Sur (MERCOSUR), Cuba, APEC, Chile, México, Estados Unidos,
Canad4, Singapur, China, Acuerdo Europeo de Libre Comercio (EFTA), Corea del Sur,
Tailandia, Japon, Panama, Unidn Europea y Costa Rica. Entre los acuerdos comerciales que
entraran en vigencia son aquellos con Venezuela y Guatemala. Finalmente, en la actualidad se
encuentra en negociacion tratados con: Honduras, EI Salvador, Acuerdo de Asociacion
Transpacifico, Alianza del Pacifico y un programa denominado DOHA (desarrollado por la
OMC, para facilitar la apertura de los mercados miembros de la organizacion).

Con respecto al acceso al crédito, el sector agricola peruano en general cuenta con un
limitado acceso al financiamiento en comparacién con los demas sectores econémicos. Asi,
segun informacion de la Superintendencia de Banca, Seguros y AFP (SBS, 2013), al cierre del
2012 los créditos directos corporativos y empresariales del sistema financiero peruano
ascendieron a S/.110,539 millones, de los cuales solo el 4.7% correspondia a actividades
ligadas a agricultura, ganaderia, caza y silvicultura. La Tabla 10 muestra la distribucion de
créditos otorgados por el sistema financiero segln actividad econémica.

3.3.3. Fuerzas sociales, culturales y demograficas (S)

Parte importante del analisis de las fuerzas sociales es el anlisis del consumo de café.
En los dltimos afos éste se ha ido incrementando paulatinamente. La proyeccion que emitio la
FAO (2013) sefialo que para el afio cafetalero 2012/13 se espera un consumo mundial
aproximado de 140.7 millones de sacos de café. En comparacion, el consumo de café en el
periodo 2003/04 fue de 116.3 millones de sacos, lo que significa un aumento de
aproximadamente 21% en los Gltimos diez afios. Calculos estimativos de la OIC (20130)
indicaron que el crecimiento anual promedio de consumo de café en el mundo en los dltimos

cuatro afios fue de alrededor de 2.4% anual.
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Tabla 10
Créditos Directos Corporativos y Empresariales del Sistema Financiero segun Actividad

Econdmica (2012)

menge | Sl dnns Salode )

1. Comercio 1,274,596 28,680,186 25.9 22,501.39
2. Industria Manufacturera 213,090 22,831,329 20.7 107,144.07
3. Activ. Inmobiliarias, Empresariales y de Alquiler 124,408 12,071,984 10.9 97,035.43
4. Transporte, Almacenamiento y Comunicaciones 267,040 9,062,655 8.2 33,937.45
5. Electricidad, Gas y Agua 964 6,132,694 5.5 6,361,716.15
6. Agricultura, Ganaderia, Caza y Silvicultura 259,430 5,217,763 4.7 20,112.41
7. Mineria 6,023 4,303,484 3.9 714,508.36
8.  Construccion 47,605 3,644,885 33 76,565.17
9. Pesca 12,327 1,401,828 1.3 113,720.12
10. Otros 481,523 17,192,119 15.6 35,703.63
Total 2,687,006 110,538,929 100.0 41,138.33

Nota. Adaptado de “Estadisticas,” por SBS, 2013. Recuperado de
http://www.sbs.gob.pe/0/modulos/JER/JER_Interna.aspx? ARE=0&PFL=0&JER=148

Otro analisis relevante es el del pago que reciben los productores de café con respecto
al precio de venta final. Analizando las tendencias de responsabilidad social que cada vez mas
influyen en las decisiones de consumo en general, sobre todo en paises europeos, se puede
sefialar que las certificaciones de Comercio Justo estan siendo ampliamente acogidas entre los
organismos que comercian café. Tal como lo sefial6 la Coordinadora Estatal de Comercio Justo
(2012), un productor de café recibe aproximadamente 5% del precio final de venta de café,
mientras que con acuerdos de Comercio Justo un productor recibe aproximadamente el 17%.
Es asi que dicha certificacion significa una mejora de ingresos importante para el productor. La
Tabla 11 presenta a los principales exportadores de café con certificacion de Comercio Justo.

A pesar de la crisis financiera que ha afectado a los Estados Unidos (uno de los
principales consumidores de cafés especiales), el consumo de café no se ha visto disminuido y
se ha mantenido estable. Ello, debido a una mezcla de factores relacionados a la sostenibilidad,

transparencia e innovaciones de calidad. Esta tendencia también se ha visto incrementada en
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Europa, debido a la basqueda del consumidor por el cuidado de la naturaleza. EI Per( exporta
aproximadamente el 10% de café organico en el &mbito mundial, ademas de ser uno de los
principales productores (Alarcon, 2011). Asimismo, detall6 que esta categoria es una
alternativa rentable por ser cotizada a mayores precios que el café convencional. Esto refleja la
existencia de un gran potencial para producir y exportar este tipo de café.

Tabla 11

Los Cinco Principales Paises Exportadores con Certificacion de Comercio Justo 2011/12

Puesto Pais Cantidad *? % del total mundial
1 Perd 438,400 25.5
2 Colombia 183,400 10.7
3 Nicaragua 158,400 9.2
4 México 150,000 8.7
5 Honduras 143,400 8.4

Otros 643,400 37.5
Total 1°716,700 100.0

Nota. Adaptado de “Fair Trade and Coffee,” por Fair Trade Foundation, 2012, mayo. Recuperado de
http://www.fairtrade.org.uk/includes/documents/cm_docs/2012/F/FT_Coffee_Report_May2012.pdf.
& Cantidades expresadas en sacos.

Otra cuestion apremiante es la lucha que el Estado mantiene para reducir y erradicar las
plantaciones de hoja de coca destinadas al narcotrafico. La Comisién Nacional para el
Desarrollo y Vida sin Drogas (DEVIDA, 2013) es el organismo publico adscrito a la
Presidencia del Consejo de Ministros (PCM) y se encarga de disefiar y conducir la Estrategia
Nacional de Lucha contra las Drogas y constituirse en la contraparte nacional para todos los
fondos de Cooperacion Internacional destinados a la lucha contra las drogas. En esta iniciativa
la DEVIDA recibe el apoyo de organismos internacionales como la Oficina contra la Droga y
Delito de las Naciones Unidas (ONUDD), quienes en julio del 2013 anunciaron el aporte de
US$12 millones para el desarrollo de cultivos alternativos (“Naciones Unidas,” 2013), y la

Agencia de los Estados Unidos para el Desarrollo Internacional (USAID, 2013), quienes
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destinaron como presupuesto anual para el Pert el 2012 US$51.6 millones, de los cuales
aproximadamente el 40% estaba dirigido a programas de desarrollo alternativo.

Segun la ONUDD en su informe de monitoreo de cultivo de coca 2012 (ONUDD,
2013) la erradicacion reportada de cultivos de hoja de coca el 2012 fue de 14,234.5 hectareas,
38.3% mayor que el afio anterior. En este mismo documento se menciond que para ese afio el
area neta con cultivos de hoja de coca era de 60,400 hectareas, 3.4% menor que la registrada el
afio anterior. Adicionalmente, se realiz6 un analisis de rentabilidad de cultivos alternativos (ver
Figura 13) comparandolos con los de hoja de coca y se obtuvo como resultado que producir

cacao es 38% mas rentable, café es 17% mas rentable y palma 5% (“Cacao, café y palma,”

2010).
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Figura 13. Rentabilidad de produccion comparativa entre Hoja de Coca y Cultivos
Alternativos. Adaptado de “Cacao, café y palma son mas rentables que la hoja de coca en la
provincia de Tocache”, por Inforegion, 2010, 28 de setiembre. Recuperado de
http://www.inforegion.pe/portada/71483/cacao-cafe-y-palma-son-mas-rentables-que-la-hoja-
coca-en-la-provincia-de-tocache/.

En relacién a la inseguridad en el Perd, el Ministerio del Interior (MININTER), en el
Plan Nacional de Seguridad Ciudadana 2013-2018, sefial6 que los indicadores mas importantes

para medirla son: los homicidios, la victimizacion, la percepcion de inseguridad, la confianza
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en las instituciones y la situacion del sistema penitenciario (MININTER, 2013). Precisé
ademas que estos indicadores han venido en aumento los ultimos afios. Indicé también que en
el afio 2011 el 18% de los peruanos confiaba en otra persona, lo cual estaba por debajo del
promedio latinoamericano de 22%.

3.3.4. Fuerzas tecnoldgicas y cientificas (T)

Una de las mayores iniciativas en materia de café es la que busca asegurar su
sostenibilidad social, econémica y ambiental en el largo plazo. Para este fin se han establecido
alrededor del mundo los Ilamados bancos de germoplasma, cuya mision es la de recolectar,
conservar y caracterizar la diversidad genética del café. Esta iniciativa, a su vez, es
fundamental para desarrollar los programas de mejora genética y conservacion de recursos
genéticos de los cultivos de café. Existe una red mundial de cientificos de prestigiosas
universidades, instituciones de investigacion e industrias de los paises productores y
consumidores de café llamada la Red Internacional del Genoma del Café (2013), el objetivo de
esta institucion es el desarrollo de instrumentos y recursos genémicos, y la afiliacion a la
misma esta abierta a cualquier persona u organismo que pueda contribuir financiera, practica y
cientificamente a su causa. Por otro lado, en Costa Rica se encuentra el Centro Agrénomo
Tropical de Investigacion y Ensefianza (CATIE), el cual cuenta con un Banco de Germoplasma
que tiene como finalidad la conservacién de la diversidad genética de especies consideradas
prioritarias para el beneficio de la humanidad, aportando también conocimiento cientifico de
las mismas (CATIE, 2013). Este banco cuenta con la coleccion mas importante de café arabica
en el hemisferio occidental y realiza estudios importantes de la genética de la semilla de cafe,
la calidad basada en grupos genéticos, la resistencia de café a plagas y enfermedades del
mismo (Cordero y Salas, 2012).

Ultimamente, su colaboracion con la OIC ha sido fundamental en materia de desarrollo

y ejecucion de proyectos alrededor del mundo. El estudio de la secuencia del genoma del café
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es fundamental para el desarrollo de mejores cultivos con el fin de prosperar en aspectos de
calidad, rendimiento y resistencia, lo que resultara en la reduccién de costos ambientales y
econOdmicos. Se espera que luego se alcance la capacidad de capturar y manipular los diversos
tipos de café existentes y utilizar eficazmente el germoplasma para desarrollar los métodos
tradicionales de mejora genética del café.

Para el desarrollo cafetalero peruano es importante contar con un centro de
investigacion que impulse a los agricultores a utilizar las nuevas tecnologias que incrementen
el rendimiento y la calidad del café. En el caso de Colombia, el sector cafetalero cuenta con el
Centro Nacional de Investigacién del Café (CENICAFE, 2013), el cual fue creado en 1938 por
el Fondo Nacional del Café en donde se estudian las tecnologias adecuadas para la produccion,
cosecha, calidad, utilizacion de los subproductos, entre otros, del café colombiano para lograr
sostenibilidad econdmica, social y ambiental. Adicionalmente, el CENICAFE indic6 que
cuenta con estaciones experimentales y realiza publicaciones con el fin de mantener
comunicada a la comunidad cafetalera acerca de las nuevas tecnologias para el desarrollo del
sector. Por otro lado, en Guatemala existe el Centro de Investigacion en Café (CEDICAFE),
creado por la Asociacion Nacional del Café, el cual busca mejorar e innovar en tecnologias que
incrementen el beneficio y el rendimiento en la produccidn de café. En el Per, el organismo
publico encargado de disefiar y ejecutar la estrategia nacional de innovacion agraria es el INIA
(2013a), adscrito al MINAGRI, quienes también son la autoridad técnico normativa en materia
de semillas y la autoridad en la administracion y ejecucion para el acceso a recursos genéticos.
Una de sus funciones como Autoridad en Semillas es normar y supervisar la produccion,
certificacion y comercializacion de semillas (INIA, 2013b) y cabe mencionar que actualmente
en el Peru no se producen semillas Clase Certificada de café. En los afios 2010 y 2011 el INIA
(2013c) ha liberado dos tecnologias de café: (a) rehabilitacion y fertilizacion de plantaciones de

café, y (b) manejo integrado de la broca del café, Hypothenemus hampei. Con el fin de
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recolectar y caracterizar las variedades de café existentes en el Perd, la Universidad Nacional
Agraria La Molina (“Banco de germoplasma, “ 2011) instal6 en el afio 2008 el Banco de
Germoplasma de Café en el fundo La Génova del Instituto Regional de Desarrollo de la Selva,
de propiedad de la UNALM, ubicado en Chanchamayo. El proyecto de estudio duro tres afios y
tuvo como principales objetivos caracterizar las variedades de café existentes e introducir
nuevas variedades de café.

3.3.5. Fuerzas ecoldgicas y ambientales (E)

La tendencia mundial de preservacion del medio ambiente involucra también a la
produccion de café. Pese a ser un producto renovable, en el cultivo del café existen ciertos
aspectos que deben ser considerados para mejorar su productividad: sombra, uso de agua y uso
de fertilizantes y plaguicidas, entre otros. En la Figura 14 se puede apreciar la representacion

grafica de los factores que influyen para que un café pueda considerarse sustentable.

Sustentable

Figura 14. Representacion grafica de concepto de café sustentable. Adaptado de “El Café
Sustentable: Una Nueva Lucha para los Pequefios Productores de Café en México,” por S.
Anta, 2004. Recuperado de http://www.jornada.unam.mx/2004/08/30/eco-f.html.

De acuerdo con la informacion que ofrece el Centro de Comercio Internacional
(2013b), el primer cultivo de café organico se registré en México en el afio 1967 y a partir de
ese momento su produccion se fue extendiendo alrededor del mundo. Actualmente, el 11% de

las exportaciones mundiales de café verde pertenecen al rubro de café organico y es el

Tesis publicada con autorizacion del autor

No olvide citar esta tesis




48

segmento de mayor crecimiento en los principales paises consumidores de café. Para asegurar
la produccion, industrializacion y consumo de esta clase de café se han desarrollado
certificaciones que validen las caracteristicas organicas del café. La certificacion principal de
producto organico la emite la Federacién Internacional de Movimientos de Agricultura
Organica (2013) quienes ademas de verificar la produccién libre de quimicos sintéticos,
también aseguran la conservacion de los sistemas ecoldgicos, el adecuado uso del agua y del
suelo y la prohibicidon del uso de organismos modificados genéticamente, entre otros aspectos.

También existe la certificacion Rainforest Alliance (2013) que se encarga de asegurar el
mantenimiento de la biodiversidad en las zonas de cultivo, asi como velar por mejorar la
calidad de vida de los agricultores. La certificacion del Centro Smithsoniano de Aves
Migratorias (2013) para cafés cultivados bajo sombra garantiza que la combinacion de siembra
de cafetos y arboles de sombra proporcionen un hébitat adecuado no solo a las aves
migratorias, sino también a otras especies animales y vegetales. Asi también, existe la
certificacion Utz (2013) que establece una serie de criterios y normas sociales y ambientales
para garantizar buenas practicas de cultivos de café, responsables y eficaces, y que garanticen
la proteccion de los derechos laborales de los empleados.

3.4.  Matriz de Evaluacion de Factores Externos (MEFE)

La Matriz de Evaluacién de Factores Externos (MEFE) se ha realizado con el fin de
identificar las oportunidades y amenazas para el café peruano. Segun D’Alessio (2013), luego
de haber desarrollado el analisis PESTE esta matriz permite determinar los factores claves de
éxito para que la caficultura pueda responder a su entorno, ya sea de manera ofensiva o
defensiva. El resultado obtenido en la Tabla 12 muestra un puntaje de 2.36, valor que esta por
debajo del promedio (2.50) lo cual indica que el café peruano no esta aprovechando

adecuadamente las oportunidades del entorno ni neutralizando las amenazas.
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Tabla 12

Matriz de Evaluacion de Factores Externos (MEFE) para el Café Peruano.

Factores determinantes de éxito Peso Valor Ponderacién
Oportunidades
1. Politica gubernamental de promocion de la marca Per( 0.06 4 0.24
2. Politicas de impulso para el cultivo alternativo (café por coca) 0.05 3 0.15
3. Estabilidad econémica del pais 0.10 4 0.40
4 Firma de acuerdos comerciales y tratados de libre comercio 0.10 3 0.30
(TLC)
5. Tendencia mundial al aumento de consumo de cafés especiales 0.12 3 0.36
Mayor valoracion del mercado por cafés especiales certificados
6. L . . 0.11 2 0.22
en comparacion de los cafés convencionales
Subtotal 0.54 1.67
Amenazas
1 L|m|tada_ !n|C|at|va fjel Gobierno para fomentar la produccion y 0.06 1 0.06
exportacion del café
5 Desarro_llo del sector cafetalero en los principales paises 0.11 9 022
competidores
Bajos niveles de inversion en infraestructura y tecnologia
3. (carreteras, puertos, servicios basicos, etc.) que elevan los costos  0.05 2 0.10
del café
Crisis financiera internacional 0.07 2 0.14
Volatilidad en el precio internacional del café 0.07 1 0.07
Fendmenos climaticos que afectan la produccidn agricola 0.10 1 0.10
Subtotal 0.46 0.69
Total 1.00 2.36

Nota. Valor 4 (Responde muy bien), 3 (Responde bien), 2 (Responde promedio) y 1 (Responde mal). Adaptado de
“El Proceso Estratégico: Un Enfoque de Gerencia,” por F. A. D"Alessio, 2013. México D. F., México: Pearson.

3.5. El Café Peruano y sus Competidores

Porter (2012) plante6 el modelo de las cinco fuerzas competitivas, a través del cual se
analiza la estructura y atractivo de una industria en particular. El modelo comprende las
siguientes variables del entorno: (a) amenaza de entrada, (b) la influencia de los proveedores,
(c) la influencia de los compradores, (d) la amenaza de los sustitutos, y (e) la rivalidad entre los

competidores existentes (ver Figura 15). A partir del analisis de estas variables, se dara inicio a
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la evaluacion de la situacion del conjunto de competidores del mercado internacional, asi como

la posicion del Perl respecto de otros paises.

Amenaza de nuevos
aspirantes

Poder de ivalida e los Poder de

negociacion de los “ompetidores negociacion de los
proveedores axistentes compradores

Amenazade
productos sustitutos

Figura 15. Modelo de las cinco fuerzas competitivas de la industria de Porter. Adaptado de “El
Proceso Estratégico: Un Enfoque de Gerencia,” por F. A. D"Alessio, 2013, p.140. México D.
F., México: Pearson.

3.5.1. Poder de negociacion de los proveedores

Entre los principales proveedores del café se puede considerar (a) mano de obra, (b)
semillas, (c) maquinaria y herramientas. Uno de los principales problemas que enfrenta el café
peruano es la falta de mano de obra para la cosecha. El Ministro de Agricultura y Riego, Von
Hessen afirmo que la produccién de coca ilegal representa una fuerte competencia para los
productores cafetaleros al momento de contratar personal, debido a la significativa diferencia
salarial entre ambas actividades (‘“Produccion de Café”, 2013). La produccion de café en el
Per( presenta muchos problemas al momento de captar trabajadores para sus operaciones,
especialmente en las operaciones ubicadas cerca al valle de los rios Apurimac, Ene y Mantaro
(VRAEM). El presidente de la JNC, Anner Roman indicd, que mientras los cafetaleros pagan
entre S/.20 y S/.25 al dia, los cocaleros ofrecen jornales de S/.50 al dia (“Los Retos”, 2013).

Por otra parte, segun Schuller (2013), la oferta de semilla de café es informal puesto

gue no existen registros de su produccion o comercializacidon, comento ademas que las
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variedades introducidas han sido en gran parte de manera informal; por su parte el INIA
elabor6 el documento RJ 00102/2013-INIA en el cual se establecen los criterios minimos de
calidad para la produccion formal de semilla no certificada de café, en el cual se contemplan
cuatro atributos que determinan el desempefio de la semilla: (a) calidad fisica, (b) calidad
genética, (c) calidad fisioldgica, y (d) calidad sanitaria.

Con respecto a los proveedores de equipos, maquinaria, herramientas e insumos, existe
una variada oferta en el pais. En este punto se puede mencionar dos factores claves que deben
tomarse en cuenta: (a) calidad del servicio de los proveedores, y (b) capacidad de inversion de
los productores. En lo referido a la calidad de servicio, éste sigue siendo deficiente. En lo que
respecta a la capacidad de inversion, ésta viene creciendo en los Gltimos afios. Asi, en la
actualidad aproximadamente 70 cooperativas cuentan con laboratorios totalmente equipados.
El Estado lanzo el programa Agroideas tiene como fin volver a las organizaciones
competitivas, eficientes y sostenibles, para lo cual facilita a los productores el acceso a equipos
y maquinarias, y el financiamiento para sus proyectos.

3.5.2. Poder de negociacion de los compradores

El café es un commodity cuyo precio referencial se fija en la bolsa de valores. En el
caso del café ardbigo en la bolsa de New York y en el caso del café tipo robusta en la bolsa de
Londres. Los factores que influyen en el precio mundial de café pueden ser de dos tipos: (a)
factores fundamentales (produccion, exportacion, importacion, inventarios, consumo y
factores climaticos), y (b) factores técnicos (posicion de participantes, precios de otras
materias primas como petréleo, y el comportamiento de las divisas). Segin PROMPERU
(2013b) los tres principales paises a los cuales Peru exporta café son Alemania, Estados Unidos
y Bélgica, como se muestra en la Tabla 13. Segun la OIC (2011) el consumo per cépita de café
en los principales paises de destino esta liderado por Suecia con 8,1 kg/persona, seguido de

Alemania y Bélgica con 6.7 kg/persona, y Estados Unidos con 4.1 kg/persona (ver Tabla 14).
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Tabla 13

Evolucion de Mercados de Café Verde en granos (Valor FOB)

Pais 2010 2011 2012 Var. %
Alemania 314,028,674 469,140,560 343,863,588 26.7%
Estados Unidos 190,215,901 371,768,899 186,710,725 49.8%
Bélgica 96,779,550 271,849,784 134,264,560 50.6%
Colombia 32,581,560 74,514,572 85,463,005 -14.7%
Suecia 37,874,036 48,951,632 39,027,764 20.3%
Canada 29,683,055 48,269,730 35,831,648 25.8%
Corea del Sur 35,476,459 50,783,673 30,865,009 39.2%
Resto 150,405,590 257,431,852 158,711,905 38.3%

Total 887,044,825 1,592,710,702 1,014,738,204 36.3%

Nota. Adaptado de “Desenvolvimiento del comercio exterior agroexportador,” por PROMPERU, 2012.
Recuperado de
http://www.siicex.gob.pe/siicex/resources/sectoresproductivos/DESENVOLVIMIENTO0%20V1.%202012%20-
%20copia.pdf.

Tabla 14

Consumo Per Capita de los principales Paises Importadores de Café.

Consumo per Consumo per Consumo per

capita kg/Afo cépita kg/Afio capita kg/Afio
mas de 5 kg entre 3y 5 kg menos de 3 kg

Finlandia 11.8 Grecia 4.7 Austria 3
Noruega 9.2 Chipre 4.6 Bulgaria 3
Dinamarca 8.7 Espafa 4.2 Reino Unido 2.7
Suecia 8.1 Estados Unidos 4.1 Irlanda 2.4
Bélgica 6.7 Portugal 3.9 Rumania 2.1
Alemania 6.7 Lituania 3.6 Corea 11.8
Austria 6.3 Republica Checa 35 Tlnez 1.4
Holanda 6.3 Argelia 35 Rusia 1.4
Italia 5.7 Hungria 34 Ucrania 1.2
Canada 53 Polonia 3.2

Nota. Adaptado de “Monthly Coffee Market Report,” por OIC, 2011. Recuperado de
http://www.ico.org/documents/cmr-0811-e.pdf.

Segun el BCRP (2013a), las exportaciones peruanas de café verde llegaron a US$1,008

millones en el 2012. El Perd ha iniciado una camparia que promueve la diferenciacién de su
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café, ofreciendo un producto de mayor valor agregado y calidad. Los acuerdos comerciales
vigentes que PerU tiene con la Union Europea y Estados Unidos favorecen las exportaciones a
esos paises. La participacion del café sostenible es relativamente pequefia en comparacién con
el tamafio y volumen del mercado cafetalero mundial. Las ventas de café sostenible crecen
muchas veces por encima del mercado de café convencional. El mercado estd dominado por
tres grandes multinacionales: (a) Nestlé; (b) Kraft y (c) Sara Lee y por un pequefio grupo de
tostadores como Starbucks, Tchibo y Lavazza. La mayor parte de estas empresas compran
distintas variedades de certificado (FNC, 2013h). Asi, respecto a los cafés especiales, el poder
de negociacién peruano con los principales compradores es alto, mientras que para los cafés
convencionales se esta expuesto a las condiciones de la demanda.

Con respecto a las importaciones de café, se puede apreciar que estas ascendieron a
USDS$ 957,738 el 2012. (Tabla 15). Los principales paises que importan café al Per( son Italia,
Estados Unidos y Colombia. Dado el poco volumen y valor FOB de las importaciones de café,
el poder de negociacion con los paises importadores es bajo. Segun el MINAGRI (2013e) en el
café peruano intervienen varios tipos de intermediarios lo que resulta en altos costos de
transaccion generando ineficiencias en la cadena productiva. Existe mas de un acopiador, cuya
principal funcion es acopiar el café de las distintas funciones geograficas del Perd. Los precios
que los acopiadores pagan a los pequefios productores son bajos y no dependen del precio
internacional, por este motivo el poder de negociacion de los acopiadores es alto.
Tabla 15

Evolucion de las Importaciones de Cafée (Valor FOB)

Partida arancelaria 2011 2012
0901120000 - Café descafeinado, sin tostar 42,667.25 31,462.00
0901211000 - Cafeé tostado, sin descafeinar en grano 681,925.76  926,276.78
Total 724,593.01  957,738.78

Nota. Adaptado de “Aduanas-Operatividad Aduanera,” por Aduanas Peru, 2013. Recuperado de
http://www.aduanet.gob.pe/ol-ad-itpagocatalogo/dspcS01Alias?accion=CatParConsultaLimpiar.
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3.5.3. Amenaza de los nuevos entrantes

Segun la OIC (2013d), la produccién mundial de café en el 2012 fue de unos 139.5
millones de sacos. En los ultimos diez afios hubo un fuerte crecimiento del consumo mundial y
las proyecciones parecen confirmar que esta tendencia continuara a pesar de la crisis
econOdmica que afecta a los mercados de Europa Occidental y Norteamérica. Esta fortaleza se
sostiene principalmente por el crecimiento del consumo de café en los mercados emergentes y
el aumento del consumo interno en los paises exportadores. De continuar el crecimiento del
consumo el mercado mundial podria demandar 160 millones de sacos al 2020. Este contexto
impulsa la entrada de nuevos competidores. En el caso de la region sudamericana, Colombia y
Honduras estan haciendo esfuerzos muy importantes para destacar en el mercado.

Segun la FNC (2013c), en el 2011 las exportaciones de café colombiano ascendieron a
7.7 millones de sacos, 1% menos que el afio anterior y el valor de sus exportaciones fue de US$
2.85 mil millones, aumentando 29% respecto del 2010. Si bien este resultado se debio
principalmente a los mejores precios de café durante el 2011, se debe resaltar que el café
colombiano mantiene un precio superior al de sus competidores debido a la consolidacion y
posicionamiento que han alcanzado en los mercados internacionales y la mayor
comercializacion que realizan de cafés especiales.

Actualmente Colombia ejerce una estrategia de garantia de compra que permite al
productor beneficiarse del precio adicional de mercado (ver Figura 16), lo que a su vez permite
continuar con su estrategia de incremento de valor agregado. A octubre de 2012, las
exportaciones de café con valor agregado del Fondo Nacional del Café ascendieron a 67% del
total de los embarques y del total de exportaciones, el 50% corresponden a embarques de cafés
especiales. El 2012 representd la consolidacion de la transformacion para el café Colombiano.
En la Figura 17 se puede apreciar esta situacion, pese a que los volumen de exportacion de café

colombiano han disminuido, los valores de exportacion han ido aumentando. Segun el FNC
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(2012), a octubre del 2012 el 52% del &rea sembrada en el pais correspondio a cafetales
tecnificados sembrados con variedades resistentes a plagas, mas productivos y mejor
preparados para enfrentar los retos del cambio climatico.
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Figura 16. Diferencial por calidad pagado en los mercados internacionales segun origen 2012,
Tomado de “Caficultura Sostenible — Congreso Nacional de Cafeteros 2012, por FNC, 2012.
Recuperado de http://www.federaciondecafeteros.org/static/files/IGG2012.pdf.

Segun el Instituto Interamericano de Cooperacion para la Agricultura (IICA, 2012), en
Honduras el café es el producto de mayor influencia socio econémica y politica del sector
agricola. Se siembran 237,000 hectéreas aproximadamente y mas de 100,000 familias,
conformadas en un 90% por pequefios productores, se benefician de la explotacién del cultivo.
Ademas, vincula aproximadamente un millén de empleos directos e indirectos. El café
representa el 8% del PBI nacional y 33% del PBI agricola de dicho pais. Adicionalmente, es el
principal rubro de exportacion, generando méas de US$600 millones en la cosecha del periodo
2009/2010.

El 70% de los productores estan inscritos en la Asociacion Hondurefia de Productores
de Cafe (AHPROCAFE), el 6% en la Asociacion Nacional de Caficultores de Honduras
(ANACAFEH) y el resto en cooperativas cafetaleras, el crédito financiero es poco accesible a

la mayoria de pequefios productores, los principales bancos que financian a caficultores son el
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Banco Hondurefio del Cafe, el Banco de Occidente y el Banco Nacional de Desarrollo Agricola
(IICA, 2013). El café hondurefio, que se encuentra representado por el Instituto Hondurefio
del Café (IHCAFE) y el Programa Cooperativo Regional para el Desarrollo Tecnoldgico y
Modernizacion de la Caficultura, forman una red de investigacion y cooperacion de manera
conjunta con las instituciones de café de Guatemala, El Salvador, Costa Rica, Panam4,

Republica Dominicana y Jamaica (PROMECAFE, 2013b).
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Figura 17. Volumen y valor de las exportaciones de café de Colombia. Adaptado de
“Comportamiento de la Industria Cafetera Colombiana 2011,” por FNC, 2012. Recuperado de
http://lwww.federaciondecafeteros.org/static/files/industria_2011.pdf.

Al interior del Peru existe la posibilidad de que nuevos productores puedan ingresar al
negocio de café, dado que la migracidn de cultivos no representa una gran barrera en la
busqueda de una mayor rentabilidad. Asimismo, el bajo nivel sociocultural de la mano de obra,
sumado a los costos de produccion poco competitivos y al poco apoyo que el Estado ofrece,
puede desmotivar la inversion en plantaciones de café. Sin embargo, este escenario podria
cambiar en los proximos afios y la rentabilidad del café podria ser nuevamente atractiva.

3.5.4. Amenaza de los sustitutos

El café es una de las bebidas mas consumidas en el mundo. Sus principales sustitutos
son: (a) té, (b) malta, (c) achicoria y las infusiones en general. Estos sustitutos son una amenaza
para el café debido a que sobre éste se ciernen un sinfin de mitos relacionados directa o

indirectamente con su consumo habitual. En este sentido, el Instituto para la Informacién
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Cientifica del Café puso en marcha en mayo de 2011 un nuevo sitio en internet sobre el café y
la salud (www.coffeeandhealth.org) creado para ofrecer informacion cientifica equilibrada y
actualizada sobre el café y la cafeina, dirigida a los profesionales de la salud, académicos y
medios de comunicacion especializados en temas médicos. En el Perd y el mundo existe una
creciente tendencia al consumo de cafés con certificaciones organicas y sostenibles, lo cual

fortalece la posicion del café frente a la mayoria de sus sustitutos (ver Figura 18).

Certificaciones organicas gont
USDA E ()
\orGnic )

Organic

Certificaciones sostenibles

Figura 18. Tendencias: café especiales y sostenibles. Tomado de “Peru: Tendencias de
Mercados de Café Convencional y Especial,” por PROMPERU, 2011. Recuperado de
http://lwww.expocafeperu.com/archivos/Maria_del_Pilar_Alarcon_Tendencias_del _mercado_d
e_cafe.pdf.

3.5.5. Rivalidad de los competidores

La estructura del café en el PerG esta conformada por proveedores, productores,
acopiadores, brokeres, agroexportadores y comerciantes minoristas. En el Peru la rivalidad
entre los productores de las diferentes regiones del pais es alta; la tendencia de las principales
cooperativas es exportar individualmente sus productos a mercados altamente competitivos.
Las principales regiones que compiten son Junin, Cusco, Cajamarca y San Martin, las que
buscan diferenciar su produccion en calidad y precio.

Por su parte en Sudamérica existe una intensa rivalidad entre Colombia, Brasil y Peru.
Los productores Colombianos se agrupan en la FNC, que es la entidad representativa del

gremio caficultor. A partir del 2012 Colombia viene desarrollando una estructura mas
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productiva y sostenible: (a) 52% del area sembrada corresponde a cafetales tecnificados
resistentes a plagas de los cuales 90% son plantaciones jovenes; (b) el area cultivada con
variedades susceptibles a la roya disminuyé 21% con relacion al 2008; (c) entre 2008 y 2012 se
han renovado 393 mil hectareas de café; y (d) 24% del &rea sembrada se encuentra en
desarrollo con mayores rendimientos (FNC, 2012).

Segln la FNC (2013d), la competitividad de la caficultura Colombiana es un objetivo
estratégico de la institucionalidad cafetalera en ese pais, mas aln en un entorno cambiante que
demanda grandes retos de adaptacion generadas a raiz del cambio climéatico. Los programas
relacionados con la renovacion de cafetos, el mejoramiento de la sanidad vegetal, el acceso al
crédito directo, la agregacion de valor, la investigacion y la transferencia del conocimiento,
son aspectos importantes para fomentar la transformacion productiva hacia una caficultura
climéaticamente inteligente. Con el proposito de recuperar la productividad del parque
cafetalero, la FNC fomentd la renovacion de plantaciones a través de los programas de apoyo,
conforme a los requerimientos de cada tipo de caficultura. Estos son los programas
Permanencia, Sostenibilidad y Futuro (PSF); y el Programa de Competitividad. Asi, el 2011 se
renovaron 117 mil hectéreas y se alcanz6 un acumulado de 480 mil hectareas renovadas desde
2006 (ver Figura 19).

Segun el FNC (2013d), Brasil en los ltimos cuatro afios alcanzo niveles de produccion
récord para los periodos bienales altos 2008/09 y 2010/11(sobre los 53 millones de sacos),
como en los periodos bienales bajos 2009/10 y 2011/12 (44,8 millones y 49 millones de sacos,
respectivamente) como se muestra en la Tabla 16. Segun la ABIC (2013b), Brasil continta
aumentando su consumo interno de cafe, durante el 2012 se registro un consumo de 20.3
millones de sacos, 45% mas que lo registrado diez afios atras. Contribuy0 a este aumento la

entrada de nuevas variedades de café y la mejora de calidad, lo que permitié ampliar la oferta
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con productos diferenciados. Este incremento se basa en los cambios en la preferencia de los

consumidores.
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Figura 19. Renovacion de cafetos en Colombia 2007-2011. Adaptado de “Comportamiento de
la industria cafetera Colombiana 2011,” por FNC, 2012. Recuperado de
http://lwww.federaciondecafeteros.org/static/files/industria_2011.pdf.

La mejora en la calidad del café es la principal causa del incremento del consumo, ello
es el resultado del programa Sello de Pureza que fue instaurado por la ABIC en 1989. Este fue
el primer programa en Brasil que garantizo la calidad de los alimentos en Brasil. Actualmente,
certifica 1,082 marcas de café y ha realizado mas de 53,000 analisis de laboratorio en sus 23
afios de existencia.

En 2004, ABIC creé el Programa de Calidad del Café, que hoy es el mas grande y
completo del mundo en cuanto a certificacion de café tostado y molido. El programa Certifica
Minas Café certifica y controla 496 marcas de café, de las cuales 105 son del tipo gourmet. La
ABIC desarroll6 programas centrados en la certificacion de pureza, calidad y sostenibilidad del

café. Ademas, existen otros programas de certificacion como: (a) Sello de Pureza, (b) Cafés
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Sustentables de Brasil, (d) Nivel Minimo de Calidad, (e) Circulo de Café de Calidad, y (f)
Programa Exportador (ABIC, 2013a).
Tabla 16

Balance Cafetero Brasil- Millones de Sacos

2006/07 2007/08 2008/09 2009/10 2010/11 2011/12

Produccién 46,7 39,1 53,3 44,8 54,5 49,2
Importaciones 0,0 0,0 0,0 0,0 0,0 0,0
Total oferta 46,7 39,1 53,3 44,8 54,5 49,2
Exportaciones 29,3 27,3 31,5 29,8 35,0 29,0
Consumo 16,7 17,4 18,0 18,8 19,4 19,8
Total usos 46,0 44,7 49,5 48,5 54,4 48,8
Balance 0,7 -5,6 3,8 -3,7 0,1 0,4
ven e 7,6 84 28 6,6 28 29

Nota. Adaptado de “Comportamiento de la industria cafetera Colombiana 2011,” por FNC, 2012. Recuperado de
http://www.federaciondecafeteros.org/static/files/industria_2011.pdf.

El Consorcio de Investigacion de Café, que trabaja de manera coordinada con la
Empresa Brasilera de Investigacion Agropecuaria, ha cambiado positivamente el escenario de
la caficultura en Brasil. En 1997, cuando se cred el consorcio, existian 2.3 millones de
hectareas de superficie de café cultivada en Brasil, con un rendimiento promedio de 12 sacos
por hectarea y una produccién de 27.5 millones de sacos. Segun ABIC (2013b), dicho pais
aumento su rendimiento a 24 sacos por hectarea y alcanz6 una produccién de 50,8 millones de
sacos al afio 2012,

En cuanto a rendimientos de produccién, Brasil supera ampliamente a Colombia,
Honduras y Per0. Es importante mencionar que Colombia en los tltimos afios ha venido
desarrollando programas de renovacion de cafetos, por lo que su rendimiento ha disminuido
respecto de sus competidores (ver Figura 20). En los préximos afios la productividad
colombiana deberia incrementarse en la medida que los nuevos cafetos alcancen la etapa de

mayor produccion (a partir del quinto afio).
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Figura 20. Rendimiento de produccion anual por hectérea cultivada. Adaptado de
“Produccion,” por Organizacion de las Naciones Unidas para la Alimentacion y la Agricultura
(FAOSTAT). Recuperado de http://faostat3.fao.org/faostat-gateway/go/to/download/Q/*/E.

Ciclo de vida del café. Como se menciond en el Capitulo I, De acuerdo a informacion
de la OIC (2013e), en el afio 2012 las exportaciones de café en el mundo llegaron a 113.1
millones de sacos. Asimismo, indicé que existe una tendencia favorable para el consumo del
café, estimando que para los proximos diez afios la tasa de crecimiento de la demanda estara
por encima del 2% anual (OIC, 2013f), es asi que para el afio 2020 se podra alcanzar un
consumo de aproximadamente 166 millones de sacos En este contexto, el Per( se encuentra
entre los principales paises productores de café, y segin el BCRP (2013a), para el afio 2012 la
produccion peruana de café fue de 5.07 millones de sacos, que representa 3.5% de la
produccion mundial, ocupando el séptimo lugar de los paises productores de café. Es por ello
que el café peruano se encuentra en una etapa de crecimiento (ver Figura 21), dado que
mundialmente es conocido y aceptado en el mercado, pero existe la amenaza de nuevos
competidores que disputan el mercado mundial. Ademas, en esta etapa se requiere de adoptar
estrategias adecuadas para hacer frente al riesgo al que esta expuesto (D’Alessio, 2013).
3.6. El Café Peruano y sus Referentes

El principal pais referente para el café peruano es Colombia, productor destacado a

nivel mundial por la calidad de su grano y que cuenta con una marca representativa con
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prestigio a nivel mundial. El café colombiano cuenta con una organizacion solida en toda su
cadena productiva la cual, ademas, trabaja de manera organizada con el Estado. La
organizacion que los representa es la FNC la cual, segun lo refirieron en su pagina web (FNC,
2013e), nacié con el fin de crear una organizacion que representara de manera nacional e
internacional a los cafetaleros colombianos, velando por su bienestar y mejoramiento de su
calidad de vida. En la actualidad, precisaron, son consideradas como una de las ONG rurales
maés grandes del mundo. Cuenta con presencia en todas las zonas rurales donde se produce café
en dicho pais tiene como eje central que los cafetaleros y sus familias cuenten con un negocio
sostenible, que las comunidades cafetaleras mejoren continuamente su &mbito social y que el

café colombiano continue siendo destacado como el mejor del mundo.

Ventas
Anuales

F 3

Emergente Crecimiento Madurez Declinacién

6 Ventas
-\ Utilidades

N
/ » Tiempo

No estandar Diferenciados Estandarizacion . Poca
diferenciacion

Productos

Competidores Pocos Entrantes Competencia Precios Pocos

Salen débiles

Margenes Altos Aceptables Decaen Bajos

Figura 21. Ciclo de vida del café peruano. Adaptado de “El Proceso Estratégico: Un Enfoque
de Gerencia,” por F. A. D"Alessio, 2013. México D. F., México: Pearson.

Este tipo de organizacion presente en Colombia debe ser un referente a seguir por el
café peruano, lo que permitird una mejora continua de los productores y el desarrollo de un
producto representativo que cuente con prestigio mundial por su calidad y sostenibilidad. Ello
s6lo sera posible si se plantean objetivos claros y consensuados, para lo que es necesaria la

existencia de una entidad que vele por la ejecucion de la estrategia planteada en el largo plazo y
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pueda representar a toda la cadena productiva frente al Estado y a los mercados internacionales.
En este sentido, un factor importante pata el desarrollo del café en el Per( es la promocién de la
asociacion de los productores y el fortalecimiento de un organismo integrador como puede ser
el Consejo Nacional del Café.

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

Segtin D" Alessio, “la matriz de perfil competitivo identifica a los principales
competidores de la organizacion y presenta algunas de sus fortalezas y debilidades. Asimismo,
relaciona a la posicion estratégica de una organizacion modelo con una organizacion
determinada como muestra” (D"Alessio, 2013, p. 133). Tanto la Matriz de Perfil Competitivo
como la Matriz de Perfil Referencial se presentan en las Tablas 17 y 18, respectivamente. Estas
matrices cuentan con diez factores claves de éxito, los cuales son: (a) calidad de grano, (b)
productividad, (c) apoyo del Estado, (d) asociacién de productores, (e) grado de tecnificacion,
(f) participacion del mercado, (g) precio internacional del café, (h) certificaciones organicas, e
(i) infraestructura exportadora.

Tabla 17

Matriz de Perfil Competitivo (MPC) para el Café Peruano

Factores claves de éxito Peso Peru Colombia Honduras

Valor Ponderacién Valor Ponderacion Valor Ponderacion

1. Calidad de grano 0.15 4 0.60 4 0.60 4 0.60
2. Productividad 0.10 2 0.20 4 0.40 4 0.40
3. Apoyo del Estado 0.10 2 0.20 4 0.40 3 0.30
4. Asociacién de productores 0.10 2 0.20 4 0.40 3 0.30
5. Grado de tecnificacion 0.15 2 0.30 4 0.60 3 0.45
6. Participacion del mercado 0.10 3 0.30 3 0.30 3 0.30
7. Precio internacional del café 0.05 1 0.05 1 0.05 1 0.05
8. Certificaciones orgénicas 0.15 4 0.60 3 0.45 3 0.45
9. Infraestructura exportadora 0.10 2 0.20 4 0.40 3 0.30
Total 1.00 2.65 3.60 3.15

Nota. Valor 4 (Fortaleza mayor), 3 (Fortaleza menor), 2 (Debilidad menor) y 1 (Debilidad mayor). Adaptado de
“El Proceso Estratégico: Un Enfoque de Gerencia,” por F. A. D"Alessio, 2013. México D. F., México: Pearson.
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Para el desarrollo de la Matriz de Perfil Competitivo (MPC) se han considerado a los
paises que tienen mayor relevancia en cuanto a calidad de café, los cuales son Colombia y
Honduras que son los principales competidores del Per(. En la Tabla 17 se puede apreciar que
Colombia es el principal competidor con 3.60 puntos, seguido por Per( con 2.65 puntos, y
finalmente Honduras con 3.15 puntos.
Tabla 18

Matriz de Perfil Referencial (MPR) para el Café Peruano

L. Per( Brasil
Factores claves de éxito Peso — —
Valor  Ponderacion  Valor  Ponderacion

1. Calidad de grano 0.15 4 0.60 3 0.45
2. Productividad 0.10 2 0.20 4 0.40
3. Apoyo del Estado 0.10 2 0.20 4 0.40
4. Asociacion de productores 0.10 2 0.20 3 0.30
5. Grado de tecnificacion 0.15 2 0.30 4 0.60
6. Participacion del mercado 0.10 3 0.30 4 0.40
7. Precio internacional del grano 0.05 1 0.05 2 0.10
8. Certificaciones organicas 0.15 4 0.60 3 0.45
9. Infraestructura exportadora 0.10 2 0.20 4 0.40

Total 1.00 2.65 3.50

Nota. Valor 4 (Fortaleza mayor), 3 (Fortaleza menor), 2 (Debilidad menor) y 1 (Debilidad mayor). Adaptado de
“El Proceso Estratégico: Un Enfoque de Gerencia,” por F. A. D"Alessio, 2013. México D. F., México: Pearson.

Segun D”Alessio (2013), la Matriz de Perfil Referencial permite comparar una
organizacion con otra representativa en la misma industria pero que no compita con ella. Para
el presente analisis se tomd como referente al sector cafetalero brasilero. Los resultados que se
presentan en la Tabla 18 muestran que el apoyo del Estado y la asociacion de comunidades son
factores clave en los que el café peruano deberia imitar de Brasil.

3.8.  Conclusiones

Durante los ultimos afios el Pert ha mostrado crecimiento econdmico positivo y es
reconocido en la region como el pais lider en crecimiento econdémico. Las principales
fortalezas del Per( son la estabilidad macroecondmica, la apertura de mercados, y una demanda

interna en crecimiento. Los tratados de libre comercio firmados recientemente con EEUU vy la
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Unidn Europea favorecen sustancialmente el crecimiento de la exportacion de café. A pesar de
las mejoras econdmicas registradas, el Per( ain muestra debilidades en infraestructura,
innovacion, institucionalidad y preparacion tecnoldgica.

La tendencia mundial de preservacion del medio ambiente sustenta el crecimiento del
consumo de cafés especiales. El Per( esta aprovechando esta coyuntura y actualmente exporta
el 10% de café organico del mundo y, ademas, es uno de los principales productores en esta
categoria. Asimismo, el café peruano esta ampliando su oferta de cafés especiales tomando
ventaja de la experiencia en certificaciones ligadas a aspectos ambientales tales como el uso de
sombra, el uso de agua, el uso de fertilizantes y plaguicidas, entre los principales.

Para garantizar el desarrollo del café, es importante contar con centros de investigacion
y desarrollo que utilicen nuevas tecnologias e innoven en la produccion, cosecha y calidad del
grano. Los productores peruanos tienen una gran desventaja debido a que no cuentan con una
institucion especializada en café que desarrolle y fomente el uso de tecnologias, a diferencia de
Colombia que cuenta con el CENICAFE. Ademas, Peru debe trabajar en una integracion del
café con las politicas publicas de apoyo asi como una mejor organizacion de los productores

cafetaleros.

Tesis publicada con autorizacion del autor

No olvide citar esta tesis




66

Capitulo 1V. Evaluaciéon Interna
4.1.  Analisis Interno AMOFHIT

4.1.1. Administracion y gerencia (A)

Segun D" Alessio (2013), el objetivo de la administracion es incrementar la
productividad como herramienta para mejorar las posibilidades de competir con éxito tanto en
el sector como en los mercados globales. Por otra parte, la gerencia es la encargada de manejar
los aspectos operacionales, la definicion del rumbo vy las estrategias que aplicara la
organizacion. El sector agrario trasciende en tres niveles de gobierno: (a) gobierno nacional, (b)
gobierno regional, (c) gobierno local, sobre la base de un plan sectorial de desarrollo agrario
(ver Figura 22). El 6rgano que gerencia la politica nacional agraria es el MINAGRI, el cual
dirige el rumbo del café peruano. EI MINAGRI (2013f) present6 el Plan Estratégico Sectorial
Multianual 2012-2016 (PESEM) con el fin de orientar los objetivos, politicas y estrategias del
estado en materia agraria. Con el PESEM se busca garantizar que el Estado pueda construir una

organizacion competitiva, integrada y sostenible.

/ Gobierno
o+ Nacional

Gobiernos
focales

Acuerdo Nacional
Plan Nacional de Desarrolio
Plan Estratégico Sectorial - PESEM
Plan Desarrollo Regional Concertado - PDRC
Planes Regionales del Sector Agrario - PERSA
Plan Operativo Institucional - POI

Figura 22. Articulacion publica en el sector agricultura en materia de planeamiento y politica
agraria. Tomado de “Plan Estratégico Sectorial Multianual 2012-2016,” por MINAGRI, 2012.
Recuperado de
http://www.minag.gob.pe/portal/download/pdf/marcolegal/normaslegales/resolucionesministeri
ales/2012/mayo/pesem2012-2016.pdf.
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Ademas del MINAGRI, existen dos instituciones que impulsan el desarrollo del café
peruano, estas son: (a) la JNC, y (b) la CPC. La Junta Nacional del Café agrupa a los
cafetaleros en cooperativas y los representa local e internacionalmente. Segun la JNC (2012a),
al cierre del afio 2012 agrupé a 80 cooperativas y asociaciones, conformadas por mas de 55 mil
familias que representaron el 33% del total nacional (ver Tabla 19). Asimismo, sefial6 que
esperan asociar como minimo al 60% de productores cafetaleros peruanos en el afio 2021. Por
otro parte, la CPC (2013b) relne a los productores, exportadores e industriales y esta orientada
a la difusion y promocion de la actividad cafetalera peruana en el mundo.

Tabla 19

Distribucion de Productores Cafetaleros Miembros de una Cooperativa al 2012 en el Peru

Movimiento Participacion Productores Superficie

Cafetalero P cultivada (ha)
Cooperativo 33% 55,240 160,000
No cooperativo 67% 109,760 245,000
Total 100% 165,000 405,000

Nota. Adaptado de “El Cafetalero 42,” por INC, 2013. Recuperado de
http://juntadelcafe.org.pe/publicaciones/revista-el-cafetalero-edicion-ndeg-42.

En el afio 2002, mediante Resolucién Suprema N° 005-2002-AG se cred el Consejo
Nacional del Café, el cual tiene como integrantes a: un representante del MINAGRI (quién
preside el consejo), dos representantes de la JNC (del sector productor) y dos representantes de
la CPC (del sector exportador e industrial). Las tres organizaciones sefialadas son el eje
fundamental que impulsa el desarrollo del café en el Per(, congregando a los diferentes actores
de la cadena productiva. Si bien el Estado aln no logra articular eficientemente estas entidades,
los esfuerzos individuales lograron consolidar al café como el principal producto de agro
exportacion durante los Gltimos afios. Segun el (Consejo Nacional del Café, 2012) las
principales funciones del Consejo Nacional del Café son: (a) proponer lineamientos de

politicas para el desarrollo de la actividad cafetalera en el Peru, (b) proponer las normas legales
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que faciliten la aplicacion de politicas aprobadas, (c) proponer las prioridades de la actividad
cafetalera que permitan orientar la cooperacion internacional, (d) proponer normas de
acreditacion con las certificadoras de café, (e) representar al sector cafetalero en los diferentes
eventos nacionales e internacionales, y (f) proponer los mecanismos adecuados que promuevan
la calidad de produccién, acopio, comercializacion, financiamiento a los productores,
agroindustria y la exportacion de café.

Segun el INEI (2013a), la superficie agricola promedio por unidad productiva (familia)
para todo el Per( es de 3.3 hectéreas y para la costa, 5.7 hectareas. Los productores cafetaleros,
por su parte, cuentan con sélo 2.5 hectareas en promedio por familia, cifra considerablemente
menor que el promedio nacional. Esto refleja la atomizacion de los cultivos de café que
generan dificultades para el desarrollo de la produccién, por lo que la intervencion de
asociaciones de apoyo resulta importante. Segun la JNC (Roman, 2012), al 2012 la cantidad de
terrenos agricolas de café no formalizados alcanza aproximadamente el 50%, esto dificulta el
acceso a créditos financieros.

4.1.2. Marketing y ventas (M)

Producto. El café es fruto del cafeto, una planta que pertenece al género Coffea y es
miembro de la familia de las Rubiaceas, el cual incluye méas de 500 géneros y 6,000 especies
distintas. En su gran mayoria, los cafetos son arboles y arbustos tropicales, pero existen al
menos 25 grandes especies del género originarias de la parte tropical de Africa y de varias islas
del Océano Indico. Existe gran diferencia entre las especies, por lo que pueden encontrarse
algunas tan pequefias como arbustos y otras tan grandes como arboles de mas de diez metros de
altura. De igual modo, poseen hojas de gran variedad de colores, desde tonos amarillentos hasta
algunos parpura (CPC, 2013c).

A pesar de la gran variedad que existe, solo diez especies de Coffea son cultivadas en el

mundo. Estas son, segun su orden de importancia: (a) Coffea arabica, (b) Coffea canephora,
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(c) Coffea libérica, (d) Coffea dewevrei, (e) Coffea stenophylla, (f) Coffea congensis, ()
Coffea abeokutae, (h) Coffea klainii, (i) Coffea zanguebariae, y (j) Coffea racemosa. De estas
especies las tres primeras son las mas difundidas, sin embargo, la variedad arébica es la mas
cultivada de todas con una participacion de aproximadamente 70% del total mundial (CPC,
2013c).

En el Perd, la diversidad y combinaciones de climas y suelos constituyen un escenario
propicio para el cultivo del café. Por ello, la planta puede sembrarse sin inconvenientes desde
los 600 hasta los 1,800 metros sobre el nivel del mar. Sin embargo, el 75% de cafetos en el
Peru se encuentran sobre los 1,000 metros sobre el nivel del mar (INIA, 2013d). Los cafés en el
PerG son de la especie Coffea ardbica con distintos perfiles de sabor, aromay acidez. Las
variedades que se producen son principalmente Typica (70%) y Caturra (20%). Ademas, el
90% del café peruano crece bajo sombra, principalmente de leguminosas, a una densidad
promedio de 2,000 cafetos por hectarea. En linea con las tendencias actuales, grupos de
agricultores peruanos se han especializado y vienen trabajando lo que se conoce como cafés
especiales (INIA, 2013d).

El término café especial lo define de manera clara la FNC de la siguiente manera:

Un café se considera especial cuando es percibido y valorado por los consumidores por

alguna caracteristica que lo diferencia de los cafés convencionales, por lo cual estan

dispuestos a pagar un precio superior. Para que ese café sea efectivamente especial, el
mayor valor que estan dispuestos a pagar los consumidores debe representar un
beneficio para el productor (FNC, 2013f).

Segun la JNC (Roman, 2012) en la actualidad el Peru cuenta con 145 mil hectareas
certificadas como cafés especiales, 1o que representa el 36% del area cafetalera total. Algunas
de las certificaciones de cafés especiales que existen son (JNC, 2013b):

e Café gourmet: presentan una calidad excepcional en taza y no deben tener defectos.
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e Café con denominacién de origen: presentan un aroma y sabor caracteristico debido al
lugar geogréafico donde se produce.

e Café organico: se caracterizan por ser producidos bajo un determinado tipo de manejo
agronomico, caracterizado por précticas de conservacion del suelo y el uso de métodos
que emulan procesos amigables con el ambiente.

e Café amigable con las aves (Bird Friendly Coffee): también Ilamado café bajo sombra.
Se diferencia por determinadas caracteristicas del estrato de los arboles de sombra del
cultivo y un adecuado manejo organico.

e Café de comercio justo: se caracteriza por provenir de organizaciones de productores a
los cuales se les garantiza un precio minimo y acceso a un pre-financiamiento de la
cosecha por parte del comprador.

o Cafe de la Alianza para los Bosques (Rainforest Alliance): se caracteriza por promover
sistemas de produccion que favorecen la vida silvestre y la biodiversidad.
Adicionalmente, implica estandares sociales como seguridad ocupacional, acceso a
servicios de salud y educacion.

Los cafés especiales pueden contar con méas de una de las certificaciones mencionadas.
Asi, una determinada produccién puede ser organica, contar con denominacion de origen y a la
vez ser gourmet. Como lo mencion6 PROMPERU (Alarcon, 2011), el Pert es el primer
productor y exportador de café organico en el mundo y ademas es el principal abastecedor de
EE.UU. de cafés especiales bajo el sello de Fair Trade (Comercio Justo) con una participacion
de 25% de ese nicho de mercado. La Figura 23 presenta los volimenes exportados de café
peruano, donde se puede observar que el crecimiento promedio entre los afios 2005 y 2011 fue

de 9% para el café convencional y 19% para el café organico.

Tesis publicada con autorizacion del autor

No olvide citar esta tesis




71

3,000 - 2,754

2,500

N
o
o
o

1,500

Miles de qq

1,000

500

2005 2006 2007 2008 2009 2010 2011

B Organico ™ Convencional

Figura 23. Exportaciones peruanas de café convencional versus café organico, 2005-2011.
Tomado de “Pert: Tendencias de Mercado de Café Convencional y Especial,” por

PROMPERU, 2012. Recuperado de
http://www.expocafeperu.com/archivos/Maria_del_Pilar_Alarcon_Tendencias_del _mercado _d

e_cafe.pdf.

Precio. Después del petréleo, el café convencional es el commodity que mas se transa
en los mercados mundiales y su precio es determinado por la interaccion de la oferta y la
demanda en las bolsas mas importantes del mundo a diferencia del café especial. Las
cotizaciones difieren segln la variedad de café y son dos los principales lugares donde se
comercializa este producto en grandes cantidades (MINAGRI, 2013g):

e Coffee, Sugar and Cocoa Exchange de Nueva York: esta bolsa fija las cotizaciones de
los cafés de tipo arabica y es la mas grande del mundo ya que concentra el 90% del
volumen total de contratos de café.

e London Internacional Financial Futures and Options Exchange: es la segunda bolsa
mas grande y comercializa la variedad robusta, cuyos precios son menores que el de las
arébicas.

En las bolsas mencionadas no existe transaccion fisica, sino que se negocian contratos
de compra y venta en los que se especifican cantidades, calidades y plazos de entrega. Asi, una

de las principales funciones de las bolsas de productos es reducir el riesgo frente a las
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fluctuaciones de las cotizaciones internacionales, las que son afectadas por factores externos e
incontrolables como climas adversos y plagas.

En lo referente a los cafés especiales, el precio de éstos se fija en base a la calidad de
taza pero también de la calidad fisica del grano. En el sistema comercial de cafés especiales
los precios son establecidos entre el productor y el tostador, tomando como referencia las
cotizaciones de café arébico de la bolsa de Nueva York. Para los cafés especiales, el diferencial
de precios se encuentra entre US$20 y US$40 por saco sobre la cotizacion de los Otros Suaves
en la bolsa de New York (Alarcon, 2011). Este diferencial permite a los productores obtener
mayor beneficio debido a la diferenciacion. La Figura 24 muestra el diferencial promedio entre
las exportaciones peruanas de café convencional y café organico, expresadas en dolares por
quintal (un quintal equivale a 46 kilos).
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Figura 24. Precio relativo promedio del café convencional y del café organico. Adaptado de
“Pert: Tendencias de Mercado de Café Convencional y Especial,” por PROMPERU, 2012.
Recuperado de
http://lwww.expocafeperu.com/archivos/Maria_del_Pilar_Alarcon_Tendencias_del _mercado _d
e_cafe.pdf.

Plaza. La JNC (Romaén, 2012) estimé que en el 2015 la demanda de cafés especiales
certificados sera del 10% de la produccion mundial, la que se estima en 140 millones de sacos
anuales. Ello genera un potencial importante para el Perd, ya que este pais es lider mundial en

cafés especiales como los organicos, de Comercio Justo y Rainforest Alliance. En este sentido,
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la produccion peruana toma ventaja frente a paises como Colombia y Brasil y paises de Centro
América, todos ellos principales competidores.

Respecto de los destinos, Pert exporta a los principales consumidores del mundo, entre
los que destacan Estados Unidos y Alemania. Con dichos paises, el café peruano cuenta con
preferencias arancelarias producto de los Tratados de Libre Comercio vigentes. En la
actualidad, la participacion peruana en dichos destinos es de alrededor de 5% y 14% del total
importado, respectivamente, cifras que si bien son bajas, representan una oportunidad para
crecer en dichos mercados.

Promocion. En el 2014, el Per( sera el pais anfitrion de la Feria Internacional
organizada por la SCAA, una de las mas importantes a nivel mundial relacionado con los cafés
especiales y de alta calidad. Cuenta con la participacion de casi un centenar de paises del
mundo Yy es visitada por méas de diez mil personas con capacidad de decision de compra. En el
2013 participaron 20 organizaciones de productores en los EEUU y en el 2012 se realizaron
negocios por casi US$80 millones (MINAGRI, 2012a).

Si bien en el afio 2005 se dio el primer esfuerzo peruano por identificar al producto por
su origen, en la actualidad en el Pert no existen marcas colectivas para el café, como la hay en
Colombia; sin embargo, PROMPERU (Solano, 2012) esté realizando el esfuerzo para lograrlo.
Entre las ventajas que dicha iniciativa ofreceria al café peruano destacan:

e Enfrentar al mercado en forma conjunta.
e Lamarca es explotada y promocionada por diversas instituciones.
e Obliga a unificar calidad y/o caracteristicas de los productos o servicios promocionados

(se estandarizan).

e Esun mecanismo para el desarrollo de regiones o localidades (marcas regionales).

e El uso de una marca colectiva no impide utilizar marcas individuales o propias.
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Adicionalmente al trabajo enfocado a promover el café peruano en el exterior, se vienen
realizando actividades que permitan incrementar el consumo a nivel interior. Asi, desde el 2004
se realiza en el Peru el Concurso Nacional de Cafés de Calidad que busca premiar a los mejores
cafés nacionales y fomentar su consumo. Este concurso tiene como finalidad promover la
buena imagen del grano aromatico en los &mbitos nacional e internacional y contribuir al
desarrollo de la institucionalidad de la caficultura peruana (Expocafé, 2013).

Asimismo, en el afio 2008, por resolucion del MINAGRI, el café fue declarado
producto bandera, sumandose al pisco, la maca, el algodén, la licuma, la ceramica de
Chulucanas, los camélidos, la gastronomia y el esparrago. Durante el mismo afio, se instauro el
cuarto viernes de agosto como el dia del café peruano, segun el Proyecto de Ley N°
1453/2012-CR (2012), celebracién que representa un tributo a todos los participantes de la
cadena de produccion del café y a los consumidores.

4.1.3. Operaciones y logistica e infraestructura (O)

El PerG requiere de infraestructura moderna y productiva para impulsar el desarrollo de
la caficultura. Segun Paredez (2013) la brecha en infraestructura que el pais acumuld para el
afo 2013 fue es de US$80 mil millones. En la Gltima década el Peru invirtié aproximadamente
el 3% de su PBI en infraestructura. En comparacion, China invirtioé en promedio el 10% de su
PBI y los paises desarrollados el 6%. Si bien la inversion peruana esta en ascenso, este
crecimiento aun es relativamente bajo. Prueba de ello son los anuncios de inversion en
infraestructura dados durante el 2013, que proyectan un monto de inversion total de US$1.6
mil millones para los proximos dos afios. Uno de los principales problemas que presenta el café
en el Peru es la infraestructura vial, la cual es deficiente e insuficiente. En la Tabla 20 se
muestra que el 81% de la red vial no se encuentra pavimentada, esto dificulta la logistica para

el traslado de la produccién de cafe.
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Tabla 20

Infraestructura Vial del Sistema Nacional de Carreteras (km) Segun Superficie 2011

Superficie Nacional Departamental  Vecinal Total %
Pavimentada 13,639.60 2,089.70 1,484.30 17,213.50 12%
No pavimentada  9,679.70 23,508.50 78,759.70 111,948.00 81%
En proyecto 2,211.00 3,806.20 3,178.50 9,195.70 7%

Total 25530.3 29404.4 834225  138357.2 100%

Nota. Adaptado de “Anuario estadistico 2011,” por Ministerio de Transportes y Comunicaciones, 2011.
Recuperado de http://www.mtc.gob.pe/portal/ANUARIO_2011(06.06.12).pdf.

Segun datos del 1V Censo Nacional Agropecuario 2012 [CENAGROY] , el Pert cuenta
con 38°742,465 hectareas de superficie agropecuaria (ver Figura 25), lo que representa el
30.1% del territorio nacional (INEI, 2013a). La superficie agricola ocupa 7°125,007 hectareas
de las cuales 4°155,678 estan cultivadas (58.3%). La superficie sembrada de café se estima en
425,400 hectareas y se encuentra distribuida en 338 distritos pertenecientes a 67 provincias,
ubicadas en 11 regiones. Aproximadamente el 95% de la produccion cafetalera se exporta, y

solo el 5% se utiliza para el consumo interno (MINAGRI, 2012b).

Territorio Nacional
1 285 215,60 km?

\

Superficie Agropecuaria
387 424 km? =38 742 465 Has.

./

El 30,1 % del territorio nacional
es de uso agropecuario

Figura 25. Distribucion de superficie agropecuaria peruana al 2012. Tomado de “IV Censo
Nacional Agropecuario 2012,” por INEI, 2013. Recuperado de
http://www.inei.gob.pe/DocumentosPublicos/ResultadosFinalesVCENAGRO.pdf.

Se estima que el 60% de los cafetales peruanos superan los 20 afios y requieren ser
renovados. Asimismo, el 75% de las variedades de café del Pert son susceptibles a la plaga de
la roya. Finalmente, se determiné que la productividad promedio del café en el Per( esta entre

10y 12 sacos por hectarea, por debajo de otros paises representativos de la region. Todo ello
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tiene como consecuencia una gran variabilidad en el volumen total de produccion, que puede
representar hasta un 30% para afios consecutivos Sustainable Commodity Assistance Network
(SCAN, 2011). En la Figura 26 se pueden apreciar algunos factores que influyen en la

productividad de los cafetos.

Capacidades

y poder Manejo agronomico:
adquisitivo © Poda
del productor O Fertilizacion
© Manejo de sombra
© Deshierbo

Calidad genética de
las plantas

Tipo de suelo

Figura 26. Factores que influyen sobre la productividad. Tomado de “Rehabilitacion de
Cafetales: Bases para la Transicion hacia una Caficultura Empresarial Sostenible,” por SCAN,
2012. Recuperado de http://scanprogram.es/wp-content/uploads/2012/11/guia-rehabilitacion-
cafetales-tecnica.pdf.

En el Peru las principales zonas cafetaleras son (a) Junin, (b) Cajamarca, (c) San
Martin, (d) Cusco, y () Amazonas, y debido a la falta de capacitacion técnica y la falta de
asociacion de los productores, se generan marcadas diferencias en la produccion de café para
cada una de estas zonas (ver Tabla 21). La reduccién de la produccion en el 2012 trajo como
consecuencia una notable disminucion en los voliumenes de acopio de las organizaciones
cafetaleras, lo que sumado a la caida de los precios de venta internacionales, ocasiond que los
ingresos de las cooperativas y asociaciones se redujeran considerablemente.

Por todo ello es necesario invertir sostenidamente en la recuperacion y el incremento de
productividad, segin datos de la JNC (2012a) se necesita una inversion de S/.6,400 por
hectarea para lograr incrementar el rendimiento hasta 26 quintales por hectarea. Con respecto a

la estacionalidad del café, la mayor cantidad de produccidn de café en el Peru se concentra en
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los meses de abril hasta Julio (ver Tabla 22). Por su parte las exportaciones de café se
concentran en los meses de Marzo hasta setiembre (ver Tabla 23).
Tabla 21

Produccién de Café por Regiones

Regiones 2009 2010 2011 2012
Junin 858,760 1,035,190 1,413,190 1,181,210
Cajamarca 726,400 861,910 1,236,090 903,270
San Martin 459,420 681,250 972,060 487,550
Cusco 409,530 459,490 597,310 461,860
Amazonas 399,080 531,160 741,510 472,420

Nota. Valores dados en sacos. Adaptado de “La produccion,” por JNC, 2012, El Cafetalero, 42, p.21. Recuperado
de http://juntadelcafe.org.pe/publicaciones/revista-el-cafetalero-edicion-ndeg-42.
& Estimado.

El costo de produccion depende de los factores fisicos y geograficos de la chacra, del
nivel de desarrollo de la infraestructura, de los servicios publicos en la zona (carreteras,
electrificacion, telefonia, servicios de agua y desagiie), de la mano de obra, del transporte y los
insumos.Las caracteristicas socioeconémicas del productor determinaran el potencial
productivo de la finca, el capital financiero y las garantias para gestionar un crédito. Los
factores de tipo ambiental estan determinados por la ubicacién de la finca (la altitud, el clima,
el tipo de suelo), y por lo general no pueden ser modificados.

Tabla 22

Calendario Peruano de produccion de café.

Departamento E F M A M J J A S O N D

Junin X X X X

Cajamarca X X X X

San Martin X X X X X X X
Amazonas X X X X X X

Cusco X X X X X

Resto del Pais X X X X X X

Nota. Adaptado de “Café Pert,” por MINAGRI, 2010. Recuperado de
http://www.regionhuanuco.gob.pe/grde/documentos/planes/cafe10.pdf
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Tabla 23

Calendario Peruano de exportacion de café.

Perd E FM A M J J A S O N D
Exportaciones X X X X X X X

Nota. Adaptado de “Pert: Productos agricolas,” por PROMPERU, 2012. Recuperado de
http://www.siicex.gob.pe/siicex/documentosportal/679273806rad20873.pdf

El proceso productivo del café (ver Figura 27) comienza con la cosecha de las semillas
seleccionadas, cuidando seleccionar Unicamente los cerezos maduros y evitando las semillas
verdes o sobre maduras. Luego se inicia el proceso de despulpado. Segun Vergara (2012), el
procesamiento del café puede ser de dos formas: por la via seca que proporciona café natural y
por via himeda que proporciona café lavado.

El método por via seca es el mas antiguo, sencillo y de menor uso de maquinaria.
Existen variantes del proceso dependiendo del tamafio del cafetal, las instalaciones de las que
se disponga y la calidad final que se desee obtener. Las cerezas de café se extienden al sol y
puede tomar hasta cuatro semanas secarlas al nivel maximo, con un contenido promedio de
humedad de 12,5%. La operacion de secado es la etapa méas importante del proceso, puesto que
afecta a la calidad final del café verde. Un café que haya secado demasiado se volvera
quebradizo; un café que no haya secado lo suficiente tendrd demasiada humedad y se
deteriorara rapidamente debido a hongos y bacterias.

El método de via humeda requiere del uso de equipamiento especializado y grandes
cantidades de agua. Cuando el proceso es adecuado se logra conservar mejor los atributos del
grano de café, homogenizandolo y disminuyendo las pérdidas. El café que se beneficia con este
método se considera de mejor calidad, lo cual hace que su precio sea mayor. Al igual que en el
método por via seca se debe hacer la separacion y limpieza preliminar de las cerezas,
inmediatamente luego de la recoleccién. El despulpe se realiza de forma artesanal o mediante

maquinaria especializada. Los granos despulpados pasan a través de cribas vibratorias que los
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separan de las cerezas que hayan quedado sin despulpar y de los pedazos grandes de pulpa que

puedan haber pasado con ellas.

Instituciones de apoyo: Junta Nacional del Catfé, INIA, Asociacion peruana de cafés especiales, SENASA,
PROMPEZX, Consejo Nacional del café,SNI, Minag, Gobiemos regionales.etc

[ Planta de cafeto ]
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Figura 27. Cadena productiva del café. Adaptado de “Inteligencia economica para el éxito en
los negocios: Café, 2011,” por Maximixe, 2011, p.3.

Luego de despulpados, los granos pasan por la etapa de fermentacion. Cuando termina
la fermentacion, se lava el café con abundante agua, obteniéndose el llamado café pergamino,
que en esta etapa posee aproximadamente un 57% de humedad. Para disminuir la humedad
hasta el nivel maximo del 12,5% utiliza el método convencional (secado al sol), el secado a
maquina, 0 una combinacién de ambos métodos. La Ultima etapa es la de tostado, en la que se

obtienen cambios fisicos y quimicos. El café cambia de color, pierde peso, aumenta su
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volumen, cambia de sabor y el aroma se intensifica de acuerdo al nivel de tostado, la humedad
Optima para el tostado es entre 11% y 12%.

Segun Arcilla (2011), el manejo de las enfermedades del café posee un componente
ambiental. La roya del cafeto es la principal enfermedad del cultivo en Perd, el 2013 se lanz6 el
plan nacional de accién de reduccion de incidencia y severidad de la roya amarilla, cuyo
principal objetivo es contribuir al combate integrado de la roya del café y la recuperacion de la
capacidad productiva de los cafetales (MINAGRI, 2013h) Para su control, es muy importante
conocer el ciclo bioldgico del hongo y las condiciones climéticas para su desarrollo, existe la
alternativa del control quimico mediante la determinacion del porcentaje de infeccion por lote y
la aplicacion de fungicidas de contacto o sistémicos Arcilla (2012). Esto garantiza controles
oportunos con una racionalizacion en la aplicacion de fungicidas de baja categoria
toxicoldgica.

La JNC (2012b) sefialé que a inicios de febrero 2013 propuso al MINAGRI un plan
para responder a la plaga de roya con medidas inmediatas que permitan reducir el impacto que
pueda tener en la economia de los pequefios productores dedicados al cultivo del café. El plan
consistia de dos etapas: por un lado un plan de mitigacién de la enfermedad para aplicarse en
plantones cuya afectacion estan en etapa temprana y pueden recuperarse, que requerira de un
fondo de S/.40 millones; y por otro, un programa de renovacion de cafetos afectados, con un
presupuesto inicial de S/.240 millones. A inicios del 2013 se estimé que la produccion peruana
seria de 5°750,000 sacos, luego de conocer la magnitud de extension de la plaga se han
calculado que las pérdidas podrian superar el 20% de la produccidon estimada.

4.1.4. Finanzasy contabilidad (F)

Segun la informacién de Aduanas (SUNAT, 2013b), el 2012 las exportaciones de café
ascendieron a US$1,020 millones. Este resultado represent6 el 94% de las exportaciones

agricolas tradicionales y el 2.2% de las exportaciones totales para el mismo afio. Es por ello
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que el café es uno de los principales productos de exportacion del pais. Asimismo se menciona
que (SUNAT, 2013b), en los ultimos diez afios el valor de las exportaciones ha aumentado en
5.4 veces (en el 2012 las exportaciones de café registraron US$188 millones).

Los precios promedio en chacra al agricultor ascendieron a S/.6.15 por kilogramo en el
2012, 31% maés que lo registrado cinco afios atras (S/.4.58 por kilogramo en el 2007). La
evolucion del precio que recibe el agricultor esta influenciada directamente por el precio
internacional. Asi, un aumento del precio en la bolsa de Nueva York incrementara los ingresos
del productor y una disminucidn del precio resultard en menores margenes de ganancia. La
Tabla 24 y la Tabla 25 presentan el detalle de los costos de produccion por hectéarea de café
para la region de Junin, que concentra la mayor produccion a nivel nacional. Se concluye que
los costos directos de produccion de café son aproximadamente de S/.7,391, de los que el
61.7% (S/.4,561) representan los costos de instalacion y el 38.3% (S/.2,830) los costos de
mantenimiento.
Tabla 24

Costos de Instalacion de Café — Junin (S/. por ha)

. . Unid. . Precio  Costo
Tipo Item Tipo de producto / Labor Producto Mediida Cantidad it total
Costo Directo 1. Insumos Semilla, Almécigo o Platines Plantones Unidad  3,500.00 0.2 700
Hijuelos Unidad 150 0.5 75
Arboles sombra Unidad 80 0.5 40
Sub total " 815
Fertilizantes Compost / 1 Kg. 2500 0.4 1,000
Sub total
Total Insumos 1,815
2. Mano de Obra Siembra Instalac. de la Plantacién  Jornal 14 20.96 293
Instalac. de sombra (guaba) Jornal 3 2096 63
Instalac. de platano Jornal 4 20.96 84
Sub total 21 " 440
Preparacion de terreno  Macheteo de arbustos Jornal 15 20.96 314
Tala 0 Rozo de campo Jornal 20 20.96 419
Alineacion (Curvas a nivel) Jornal 10 20.96 210
Poceo Jornal 35 20.96 734
Sub total 80 " 1677
Labores Culturales Control de Malezas 30 20.96 629
Sub total 30 629
Total Mano de Obra 131 2,746
Total costo directo 4,561

Nota. Adaptado de “Costo de Produccion”, por MINAG, 2011. Recuperado de
http://agroaldia.minag.gob.pe/biblioteca/download/pdf/manuales-boletines/cafe/cpcafe.pdf
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Tabla 25

Costos de Mantenimiento de Café — Junin (Nuevos soles por hectarea)

Tipo Item Tipo de producto / Labor Producto Unu_j. Cantidad Pr_e"'_" Costo
Medida unitario  total

Costo Directo 1. Insumos Fertilizantes Compost / 1 Kg. 1,000.00 0.4 400

Sub total " 400

Semilla, Almacigo o Platines Plantones Unidad 100 0.2 20

Sub total 20

Total Insumos 420

2. Mano de Obra Labores Culturales Poda de Mant. Selectiva  Jornal 4 20.96 84

Deschuponado Jornal 2 20.96 42

Control malezas Jornal 30 20.96 629

Control fitosanitario Jornal 2 20.96 42

Raspa Jornal 4 20.96 84

Manejo de sombra Jornal 4 20.96 84

Manejo de pulpa/ ComposJornal 4 2096 84

Despulpadora Jornal 5 20.96 105

Beneficio y secado Jornal 8 20.96 168

Sub total 63 " 1,320

Siembra Recalce o transplante Jornal 2 20.96 42

Sub total " 42

Cosecha Cosecha Jornal 50 20.96 1,048

Sub total 50 1,048

Total Mano de Obra 113 2,410

Total costo directo 2,830

Nota. Adaptado de “Costo de Produccion,” por MINAG, 2011. Recuperado de
http://agroaldia.minag.gob.pe/biblioteca/download/pdf/manuales-boletines/cafe/cpcafe.pdf.

Sin embargo, este porcentaje se incrementa a 10% cuando se compara por nimero de
deudores del sector. Para mejorar el apoyo a los productores, en agosto del 2013 el MINAGRI
aprobd el Programa de Financiamiento para la ejecucion del Plan Nacional de Renovacion de
Cafetos y consolidacion de la deuda de los cafetaleros, cuyas cosechas se vieron afectadas por
una plaga de roya (“Gobierno Oficializ6 Programa”, 2013). En este sentido, Agrobanco
recibié S/.65 millones destinados a comprar las deudas que tengan los productores de café
afectados por el hongo de la roya, aplicando una tasa de 10% anual. Al respecto, Lorenzo
Castillo, gerente de la JNC consideré elevado el interés que cobrara Agrobanco por esos
préstamos, lo que aumenta el riesgo de que los productores no puedan honrar sus deudas

(“Agrobanco comprara deuda,” 2013).
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4.1.5. Recursos humanos y cultura (H)

El recurso humano constituye el activo mas valioso de toda la organizacion, moviliza
los recursos tangibles e intangibles, haciendo funcionar el ciclo operativo, y estableciendo las
relaciones que permitan a la organizacion lograr sus objetivos (D" Alessio, 2013, p 181). Segun
el IV CENAGRO 2012, del total de productores agropecuarios 1°164,800 cuentan con
educacion primaria, 581,300 con educacion secundaria y 161,500 con educacion superior (ver
Figura 28) (INEI, 2013a). Adicionalmente sefiala que, la actividad agropecuaria proporciona
empleo a 180 mil trabajadores permanentes y 13’867 trabajadores eventuales. En relacion al
género de los trabajadores menciona que, el 81,2% de los trabajadores permanentes son
hombres y el 18,8% son mujeres. En el caso de los trabajadores eventuales el 72,8% son

hombres y el 27,2% mujeres.
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Figura 28. Distribucion de productores agropecuarios por nivel de instruccion - 1994 al 2012.
Tomado de “IV Censo Nacional Agropecuario 2012,” por INEI, 2013. Recuperado de
http://www.inei.gob.pe/DocumentosPublicos/ResultadosFinales VCENAGRO. pdf.

o
complet:

Adicionalmente a la importancia econdmica, el café posee una gran implicancia social y
ambiental para el Per0. Las principales limitaciones que tiene el café peruano es la escasez de
recursos humanos con capacidades y competencias técnicas adecuadas, el cultivo del café
constituye la primera actividad agricola de la selva alta, es el soporte economico de mas de
180,000 familias de manera directa y genera 2°000,000 de puestos de trabajo indirecto al afio

(Consejo Nacional del Cafe, 2012).
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La JNC esta dedicada a fortalecer técnicamente a las cooperativas, profesionales y
especialistas del rubro, para lo cual se requiere estandarizar criterios y procedimientos. Segun
el MINAGRI (2013i) son numerosas las instituciones publicas y privadas que intervienen en la
cadena agropecuaria del café. Ademaés del Estado, son importantes la INC y la CPC por el
potencial de dinamismo que le ofrecen a la actividad cafetalera. Las instituciones estatales son
importantes siempre y cuando sean representativas y se dediquen al disefio y ejecucion de
estrategias para elevar la competitividad del café. Las instituciones privadas deberan alinear sus
objetivos con el fin de promover transformaciones en la cadena productiva.

Segun datos del IV CENAGRO 2012 (INEI, 2013a), un total de 166 mil productores
recibieron asistencia técnica, capacitacion y asesoria empresarial para la produccion de cultivos
agricolas. En el afio 2013 el gobierno aprobo el Plan Nacional de Accion de Reduccion de
Incidencia y Severidad de la Roya Amarilla del Cafeto MINAGRI (2013h). Uno de los
objetivos de este plan es reducir la incidencia de la roya amarilla del cafeto mediante el
fortalecimiento de las capacidades técnicas. Segun la JNC (2012b), aproximadamente 500 mil
personas de 20 distritos rurales cafetaleros dejaron de trabajar, 60 productores perdieron toda la
cosecha del 2013 y 165 mil familias acumulan pérdidas econémicas debido a los bajos precios.

4.1.6. Sistemas de informacion y comunicaciones (I)

La JNC cuenta con un sistema de informacion que le permite difundir las distintas
actividades que realiza a las organizaciones agremiadas. Este sistema es gestionado por el area
de prensa de la JNC (Centro Peruano de Estudios Sociales [CEPES], 2009). Entre los medios
de informacion se tienen:

e Programa de radio El Cafetalero.
e Revista institucional El Cafetalero.
e Péagina web con una plataforma virtual solo para socios.

e Agenda anual de actividades y directorio.
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e CD que contiene también un directorio de todas las instituciones, asociaciones y
empresas vinculadas, y ocasionalmente videos institucionales.

El objetivo del sistema de informacion de la JNC es difundir las actividades de la
organizacion y brindar informacién a los distintos socios del gremio e instituciones afines. Los
socios que reciben la informacion la comparten con sus miembros. El publico objetivo de este
sistema son los productores de café asociados en cooperativas y asociaciones de agricultores
gue se encuentran dentro del territorio peruano. Los temas cubiertos por el sistema incluyen
noticias relacionadas a la problematica de la produccion del café (plagas, por ejemplo),
tendencias de precios a nivel local e internacional y cuestiones referidas a la obtencion de
certificaciones (CEPES, 2009).

4.1.7. Tecnologia e investigacion y desarrollo (T)

Entre las principales caracteristicas del sector agrario se pueden mencionar: (a) La
significativa participacidn del sector agrario en la PEA (casi 30%), (b) la predominancia del
minifundio, promedio 3.3 ha por unidad productiva, y (c) la debilidad del desarrollo de los
mercados internos. El café peruano no escapa a esta realidad. En lo que respecta a
investigacion y desarrollo el Pert cuenta con el INIA, el cual tiene como finalidad generar y
adaptar tecnologia con fines productivos, contribuyendo al fortalecimiento de la
competitividad, la puesta en valor de los recursos genéticos, asi como la sostenibilidad de la
produccidn agraria del Per( (INIA, 2013a). Debido a la escasa investigacion del sector
cafetalero, existe un alto grado de incertidumbre en el manejo tecnoldgico de los procesos
productivos. El uso de tecnologia en la actividad cafetalera peruana es bastante limitado, la
produccidn se caracteriza por el uso intensivo de mano de obra. Muchos de los agricultores
muestran poco interés en utilizar la tecnologia como aliado para mejorar su rendimiento.

El INIA esta realizando labores de identificacion de variedades resistentes a la roya, con

el fin de realizar un banco de germoplasma para que en los proximos afios se puedan utilizar
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estas variedades (INIA, 2013e). En este sentido, la JNC ha propuesto al MINAGRI realizar una
inversion de S/.600 millones en los proximos cuatro afios con el fin de financiar el sembrio de
50 mil hectéreas de cafetos con un nuevo germoplasma que sea resistente a enfermedades
como la roya, manteniendo alta productividad y calidad de taza (JNC, 2012c).

Segun la Sustainable Commodity Assistance Network (SCAN ,2011), la rehabilitacién
de un cafetal consiste en la mejora de la productividad del cultivo mediante un programa
agricola integral que concede vital importancia al manejo del tejido mediante la poda de los
cafetos, asi como al conjunto de otras labores agricolas como el manejo de sombra, el control
de malezas, la fertilizacion y la conservacion del suelo. El proceso de rehabilitacion es una
etapa de transito que tiene por objetivo recuperar la productividad; y aun cuando esto solo seria
ya un gran logro, el reto mayor consiste en aprovechar este proceso para iniciar un manejo
sostenible en el largo plazo mediante la renovacion continua de pequefias areas del cafetal y un
manejo empresarial de la unidad productiva.

Segn CENICAFE (2012), para las distintas variedades de café existe una cantidad de
cosechas luego de las cuales se logra obtener el maximo rendimiento de los cafetos. Como
consecuencia, el café necesita de renovaciones periodicas para mantener un buen promedio de
produccion anual. Los cafetales que no sean renovados corren el riesgo de disminuir su
rendimiento eventualmente debido a la competencia por espacio, luz, recursos, y ademas, como
efecto del deterioro fisico de las plantas. Por este motivo se necesita modificar los habitos
naturales de crecimiento de la planta cada cierto nimero de afios, para estimular la formacion
de tejido nuevo y asi mantener un promedio de produccion alto, regular y rentable. Estas
practicas se conocen como sistemas de poda y renovacion.

4.2.  Matriz Evaluacion de Factores Internos (MEFI)
La Matriz Evaluacion de Factores Internos, tal como D’Alessio lo explico (2013),

permite resumir y evaluar las principales fortalezas y debilidades en la areas funcionales de una
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organizacion. Ademas, ofrece informacion especifica para identificar y realizar una evaluacion
de las relaciones que existen entre esas areas. La Matriz de Evaluacion de Factores Internos
para el café peruano, presentado en la Tabla 26, cuenta con catorce factores determinantes de
éxito, seis fortalezas y ocho debilidades. Los pesos han sido determinados en base al analisis de
la informacion recogida y presentada en este capitulo.

Tabla 26

Matriz de Evaluacion de Factores Internos (MEFI)

Factores determinantes de éxito Peso Valor Ponderacion
Fortalezas
1. Microclimas favorables para la produccion de café 0.09 4 0.36
2. Creciente desarrollo de la produccion de cafés especiales 0.09 4 0.36
3. Potencial de crecimiento de extension de cultivo 0.05 3 0.15
n (Iar)?ggrrtt:cr}glr? r?aeéi%arlwfgl como principal producto de agro 0.05 3 015
5. Experiencia en certificacién de cafés especiales 0.05 3 0.15
6. Liderazgo mundial en la produccién de café organico 0.08 4 0.32
Subtotal 0.41 1.49
Debilidades

Débil articulacion entre las distintas organizaciones relacionadas

1. al café (Junta, Camaras, cooperativas, asociaciones) y los 0.08 1 0.08
distintos niveles de gobierno

2. Dependencia de precios internacionales 0.06 2 0.12
3. Gran presencia de pequefios productores desorganizados 0.08 1 0.08
4. Infraestructura deficiente en las zonas productivas 0.08 2 0.16
5. Bajo desarrollo tecnoldgico 0.08 1 0.08
6. Limitado acceso al crédito para pequefios productores 0.07 1 0.07
7 ([:)Itiartr)]gt(i:ggsaudad de respuesta ante presencia de plagas y factores 0.06 5 012
8. Antigliedad de los cafetos 0.08 1 0.08
Subtotal 0.59 0.79
Total 1.00 2.28

Nota. Valor 4 (Fortaleza mayor), 3 (Fortaleza menor), 2 (Debilidad menor) y 1 (Debilidad mayor). Adaptado de
“El Proceso Estratégico: Un Enfoque de Gerencia,” por F. A. D"Alessio, 2013. México D. F., México: Pearson.
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El resultado ponderado obtenido luego de la evaluacion de factores internos es de 2.28,
cifra menor al puntaje promedio de 2.5. Ello significa que el café peruano es debil a nivel
interno, por lo que es primordial generar estrategias para superar aquellos puntos que generan
deficiencias. Asi, aspectos como el limitado apoyo del Estado en las zonas productoras, el bajo
rendimiento de la produccion, la carencia de infraestructura en las zonas de influencia y el bajo
desarrollo tecnoldgico son temas pendientes que deben ser resueltos con prioridad para
fortalecer el café en el Pert. Adicionalmente, los factores como los microclimas favorables, el
desarrollo de cafés especiales y el liderazgo a nivel mundial en la produccién de cafés
organicos son las principales fortalezas que deben ser aprovechadas para poder superar las
debilidades mencionadas.

4.3. Conclusiones

La principal debilidad del café peruano es la falta de institucionalizacion de la mayoria
de los participantes de la cadena productiva, aunque existen esfuerzos asilados que deberian
canalizarse a través del MINAGRI. La falta de visién a largo plazo por parte del Estado,
sumado a la inaccién de normativa que permita construir una actividad econdmica sostenida,
coloca al café peruano en una situacion complicada hacia el futuro.

El café peruano presenta una gran ventaja competitiva debido a su calidad,
posicionando al Pert como lider mundial en la produccion de café organico. Producir café
especial ofrece un beneficio especial en el precio, el cual puede variar entre $20 y $40 sobre la
cotizacion en bolsa. EI Pert debe aprovechar el continuo crecimiento de la demanda mundial
de cafés, sobre todo la de café organico, teniendo en cuenta aun existe una gran brecha de
exportacion de café organico a Estados Unidos y Alemania, paises a los cuales solo se exporta
el 5% y 14% de nuestra produccion respectivamente.

En los Gltimos afos el café peruano estuvo orientado a desarrollar y posicionarse en el

mercado internacional, sin embargo existe una gran oportunidad de incrementar el consumo
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interno de café en el Per(. Uno de los principales problemas que tiene el Peru es la gran
variabilidad en el volumen total de produccion que puede llegar a 30 % de diferencia entre

afios consecutivos.
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Capitulo V. Intereses del Café Peruano y Objetivos de Largo Plazo

Una vez realizado el andlisis externo e interno del sector, en este capitulo se presentan
los intereses del café peruano. Estos, junto con la teoria tridimensional de Hartmann (1983),
seran la base para la elaboracion de los objetivos de largo plazo, representando los resultados
que el café peruano planea conseguir luego de la implementacion de las estrategias
seleccionadas. Estos objetivos estaran debidamente alineados con la estrategia para hacer
realidad la visién planteada al afio 2023.

5.1. Intereses del Café Peruano

Segun D" Alessio (2013), los intereses organizacionales son aquellos aspectos que a una
organizacion le interesan fundamentalmente y que trata de alcanzarlos a cualquier costo. Por lo
tanto, después de un exhaustivo analisis en los capitulos anteriores, es necesario establecer
cudles son los principales intereses del café en el Perd. El principal interés del café peruano es
mejorar la calidad del producto, enunciado que esta alineado con la mision planteada en el
Capitulo 11. Dado que no se cuenta con oferta de semilla ni con plantones de calidad
garantizada, es muy complicado para los productores cumplir con los criterios minimos de
calidad requeridos JNC (2012d). Con el fin de mejorar la calidad del grano la JNC promovio la
conformacidén del Comité Técnico de Semilla y Plantones de Café el 2012, el cual esta
conformado por representantes de la JNC, el Programa Especial de Semillas del INIA, la
Universidad Nacional Agraria 'y el MINAGRI.

Otro interés del café peruano es incrementar la productividad que segin Schuller (2012)
sigue oscilando entre 10 y 12 quintales por hectarea, adicionalmente se afirmé que mas del
50% de los cafetos actuales tienen mas de 20 afios de edad. Estos cafetos requieren
rehabilitacion mediante la poda y formacidn de nuevas ramas y, en otros casos, es necesaria la
renovacion con nuevos cafetos. Para este fin se debe contar con una propuesta técnica validada

y un plan de financiamiento a largo plazo.
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La institucionalizacion del café en el Peru juega un rol importante para su desarrollo
sostenido y, para ello, es necesario articular las instituciones publicas y privadas. Actualmente,
existe un divorcio entre los principales actores de la caficultura peruana, lo cual trae como
consecuencia que solo se apliquen y ejecuten medidas correctivas de corto plazo, dejando de
lado la planificacion estratégica de largo plazo.

5.2.  Potencial del Café Peruano

Tal como lo indicd D’ Alessio (2013), el analisis del potencial de la organizacién tiene
por objetivo determinar los factores de las fortalezas y debilidades de la organizacion
analizando las siete areas funcionales clésicas con la finalidad de ubicar las competencias
distintivas de la organizacion. En este caso, se analizara al café peruano:

Demogréafico. De acuerdo con el Consejo Nacional del Café (2012) la cantidad de
productores de café en el Peru fue de 180 mil hacia finales del 2012, esto a su vez genero
trabajo indirecto a mas de dos millones de personas de industrias relacionadas a las del café.
Adicionalmente, el MINAGRI (2013b) sefialé que los departamentos que lideran la produccién
de café son: (a) Junin (26.7%), (b) San Martin (25.8%), (c) Cajamarca (14.7%), (d) Cusco
(13.6%) y (e) Amazonas (10.0%); regiones que representan mas del 90% de la produccion
nacional de café.

De acuerdo a lo mostrado en la Figura 29, se puede apreciar una disminucion en la
produccién del 2012 comparada con la del 2011, excepto en Amazonas que mostré un ligero
incremento en su produccion. Como se habia mencionado anteriormente, esta disminucion de
la produccion fue el resultado de varios factores sumados, entre los que se pueden mencionar
los siguientes: la antigiiedad de los cafetos y las excepcionales cantidades producidas en el
2011, que ocasionaron agotamiento en los suelos. Asimismo, en menor medida influyeron
factores climaticos y problemas de fertilizacion de las plantaciones de café, los cuales afectaron

su rendimiento.
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Figura 29. Produccién de café en las principales regiones productivas para los afios 2011 y
2012. Adaptado de “Estadistica Mensual — Sistema Integrado de Estadistica Agraria SIEA,”
por Ministerio de Agricultura y Riego, 2013. Recuperado de
http://www.minag.gob.pe/portal/download/pdf/herramientas/boletines/boletineselectronicos/est
adisticaagrariamensual/2013/bemsa_julio13.pdf.

Segun el INEI (2013e), la poblacion estimada para el afio 2023 sera de 33.8 millones de
habitantes, con un crecimiento promedio anual cercano al 1%. Este mismo organismo (INEI,
2006) ha elaborado una proyeccion del crecimiento de la poblacion rural hasta el afio 2020, en
la que se puede apreciar una ligera disminucion de la poblacion rural en cuatro de las cinco

principales regiones productoras de café (ver Figura 30).
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Figura 30. Proyeccion de crecimiento poblacional rural al 2020 en los principales
departamentos productores de café. Adaptado de “Nuevas Proyecciones Nacionales de
Poblacién del Pert por Departamentos, Urbano y Rural y Sexo 2005 a 2020,” por INEI, 2006.
Recuperado de http://www.inei.gob.pe/DocumentosPublicos/Proyeccion.pdf.
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Geografico. De acuerdo al ultimo censo agropecuario (INEI, 2013a) la superficie
nacional agricola abarca 7°125,008 hectareas, de las cuales 4°155,678 hectareas estan
cultivadas y de estas 425,400 hectareas son dedicadas al cultivo de café. El Pert cuenta con 32
zonas con microclimas apropiados para la produccion de cafetalera, distribuidas en 12
regiones, 47 provincias y 210 distritos (Zapata, 2012). Las zonas cafetaleras pertenecientes a
los principales departamentos productores de café en el Pert se muestran en la Tabla 27.
Tabla 27

Zonas Cafetaleras en las Principales Regiones Productoras del Peru

Regidén Zona Cafetalera &I J;'r?rjr?)
Rodriguez de Mendoza 1500-2100
Amazonas Utcubamba 550-1200
Bagua 500-950

San Ignacio 550-1800

Jaén 550-1950

Cusco Quillabamba 600-1800
Chanchamayo 600-1800

Cajamarca

Junin
Satipo 500-1600
Lamas 500-1000
Moyobamba 800-1000
San Martin

Rioja 840-1200
Tocache 500-800

Nota. Adaptado de “Café,” por MINAGRI, 2011. Recuperado de
http://agroaldia.minag.gob.pe/biblioteca/download/pdf/manuales-boletines/cafe/recomercializacioncafe.pdf

De acuerdo con el MINAGRI (2013d), la evolucion de las extensiones de cultivo en los
principales departamentos productores de café hasta el afio 2011 muestra que el departamento
de Junin posee la mayor extension cultivada con aproximadamente 92,500 hectareas y un
crecimiento promedio en los Gltimos nueve afios de 2.40%, mientras que el crecimiento

promedio nacional de extension de cultivos es de 3.23% en los Gltimos afios. De esta misma
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fuente se ha podido determinar que el departamento de mayor crecimiento en extension de
cultivo de café fue San Martin, con un crecimiento promedio anual de 9.29% los Gltimos nueve
afios, alcanzando una extension de cultivo de aproximadamente 67,200 hectareas en el 2011
(ver Figura 31). Segun el MINAGRI (2011), el periodo con mayor produccion de café es el
comprendido entre los meses de abril y julio, periodo durante el cual se obtiene mas del 80%
de la produccidn anual. La Figura 32 muestra el nivel de produccion mensual para los cinco

principales departamentos durante el afio 2010.
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= Amazonas | 32 33 33 33 44 44 43 45 45 45
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Figura 31. Evolucion de la extension de cultivos de café en las principales regiones al 2011.
Adaptado de “Agro al Dia. Siembras y Cosechas: Orientacioén por Territorios,” por MINAGRI,
2013. Recuperado de http://agroaldia.minag.gob.pe/sisin/clients/territorios/module:Siembras.

Econdmico. El mas grave inconveniente econdmico que atraviesan los productores
cafetaleros es que al ser en su gran mayoria duefios de pequefias parcelas, es mas complicado el
acceso al crédito proveniente de organismos financieros tradicionales. Esta situacion ocasiona,
entre otros asuntos, el inadecuado manejo de los sembrios de café, manteniendo cafetos de

avanzada edad, poco rendimiento y la falta de soporte tecnoldgico que permita obtener cafés de
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calidad. En agosto del presente afio se aprobd la Resolucion Ministerial N° 0300-2013-
MINAGRI (2013) se resolvio elaborar un programa de financiamiento con dos lineas
crediticias a traves del Fondo AgroPeru de las cuales una se destinara al Plan Nacional de
Renovacion de Cafetos y la otra a otorgar financiamiento a productores afectados por la plaga
de la roya del cafeto o para consolidar deudas que éstos mantengan en otras entidades

financieras (compra de deuda).
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San Martin 017 042 105 205 269 149 066 017 005 004 003 001
= Amazonas - 001 013 082 144 135 145 049 010 000 000 -
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Figura 32. Calendario de produccion de café en las principales regiones productoras 2010.
Adaptado de “Café,” por MINAGRI, 2011. Recuperado de
http://agroaldia.minag.gob.pe/biblioteca/download/pdf/manuales-
boletines/cafe/recomercializacioncafe.pdf.

Tecnoldgico-cientifico. La principal desventaja que afrontan los productores es la falta
de especialistas que puedan divulgar sus conocimientos a través de capacitaciones. La falta de

prevision del Gobierno ha ocasionado que las instituciones educativas no prioricen la
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formacion de especialistas en la materia y mucho menos se incentivan los estudios de extension
0 capacitacion en mercados referentes. Los escasos especialistas cafetaleros locales son
insuficientes para adiestrar a productores, exportadores e industrializadores, por lo que algunas
organizaciones o gremios cafetaleros optaron por contratar capacitaciones de expertos
extranjeros. El bajo rendimiento de los cultivos de café es, en parte, causado por la baja
tecnificacion que utilizan los productores. La evolucion del rendimiento por hectarea cultivada
para las cinco principales regiones productoras del pais desde el afio 2002 hasta el afio 2011 se

muestran en la Figura 33 (MINAGRI, 2013d).
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Figura 33. Evolucion del rendimiento de produccion de café en las principales regiones
productoras al 2011. Adaptado de “Agro al Dia. Siembras y Cosechas: Orientacion por
Territorios,” por MINAGRI, 2013. Recuperado de
http://agroaldia.minag.gob.pe/sisin/clients/territorios/module:Siembras.

Militar. La erradicacion de los cultivos de hoja de coca y su reemplazo por cultivos

alternativos forman parte de la Politica Antidrogas del Estado. Los organismos que trabajan

Tesis publicada con autorizacion del autor

No olvide citar esta tesis




97

conjuntamente con éste informaron que durante el afio 2012 la extension de cultivos de coca
erradicados fue de 14,234 hectareas (ONUDD, 2013), 38.3% maés de lo que se erradico el afio
anterior. Esta mayor erradicacion fue posible gracias a que el café genera una rentabilidad 17%
mayor que la hoja de coca segun se informd en un articulo publicado en Info Region (“Cacao,
café y palma,” 2010).
5.3.  Principios Cardinales del Café Peruano

Influencias de terceras partes. EI Gobierno peruano a través del MINAGRI participa
en el desarrollo de la caficultura creando programas de inversion en busca de mayor
competitividad del café peruano. Asi, ha creado el programa Innovacién y Competitividad para
el Agro Peruano (INCAGRO, 2013) en conjunto con el Instituto Nacional de Innovacion
Agraria (INIA). Otras instituciones publicas que intervienen en la cadena productiva son el
Servicio Nacional de Sanidad Agraria (SENASA), PROMPERU, entre los principales.
Adicionalmente, existen instituciones privadas que se suman a la busqueda de potenciar la
produccion de café. Entre las principales instituciones estan la JNC y la CPC, quienes agrupan
a asociaciones, cooperativas, productores y exportadores del sector cafetalero. Otro importante
actor es la Asociacion Peruana de Cafés Especiales (APECAFE), dado que el Per( destaca en
la produccion de cafés organicos. Es importante mencionar que el MINAGRYI, junto con la JINC
y la CPC, conforman el Consejo Nacional del Café desde el afio 2002, el cual tiene como
principal funcion el desarrollar un plan estratégico de la caficultura nacional. Por otro lado, las
instituciones internacionales que influyen de manera directa en el café peruano son
principalmente la OIC vy, en cafés especiales, la SCAA.

Lazos pasados y presentes. El cultivo del café en el Pert se remonta a los afios 1740 —
1760. Debido a la altitud, el climay la humedad, la produccion se desarroll6 principalmente en
las zonas de la selva alta y en los valles interandinos (JNC, 2013c). La JNC sefialé también que

en el afo 1887 el Peru inicio las operaciones de exportacion de café principalmente a los

Tesis publicada con autorizacion del autor

No olvide citar esta tesis




98

mercados de Alemania e Inglaterra. La CPC (2013d) sefial6 que en el periodo de 1950 a 1960
el cultivo de café se consolid6 en el Peru gracias al esfuerzo conjunto de empresas productoras
y exportadoras que en esas épocas contaban con reconocido prestigio internacional. Asimismo,
menciond que en el afio 1968 se decretd la Reforma Agraria por el entonces gobierno militar,
lo que impactd negativamente en el desarrollo de la agricultura peruana en general, situacion
que generd en el Peru la aparicion de pequefios caficultores que en la actualidad constituyen el
la mayor parte de los productores de café en el pais.

Contra balance de los intereses. La cadena productora de café en el Per( es aln
deficiente, pese a que existen instituciones publicas y privadas que buscan impulsar su
desarrollo. Solo el 33% de productores se encuentra asociado a alguna cooperativa, mientras
que el resto se encuentra desorganizado. Esta falta de organizacion evita que gran parte de
pequefios productores de beneficien de acceso al crédito y el uso de tecnologia para producir
café de calidad. Ademas, el bajo poder de negociacion provoca que éstos no sean reconocidos
con un pago justo por su produccion. Esta atomizacion de productores lleva a que los
acopiadores terminen mezclando diferentes calidades y procedencias de café, pagando precios
bajos a los agricultores que producen pequefios volumenes (MINAG, 2013e). EI Gobierno,
junto con las instituciones privadas con una buena estructura organizacional, podrian impulsar
programas de inversion para el desarrollo y promocién del café peruano con el fin de reducir la
informalidad de los acopiadores y beneficiando a toda la cadena productiva.

Conservacion de los enemigos. Segiin D’Alessio (2013), es importante para el
desarrollo de una organizacion contar con competidores que obliguen a la basqueda de mejoras
continuas. EIl café peruano tiene como principales competidores a los cafetaleros colombianos
y brasileros. Ambos paises cuentan con gran nivel de organizacion de sus agricultores y

exportadores, lo que ha permitido que Colombia, por ejemplo, desarrolle una marca para su
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café el cual es reconocido a nivel mundial y que ademas ha logrado posicionar en la mente de
los consumidores.

Asimismo, la tecnificacién en la produccién de café en ambos paises ha impulsado la
exportacion de mayores volumenes y mejores calidades. Si bien el Perd es uno de los
principales exportadores de café organico en particular y cafés especiales en general, las
mejoras que presentan los principales competidores podrian impulsar la creatividad e
innovacion peruana para fortalecer las ventajas competitivas del producto y consolidar su
liderazgo a nivel mundial.

5.4.  Matriz de Intereses del Café Peruano

Como D’Alessio (2013) defini6 a los intereses organizaciones como lo que la
organizacion busca para tener éxito en la industria y en aquellos mercados donde ésta compite.
En el caso del café peruano, la Tabla 28 muestra la direccionalidad e intensidad de estos
intereses, a fin de determinar quiénes son los aliados e identificar a los principales
competidores.

Tabla 28

Matriz de Intereses del Café Peruano

Intensidad de interés

Interés Organizacional

Vital Importante Periférico

1. Mejorar la calidad del café Cooperativas,  MINAG Colombia *
JNC

2. Mayor productividad Cooperativas, = MINAG Colombia,

JNC Honduras

3. Institucionalizar el café MINAG JNC Cooperativas

4. Mayor rentabilidad INIA,  MINAG PROMPERU
Cooperativas

5. Mejorar el acceso a financiamiento Cooperativas, = MINAG PROMPERU
JNC

Nota. Adaptado de “El Proceso Estratégico: Un Enfoque de Gerencia,” por F. A. D"Alessio, 2013. México D. F.,
México: Pearson.* Intereses opuestos.
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5.5. Objetivos de Largo Plazo
Como sefialé D’ Alessio (2013), “los OLP son los objetivos estratégicos; y representan
los resultados que la organizacion espera alcanzar luego de implementar las estrategias
externas especificas escogidas, las cuales condicen hacia la vision establecida” (p. 226). El
horizonte de tiempo programado para el cumplimiento de estos objetivos debe estar alineado
con la vision propuesta. Adicionalmente, los OLP deben ser cuantitativos, medibles, realistas,
comprendidos, desafiantes, alcanzables y jerarquizados, entre los aspectos mas relevantes
(D’ Alessio, 2013). Tomando en cuenta la revision tedrica de los OLP, el plazo propuesto para
el actual plan estratégico es de diez afios, por lo que el plazo méximo de cumplimiento seré el
afio 2023. A continuacién se plantean los objetivos que se proponen para el desarrollo del café
en el Peru.
e OLP1: Al 2023 incrementar el porcentaje de agricultores incorporados a alguna
organizacion o gremio cafetalero, que permita el desarrollo del sector, del 33% en el
2013 a 90%.
e OLP2: Al 2023 incrementar la proporcion de produccion de cafés especiales en relacion
a la produccion total de café en el Pert, del 40% en el 2013 al 80%.
e OLP3: Al 2023 incrementar el rendimiento promedio de produccion de café en el Perd,
de 12qg/ha en el 2012 a 20qg/ha.
e OLP4: Al 2023 incrementar la participacion peruana en las importaciones mundiales de
café, del 4.9% en el 2012 al 15%.
5.6. Conclusiones
Si bien el Peru se encuentra entre los principales productores de café en el mundo,
existen muchas debilidades por superar para consolidar un éxito sostenible en el largo plazo. La
mala reputacion de la calidad del grano peruano ha sido un problema y hasta el momento no ha

podido ser cambiada del todo. Y es que, de mantener una produccion que se caracteriza por la
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gran presencia de agricultores pequefios con escaso acceso al crédito, el limitado uso de
tecnologia y la falta de personal especializado, no seré posible mejorar la reputacion del café en
el Peru. Para comenzar, es necesario rejuvenecer los cafetos y disminuir la edad promedio de
alrededor de 20 afos a por lo menos la mitad.

Para poder lograr una articulacion de los productores de café en el Per( es necesario que
los organismos clave (MINAG, JNC y CPCC, principalmente) trabajen de manera coordinada
y bajo un mismo objetivo. Por ello, se debe fortalecer el Consejo Nacional del Café para que
oriente las estrategias del café en el Pert de manera armoniosa. Por otro lado, destaca el hecho
de que el Peru cuenta con aspectos climéticos y geograficos que lo convierten en un potencial
gran jugador de la produccion de café en el mundo. Es asi que el crecimiento de las
exportaciones en los Gltimos afios se ha orientado principalmente a produccidn certificada, la
cual obtiene un beneficio adicional en el precio final de venta. Es esta fortaleza la que se debe
explotar en el futuro. Sin embargo, la certificacion no sélo debe basarse en aspectos que se
diferencien por el tipo de produccién (organico, bajo sombra, Rainforest, etc.), sino que se debe

buscar también la diferenciacion por la calidad en tasa (cafés del tipo gourmet).
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Capitulo VI. El Proceso Estratégico
6.1. Matriz Fortalezas Oportunidades Debilidades Amenazas (MFODA)

El andlisis realizado utilizando la matriz FODA ha permitido plantear las estrategias
especificas que se clasifican en cuatro grandes grupos: (a) fortalezas y oportunidades (FO -
Explorar), (b) fortalezas y amenazas (FA - Confrontar), (c) debilidades y oportunidades (DO -
Buscar) y (d) debilidades y amenazas (DA - Evitar). La Tabla 27 presenta el detalle de las
estrategias obtenidas.

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

La matriz PEYEA permite determinar la postura estratégica mas adecuada para el café
en el Peru. Consiste en analizar dos dimensiones internas compuestas por la fortaleza
financiera (FF) y ventaja competitiva (VC), y dos dimensiones externas compuestas por la
estabilidad del entorno (EE) y la fortaleza de la industria (FI). De esta matriz se obtiene un
marco de cuatro cuadrantes que definira la mejor postura (D’Alessio, 2013).

El andlisis de la Fortaleza Financiera (FF) se muestra en la Tabla 30, en la cual se
aprecia que los factores determinantes que obtuvieron la calificacion mas alta fueron la
rotacion de inventarios y el capital de trabajo versus capital disponible. El factor con la
calificacion mas baja fue el riesgo involucrado en el negocio cafetalero. De esta evaluacion se
obtuvo un puntaje de 3.00 que define uno de los puntos del eje Y.

El anélisis de la Ventaja Competitiva (VC) se muestra en la Tabla 31, en la cual se
aprecia que el factor determinante que obtuvo la calificacion mas alta fue el ciclo de reemplazo
del café, y los factores con las calificaciones mas bajas fueron la utilizacion de la capacidad de
los competidores, el conocimiento tecnoldgico, integracion vertical hacia atras y velocidad de
introduccion de nuevos productos. De esta evaluacion se obtuvo un puntaje de -2.89 que define

uno de los puntos del eje X.
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Matriz Fortalezas Oportunidades Debilidades Amenazas (FODA)
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Fortalezas Debilidades
F1  Microclimas favorables para la produccion de D1  Débil articulacion entre las distintas
café organizaciones relacionadas al café (juntas,
F2  Creciente desarrollo de la produccidn de cafés camaras, cooperativas, asociaciones) y los
especiales distintos niveles de gobierno
F3  Liderazgo mundial en la produccion de café D2  Dependencia de precios internacionales
organico D3  Gran presencia de pequefios productores
F4  Potencial de crecimiento de extensién de desorganizados
cultivo D4 Infraestructura deficiente en las zonas
F5  Importancia del café como principal producto productivas
de agro exportacion nacional D5 Bajo desarrollo tecnolégico
F6  Experiencia en certificacion de cafés D6 Limitado acceso al crédito para pequefios
especiales productores
D7 Débil capacidad de respuesta ante presencia
de plagas y factores climéticos
D8 Antigledad de los cafetos
Oportunidades FO: Explote DO: Busque
01 Politica gubernamental de promocionde  FO1 Aumentar la participacion de cafés especiales DO1 Alinear las politicas publicas centrales,
la marca Peru en la produccion cafetalera nacional para regionales y municipales de manera que
02 Politicas de impulso para el cultivo generar un margen adicional sobre el precio permitan integrar y apoyar a toda la cadena
alternativo (café por coca) internacional (F1, F2, F4, F5, F6, O2, 05, productiva (D1, D3, D4, D5, O1, 02, O3)
03 Estabilidad econdémica del pais 06) DO2 Gestionar el apoyo financiero y tecnoldgico
04 Firma de acuerdos comerciales y tratados FO2 Mejorar el posicionamiento del café peruano de los principales mercados de destino con el
de libre comercio (TLC) en el mundo, aprovechando la tendencia fin de mejorar la calidad y la productividad de
O5 Tendencia mundial al aumento de mundial de consumo de cafés especiales (F2, la oferta peruana (D4, D5, D6, D7, 02, O3,
consumo de cafés especiales F3, F4, F5, F6, O1, 04, 05) 06)
06 Mayor valoracion del mercado por cafés FO3 Incrementar el consumo interno con el fin de DO3 Fortalecer la presencia del Consejo Nacional
especiales certificados en comparacion de diversificar los mercados de destino y reducir del Café como entidad especializada que
los cafés convencionales los riesgos (F1, F4, 02, O3, 05) proponga medidas necesarias para el
FO4 Crear una marca nacional que brinde una desarrollo de la actividad cafetalera (D1, D3,
identidad caracteristica y diferenciadora al D5, D7, D8, 02, 03, 04, 05)
café peruano (F1, F2, F3, F5, 01, 02, 05, DO4 Desarrollar mecanismos para facilitar la
06) certificacion de los cultivos de café especiales
Generar incentivos a la inversion extranjera y obtener mejores precios en los mercados
FO5 en café en el Peru, para aprovechar la internacionales (D2, D5, D8, 02, O5, 06)
tecnologia y el conocimiento que pueden DO5 Fortalecer la asociacion y organizacion de
tener los grandes productores del mundo (F1, productores con el fin de mejorar la
F2, F4, F5, 01, O3, 05, 06) competitividad, productividad, sostenibilidad
y capacidad de negociacion con proveedores
y compradores (D1, D3, D5, D7, D8, 01, 02)
Amenazas FA: Confronte DA: Evite
Al Limitada iniciativa del Gobierno para FAL1l Consolidar diversos puntos de produccionen DAL Incrementar la innovacion tecnoldgica para el
fomentar la produccion y exportacién del el Perd, con el fin de mitigar posibles café en el Pert (D2, D5, D7, D8, Al, A2, A3,
café problemas climaticos (F1, F2, F3, F4, A2) Ab)
A2 Desarrollo del sector cafetalero en los FA2 Generar conversatorios y reuniones de trabajo DA2 Mejorar la inversion pablica en
principales paises competidores que permitan compartir y aprovechar las infraestructura para incrementar la
A3 Bajos niveles de inversion en experiencias de todos los participantes de la competitividad del café peruano (D4, D5, D7,
infraestructura y tecnologia (carreteras, cadena productiva del café en el Pert (F2, F5, Al, A2, A3, A5)
puertos, servicios basicos, etc.) que elevan F6, Al, A2) DA3 Crear un fondo de contingencia para enfrentar
los costos del café problemas de plagas y aquellos relacionados
A4 Crisis financiera internacional con fendmenos naturales (D1, D2, D4, D5,
A5 Volatilidad en el precio internacional del D6, Al, A2, A3, Ab)
café DA4 Implementar programas de coberturas

A6

Fendmenos climéticos que afectan la
produccion agricola

financieras de precios a nivel cooperativo con
el fin de mitigar los efectos de las variaciones
de las cotizaciones internacionales (D2, D5,
D6, Al, A4, A5)

Nota. Adaptado de “El Proceso Estratégico: Un Enfoque de Gerencia,” por F. A. D"Alessio, 2013. México D. F., México: Pearson.
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Tabla 30

Calificacion de los Factores Determinantes de la Fortaleza Financiera (FF)

Factor Valoracion
1. Retorno en la inversion Bajo 01 2 3 5 6 Alto
2. Apalancamiento Desbalanceado 0 1 3 4 5 6 Balanceado
3. Liquidez Desbalanceada 01 2 4 5 6 Solida
4. Capital de trabajo versus capital disponible ~ Alto 01 2 3 4 6 Bajo
5. Flujo de caja Bajo 01 2 4 5 6 Alto
6. Facilidad de salida del mercado Dificil 01 3 4 5 6 Facil
7. Riesgo involucrado en el negocio cafetalero  Alto 0 2 3 4 5 6 Bajo
8. Rotacidn de inventarios Lento 01 2 3 4 6 Répido
9. Economias de escala y de experiencia Bajas 0 1 3 4 5 6 Altas

Promedio = 3.00

Nota. Adaptado de “El Proceso Estratégico: Un Enfoque de Gerencia,” por F. A. D"Alessio, 2013. México D. F.,
México: Pearson.

Tabla 31

Calificacion de los Factores Determinantes de la Ventaja Competitiva (VC)

Factor Valoracion
1. Participacion en el mercado Pequefia 01 2 3 5 6 Grande
2. Calidad del café Inferior 0 1 2 3 5 6 Superior
3. Ciclo de vida del café Avanzado 01 2 4 5 6 Temprano
4. Ciclo de reemplazo del café Variable 01 2 3 4 6 Fijo
5. Lealtad del consumidor Baja 01 2 3 5 6 Alta
6. Utilizacion de la capacidad de los competidores Baja 0O 1@l 3 4 5 6 Alta
7. Conocimiento tecnoldgico Bajo 0O 1@l 3 4 5 6 Alto
8. Integracion vertical hacia atras Baja 0O 1LWHM3 4 5 6 Alta
9. Velocidad de introduccion de nuevos productos  Lenta 0O LW 3 4 5 6 Rapida

Promedio-6 = -2.89

Nota. Adaptado de “El Proceso Estratégico: Un Enfoque de Gerencia,” por F. A. D"Alessio, 2013. México D. F.,
México: Pearson.
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El analisis de la Estabilidad del Entorno (EE) se muestra en la Tabla 32, en la cual se
aprecia que los factores determinantes que obtuvo la calificacion mas alta fueron los cambios
tecnoldgicos, la variabilidad de la demanda y la elasticidad de los precios de la demanda; y els
factor con la calificacion méas baja fue el rango de precios de productos competitivos. De esta
evaluacion se obtuvo un puntaje de -2.25 que define el otro punto correspondiente a eje Y.

El andlisis de la Fortaleza de la Industria (FI) “ayuda a mantener o aumentar el
momentum del mercado, e incluso el competidor marginal puede encontrar un nicho para tal
situacion” (D’Alessio, 2013, p. 302). En la Tabla 33 se aprecia que el factor determinante que
obtuvo la calificacion mas alta fue el potencial de utilidades y el factor con la calificacion mas
baja fue el poder de negocion de los productores. De esta evaluacidn se obtuvo un puntaje de
2.67 que define el ultimo punto, el mismo que corresponde al eje X.

Tabla 32

Calificacion de los Factores Determinantes de la Estabilidad del Entorno (EE)

Factor Valoracion
1. Cambios tecnolégicos Muchos 01 2 3 4 6 Pocos
2. Tasa de inflacion Alta 01 2 3 5 6 Baja
3. Variabilidad de la demanda Grande 01 2 3 4 6 Pequefa
4. Rango de precios de productos competitivos ~ Amplio 0 2 3 4 5 6 Estrecho
4. Barreras de entrada al mercado Pocas 0 1 2B 4 5 6 Muchas
5. Rivalidad/Presién competitiva Alta 0 1 2l 4 5 6 Baja
6. Elasticidad de precios de la demanda Eléastica 01 2 3 4 6 Ineléstica
7. Presion de los productos sustitutos Alta 01 2 3 5 6 Baja

Promedio-6 = -2.25

Nota. Adaptado de “El Proceso Estratégico: Un Enfoque de Gerencia,” por F. A. D"Alessio, 2013. México D. F.,
Meéxico: Pearson.
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Tabla 33

Calificacion de los Factores Determinantes de la Fortaleza de la Industria (FI)

Factor Valoracion

1. Potencial de crecimiento Bajo 0 6 Alto

2. Potencial de utilidades Bajo 0 6 Alto

3. Estabilidad financiera Baja 0 6 Alta

4. Conocimiento tecnolégico Simple 0 6 Complejo
5. Utilizacion de recursos Ineficiente 0 6 Eficiente
6. Intensidad de capital Baja 0 6 Alta

7. Facilidad de entrada al mercado Féacil 0 6 Dificil

8. Productividad / Utilizacion de la capacidad Baja 0 6 Alta

9. Poder de negociacidn de los productores Bajo 0 6 Alto

Promedio = 2.67

Nota. Adaptado de “El Proceso Estratégico: Un Enfoque de Gerencia,” por F. A. D"Alessio, 2013. México D. F.,
Meéxico: Pearson.

El resultado del andlisis de la matriz se muestra en la Tabla 34 y el vector obtenido es el
(-0.22, 0.75) el cual ubica al café peruano en el cuadrante conservador, en donde se puede
hacer algunas cosas mejor que los competidores y capturar ciertos mercados, pues el factor
critico es la competitividad del café. Respecto del poligono que generd ese vector se obtiene
que existe una excelente fortaleza financiera, muy buena fortaleza de la industria, un entorno
inestable y una mala ventaja competitiva (ver Figura 34).
Tabla 34

Determinacion de las Coordenadas del Vector de Postura Estratégica

Factores determinantes Puntaje
Ventaja competitiva (VC) -2.89
Fortaleza de la industria (FI) 2.67
Eje X (FI+VC) = 0.22
Estabilidad del entorno (EE) -2.25
Fortaleza financiera (FF) 3.00
Eje Y (FF+EE) = 0.75

Nota. Adaptado de “El Proceso Estratégico: Un Enfoque de Gerencia,” por F. A. D"Alessio, 2013. México D. F.,
México: Pearson.
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Fortaleza
Financiera
(FF)

3.0 s

0.

Ventaja Fortaleza de

Competitiva la Industria
(VC) 35 30 35 (FI)

-3.5

Estabilidad
del Entorno
(EE)

Figura 34. Matriz posicién estratégica y evaluacion de la accion para el café peruano.
Adaptado de “El Proceso Estratégico: Un Enfoque de Gerencia,” por F. A. D"Alessio, 2013.
México D. F., México: Pearson.

6.3. Matriz Boston Consulting Group (MBCG)

Para el caso especifico del café en el Per(, la matriz BCG tendra como base la relacién
entre la participacion de mercado relativa en la industria con la tasa de crecimiento de las
exportaciones en la industria para los dos grandes tipos de producto que posee la produccion
peruana: (a) café convencional y (b) café especial. Para definir la posicion de cada uno de los
tipos de cafés en el eje de la participacion de mercado relativa se calcula la relacion que existe
entre la participacion de cada uno de ellos (especial y convencional) entre la participacion del
competidor con mayor participacion en la industria. En el caso del café convencional, se

compara la participacion del café arabigo peruano contra la del café arabigo del principal
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productor mundial para este tipo de café, que es Colombia. De acuerdo a la OIC (2013l1), en el
2012 Colombia es el primer productor de café arabigo con 7°653,000 sacos y Peru produjo
5°581,000 sacos, lo que resulta en un indice de participacion de mercado relativa de 0.73. Para
el caso del café especial (Alarcon, 2011), al afio 2011 el Pert fue el principal exportador de
café organico (especial) con un total de aproximadamente 470 mil sacos, por lo que la posicion
de la participacion de mercado relativa en la industria es 1.00. La Figura 35 muestra que el café
especial se sitda en el cuadrante estrella debido al aumento en las ventas que ha venido
registrando este producto en los ultimos afios, mientras que el café convencional lo hace en el
cuadrante vaca debido a los problemas de plagas y rendimiento de los cafetos peruanos que han
ocasionado disminucion en la produccion de café convencional.

Posicion de la particiacion de mercado relativa en la industria

Alta Media Baja
1.0 0.5 0.0

Alt |
+281 DR¢ ?

Tasa de crecimiento de las ventas en la industria

Media
0
Café.bonvinal
37 ’
Baja %:'Q}
-20 i

Figura 35. Matriz boston consulting group para el café peruano. Adaptado de “El Proceso
Estratégico: Un Enfoque de Gerencia,” por F. A. D"Alessio, 2013. México D. F., México:
Pearson.
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6.4. Matriz Interna Externa (MIE)

La Matriz Interna - Externa (IE) se utiliza para relacionar los resultados ponderados en
la Matriz EFE y la Matriz EFI. Cuenta con dos ejes, con tres sectores cada uno, que forman los
nueve cuadrantes. El eje “x” corresponde al rango total de los puntajes ponderados de la Matriz
EFl y el eje “y” corresponde al rango total de los puntajes ponderados de la Matriz EFE. El
resultado final se ubica en uno de los nueve cuadrantes, en la interseccion de dichos valores.
Como resultado de la aplicacion de la MIE, el Café del Peru ha obtenido un puntaje de 2.28
en la evaluacién de la MEFI, y de 2.36 en la evaluacion de la MEFE. Estos resultados son
ligeramente superiores al promedio; pero no muestran un adecuado uso de las oportunidades,
ni de las fortalezas (ver Figura 36).

El Café se ubica en el cuadrante V, la cual sugiere que tome estrategias buscando
desarrollarse selectivamente para mejorar. La prescripcion sugiere retener y mantener como
premisas a seguir en las estrategias que sugiere la matriz. Las estrategias sugeridas estan
enfocadas a mejorar la calidad del café Peruano con estrategias de penetracion de mercado y

desarrollando nuevos productos que busque elevar los estandares actuales.

Total ponderado EFI

Fuerte Promedio Debil
3.0a4.0 2.0a2.99 1.0a1.99
4.0 3.0 2.0 1.0
Alto 228

'-'5 3.0a4.0 I 1 i

o 3.0

8 Medio

S 20a299 |* v V. e Vi

8 2.0

£ Bajo

= 10a1.99 VII VIII IX
1.0

Figura 36. Matriz interna externa para el café peruano. Adaptado de “El Proceso Estratégico:
Un Enfoque de Gerencia,” por F. A. D"Alessio, 2013. México D. F., México: Pearson.
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6.5. Matriz Gran Estrategia (MGE)

Del analisis de la matriz de la gran estrategia se desprende que las posibles estrategias a
utilizar son las que se muestran en la Figura 37, diferenciadas para el café peruano especial (de
rapido crecimiento) y para el tradicional (de crecimiento mas moderado).

Rapido crecimiento del mercado

Cuadrante II Cuadrante I

@ PERUANO ESPE@

Desarrollo de mercados
Penetracion en el mercado
Desarrollo de productos

Posicién  Integracién horzontal Posicion
competitiva competitiva
débil Cuadrante I1I Cuadrante IV fuerte
CAFE PERUANO TRADICIONAL )|

Atrincheramiento
Diversificacion horizontal
Desposeimiento

Lento crecimiento del mercado

Figura 37. Matriz de la gran estrategia para el café peruano. Adaptado de “El Proceso
Estratégico: Un Enfoque de Gerencia,” por F. A. D’ Alessio, 2013. México D. F., México:
Pearson.

6.6. Matriz de Decision Estratégica (MDE)

Usando la Matriz de Decision Estratégica como herramienta para el andlisis de las
estrategias especificas, planteadas con la Matriz FODA, se obtuvo que solo ocho de las 12
estrategias propuestas debieran ser retenidas para ser implementadas al café peruano. Sin
embargo, si bien la estrategia “crear un fondo de contingencia para enfrentar problemas de
plagas y aquellos relacionados con fendmenos naturales” es considerada como de contingencia
por la MDE, se tomo la decision de mantenerla como retenida dada la importancia que tiene

para un crecimiento sostenible del café en el Peru. La Tabla 35 muestra los puntajes que cada

estrategia ha obtenido luego del analisis.
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Tabla 35

Matriz de Decision Estratégica para el Café Peruano

Estrategias FODA PEYEA BCG IE GE  Total
1. Aumentar la participacion de cafés especiales en la
produccion cafetalera nacional para generar un X X X X X 5

margen adicional sobre el precio internacional

2. Mejorar el posicionamiento del café peruano en el
mundo, aprovechando la tendencia mundial de X X X X X 5
consumo de cafés especiales

3. Incrementar el consumo interno con el fin de
diversificar los mercados de destino y reducir los X X X X X 5
riesgos

4.  Crear una marca nacional que brinde una identidad
caracteristica y diferenciadora al café peruano X X X X 4

5. Gestionar el apoyo financiero y tecnoldgico de los
principales mercados de destino con el fin de
mejorar la calidad y la productividad de la oferta S S X S X 5
peruana

6.  Fortalecer la asociacion y organizacion de
productores con el fin de mejorar la competitividad,
productividad, sostenibilidad y capacidad de X X X S 4
negociacion con proveedores y compradores

7. Consolidar diversos puntos de produccion en el
Per(, con el fin de mitigar posibles problemas X 1
climaticos

8. Generar conversatorios y reuniones de trabajo que
permitan compartir y aprovechar las experiencias de
todos los participantes de la cadena productiva del X X 2
café en el Peru

9.  Incrementar la innovacion tecnolégica para el café
en el Perd X X X 3

10. Mejorar la inversion publica en infraestructura para
incrementar la competitividad del café peruano X X X X X 5

11. Crear un fondo de contingencia para enfrentar
problemas de plagas y aquellos relacionados con X X 2
fendmenos naturales

12. Implementar programas de coberturas financieras de
precios a nivel cooperativo con el fin de mitigar los
efectos de las variaciones de las cotizaciones X 2
internacionales

Nota. Adaptado de “El Proceso Estratégico: Un Enfoque de Gerencia,” por F. A. D"Alessio, 2013. México D. F.,
México: Pearson.

6.7. Matriz Cuantitativa de Planeamiento Estratégico (MCPE)
La Matriz Cuantitativa de Planeamiento Estratégico es una herramienta que permite

hacer una evaluacion objetiva de las estrategias especificas en relacion a los factores claves de

Tesis publicada con autorizacion del autor

No olvide citar esta tesis




112

éxito tanto internos como externos (D’Alessio, 2013). Esta determina el atractivo relativo de
las diversas estrategias especificas planteadas anteriormente. De acuerdo al analisis realizado
en la matriz (ver Tabla 36), se obtuvo que las estrategias que alcanzaron el valor promedio o
maés fueron las siguientes:

1. Aumentar la participacion de cafés especiales en la produccion cafetalera nacional
para generar un margen adicional sobre el precio internacional.

2. Mejorar el posicionamiento del café peruano en el mundo, aprovechando la
tendencia mundial de consumo de cafés especiales.

3. Gestionar el apoyo financiero y tecnolégico de los principales mercados de destino
con el fin de mejorar la calidad y la productividad de la oferta peruana.

4. Mejorar la inversion publica en infraestructura para incrementar la competitividad
del café peruano.

5. Fortalecer la asociacién y organizacion de productores con el fin de mejorar la
competitividad, productividad, sostenibilidad y capacidad de negociacion con
proveedores y compradores.

6. Incrementar la innovacion tecnoldgica para el café en el Peru.

7. Crear un fondo de contingencia para enfrentar problemas de plagas y aquellos
relacionados con fendmenos naturales.

Dos estrategias no alcanzaron el valor promedio, sin embargo se decidio que ambas son

importantes para continuar con el desarrollo del planeamiento. Estas estrategias son:

8. Incrementar el consumo interno con el fin de diversificar los mercados de destino y
reducir los riesgos.

9. Crear una marca nacional que brinde una identidad caracteristica y diferenciadora al

café peruano.
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Tabla 36

Matriz Cuantitativa del Planeamiento Estratégico para el Café Peruano

El E2 E3 E4 E5 E6 E7 E8 E9
Aumentar la Mejorar el Incrementar el Gestionar el apoyo  Mejorar la Crearunamarca  Fortalecer la asociacién Incrementar la Crear un fondo de
participacion de posicionamiento del  consumo interno  financiero y inversién pdblica  nacional que y organizacion de innovacion contingencia para
cafés especiales en  café peruanoen el conel finde tecnolégicode los  eninfraestructura  brinde una productores con el fin  tecnoldgica parael enfrentar
la produccién mundo, diversificar los principales para incrementar la  identidad de mejorar la café en el Per( problemas de
cafetalera nacional  aprovechando la mercados de mercados de competitividad del ~ caracteristica y competitividad, plagas y aquellos
para generar un tendencia mundial de destino y reducir  destino conel fin  café peruano diferenciadoraal  productividad, relacionados con
margen adicional ~ consumo de cafés los riesgos de mejorar la café peruano sostenibilidad y fendmenos
sobre el precio especiales calidad y la capacidad de naturales
internacional productividad de la negociacion con
oferta peruana proveedores y
compradores
Factores Clave de Exito Peso PA TPA PA TPA PA TPA PA TPA PA TPA PA TPA PA TPA PA TPA PA TPA
Oportunidades
0O1. Politica gubernamental de promocion de la marca Peru 0.06 4 0.24 4 0.24 4 0.24 2 0.12 3 0.18 4 0.24 2 0.12 2 0.12 2 0.12
02. Politicas de impulso para el cultivo alternativo (café por coca) 0.05 2 0.10 2 0.10 3 0.15 2 0.10 3 0.15 2 0.10 3 0.15 3 0.15 3 0.15
03. Estabilidad econdémica del pais 0.10 3 0.30 2 0.20 4 0.40 3 0.30 4 0.40 3 0.30 2 0.20 3 0.30 4 0.40
O4. Firma de acuerdos comerciales y tratados de libre comercio (TLC) 0.10 4 0.40 4 0.40 1 0.10 4 0.40 2 0.20 4 0.40 3 0.30 3 0.30 2 0.20
05. Tendencia mundial al aumento de consumo de cafés especiales 0.12 4 0.48 4 0.48 3 0.36 4 0.48 4 0.48 4 0.48 3 0.36 3 0.36 2 0.24
06. Mayor valoracion del mercado por cafés especiales certificados en comparacién 0.11 4 0.44 4 0.44 3 0.33 4 0.44 2 0.22 4 0.44 3 0.33 3 0.33 2 0.22
de los cafés convencionales
Amenazas
Al. Limitada iniciativa del Gobierno para fomentar la produccion y exportacion del café 0.06 2 0.12 4 0.24 2 0.12 4 0.24 4 0.24 2 0.12 3 0.18 3 0.18 2 0.12
A2. Desarrollo del sector cafetalero en los principales paises competidores 0.11 4 0.44 4 0.44 3 0.33 3 0.33 4 0.44 4 0.44 3 0.33 4 0.44 3 0.33
A3. Bajos niveles de inversion en infraestructura y tecnologia (carreteras, puertos, 0.05 2 0.10 1 0.05 1 0.05 4 0.20 4 0.20 1 0.05 2 0.10 4 0.20 2 0.10
servicios bésicos, etc.) que elevan los costos del café
A4. Crisis financiera internacional 0.07 3 0.21 3 0.21 4 0.28 1 0.07 1 0.07 3 0.21 2 0.14 3 0.21 1 0.07
A5. Volatilidad en el precio internacional del café 0.07 4 0.28 4 0.28 4 0.28 1 0.07 4 0.28 1 0.07 2 0.14 3 0.21 1 0.07
A6. Fendmenos climéaticos que afectan la produccién agricola 0.10 1 0.10 1 0.10 1 0.10 3 0.30 1 0.10 1 0.10 2 0.20 4 0.40 4 0.40
Fortalezas
F1. Microclimas favorables para la produccion de café 0.09 4 0.36 2 0.18 2 0.18 3 0.27 3 0.27 2 0.18 1 0.09 4 0.36 4 0.36
F2. Creciente desarrollo de la produccion de cafés especiales 0.09 4 0.36 4 0.36 2 0.18 4 0.36 2 0.18 4 0.36 2 0.18 4 0.36 2 0.18
F3. Potencial de crecimiento de extension de cultivo 0.05 2 0.10 3 0.15 3 0.15 4 0.20 3 0.15 1 0.05 1 0.05 4 0.20 3 0.15
F4. Importancia del café como principal producto de agro exportacién nacional 0.05 3 0.15 4 0.20 3 0.15 3 0.15 4 0.20 4 0.20 4 0.20 3 0.15 4 0.20
F5. Experiencia en certificacién de cafés especiales 0.05 4 0.20 4 0.20 1 0.05 1 0.05 1 0.05 3 0.15 2 0.10 2 0.10 1 0.05
F6. Liderazgo mundial en la produccién de café organico 0.08 4 0.32 4 0.32 3 0.24 3 0.24 3 0.24 4 0.32 2 0.16 3 0.24 3 0.24
Debilidades
D1. Débil articulacion entre las distintas organizaciones relacionadas al café (Junta, 0.08 3 0.24 1 0.08 1 0.08 2 0.16 1 0.08 1 0.08 4 0.32 1 0.08 2 0.16
Céamaras, cooperativas, asociaciones) y los distintos niveles de gobierno
D2. Dependencia de precios internacionales 0.06 4 0.24 3 0.18 4 0.24 1 0.06 3 0.18 2 0.12 3 0.18 3 0.18 1 0.06
D3. Gran presencia de pequefios productores desorganizados 0.08 2 0.16 1 0.08 1 0.08 2 0.16 1 0.08 1 0.08 4 0.32 1 0.08 2 0.16
D4. Infraestructura deficiente en las zonas productivas 0.08 1 0.08 1 0.08 1 0.08 4 0.32 4 0.32 1 0.08 2 0.16 3 0.24 1 0.08
D5. Bajo desarrollo tecnolégico 0.08 2 0.16 1 0.08 2 0.16 4 0.32 3 0.24 1 0.08 2 0.16 4 0.32 3 0.24
D6. Limitado acceso al crédito para pequefios productores 0.07 1 0.07 1 0.07 4 0.28 4 0.28 2 0.14 1 0.07 4 0.28 2 0.14 4 0.28
D7. Débil capacidad de respuesta ante presencia de plagas y factores climaticos 0.06 1 0.06 1 0.06 1 0.06 3 0.18 2 0.12 1 0.06 3 0.18 4 0.24 4 0.24
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6.8. Matriz de Rumelt (MR)

Luego de calificar las estrategias retenidas mediante la Matriz de Rumelt se ha
concluido que las nueve estrategias satisfacen los cuatro criterios propuestos por Rumelt:
consistencia, consonancia, ventaja y factibilidad. La Tabla 37 muestra los resultados obtenidos.
Tabla 37

Matriz de Rumelt para el Café Peruano

Pruebas

Estrategia . ) . . I
Consistencia Consonancia Ventaja Factibilidad Se Acepta

1. Aumentar la participacién de cafés especiales en la
produccion cafetalera nacional para generar un Si Si Si Si Si
margen adicional sobre el precio internacional

2. Mejorar el posicionamiento del café peruano en el
mundo, aprovechando la tendencia mundial de Si Si Si Si Si
consumo de cafés especiales

3. Incrementar el consumo interno con el fin de
diversificar los mercados de destino y reducir los Si Si Si Si Si
riesgos

4. Crear una marca nacional que brinde una identidad
caracteristica y diferenciadora al café peruano

5. Gestionar el apoyo financiero y tecnoldgico de los
principales mercados de destino con el fin de
mejorar la calidad y la productividad de la oferta
peruana

6. Fortalecer la asociacion y organizacion de
productores con el fin de mejorar la
competitividad, productividad, sostenibilidad y Si Si Si Si Si
capacidad de negociacion con proveedores y
compradores

7. Incrementar la innovacion tecnolégica para el café
en el Perd

8. Mejorar la inversion publica en infraestructura
para incrementar la competitividad del café Si Si Si Si Si
peruano

9. Crear un fondo de contingencia para enfrentar
problemas de plagas y aquellos relacionados con Si Si Si Si Si
fendmenos naturales

Si Si Si Si Si

Si Si Si Si Si

Si Si Si Si Si

Nota. Adaptado de “El Proceso Estratégico: Un Enfoque de Gerencia,” por F. A. D"Alessio, 2013. México D. F.,
Meéxico: Pearson.

6.9.  Matriz de Etica (ME)
La auditoria de la ética, finalmente, intenta verificar que las estrategias especificas
escogidas no violen ningln aspecto relacionado con los derechos y la justicia, y sean buenas

para los fines utilitarios (D’Alessio, 2013). El resultado de la matriz ética para el café del Peru
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(ver Tabla 38) muestra que las estrategias escogidas no atentan contra los derechos humanos,
no presentan situaciones de injusticia y tampoco son perjudiciales para los resultados
estratégicos; por lo tanto, aplican a ser retenidas.

Tabla 38

Matriz de Etica para el Café Peruano

Derecho

1.  Vida P P P P P P P P P
2. Propiedad P P P P P P P P P
3. Libre pensamiento N N N P N P N N N
4.  Privacidad P N N N N N N N N
5. Libertad de conciencia P P P P P P P P P
6. Hablar libremente N N N P N N N N N
7.  Debido proceso P P N P P P N N N
Justicia

8.  Impacto en la distribucion J J J J J J J J J
9. Equidad en la administracion J J J J J N J J J
10. Normas de compensacion N N N J J N N N N
Utilitarismo

11. Finesy resultados estratégicos E E E E E E E E E
12. Medios estratégicos empleados E E E E E N E E E
Se acepta si S si si Si Si si Si Si

Nota. Derechos: P=Promueve, N=Neutral, V=Viola. Justicia: J=Justo, N=Neutral, I=Injusto. Utilitarismo:

E=Excelentes, N=Neutro, P=Perjudicial. Adaptado de “El Proceso Estratégico: Un Enfoque de Gerencia,” por F.
A. D"Alessio, 2013. México D. F., México: Pearson.

6.10. Estrategias Retenidas y de Contingencia

Las estrategias retenidas fueron seleccionadas utilizando las matrices anteriores, de tal
manera gque son aquellas que deberan ser priorizadas para alcanzar la vision planteada para el
café peruano. Estas estrategias se centran en aumentar la produccion y exportacion de café
especial de manera relativa al café convencional, incentivando la mayor competitividad a
través de mejoras en infraestructura y el desarrollo técnico y tecnolégico. La Tabla 39 lista las

estrategias retenidas, mientras la Tabla 40 presenta las estrategias de contingencia.
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Tabla 39

Estrategias Retenidas para el Café Peruano

Estrategias retenidas

Tipo de estrategia

Aumentar la participacién de cafés especiales en la produccién cafetalera
nacional para generar un margen adicional sobre el precio internacional

Mejorar el posicionamiento del café peruano en el mundo, aprovechando la
tendencia mundial de consumo de cafés especiales

Incrementar el consumo interno con el fin de diversificar los mercados de
destino y reducir los riesgos

Crear una marca nacional que brinde una identidad caracteristica y
diferenciadora al café peruano

Gestionar el apoyo financiero y tecnoldgico de los principales mercados de
destino con el fin de mejorar la calidad y la productividad de la oferta
peruana

Fortalecer la asociacion y organizacién de productores con el fin de mejorar
la competitividad, productividad, sostenibilidad y capacidad de negociacion
con proveedores y compradores

Incrementar la innovacion tecnoldgica para el café en el Per(

Mejorar la inversion publica en infraestructura para incrementar la
competitividad del café peruano

Crear un fondo de contingencia para enfrentar problemas de plagas y
aquellos relacionados con fendmenos naturales

Penetracion de mercado
Desarrollo de mercados
Desarrollo de mercados
Desarrollo de productos

Aventura conjunta

Integracion horizontal

Desarrollo de productos
Desarrollo de mercados

Aventura conjunta

Tabla 40

Estrategias de Contingencia para el Café Peruano

Estrategias de contingencia

Tipo de estrategia

Consolidar diversos puntos de produccion en el Perd, con el fin de
mitigar posibles problemas climéticos

Generar conversatorios y reuniones de trabajo que permitan compartir
y aprovechar las experiencias de todos los participantes de la cadena
productiva del café en el Peru

Implementar programas de coberturas financieras de precios a nivel
cooperativo con el fin de mitigar los efectos de las variaciones de las
cotizaciones internacionales

Desarrollo de
productos
Aventura conjunta

Aventura conjunta

6.11. Matriz de Estrategias versus Objetivos de Largo Plazo

Tal como se muestra en la Tabla 41, se aprecia que las nueve estrategias desarrolladas
contribuyen en mayor o menor medida al cumplimiento de los objetivos de largo plazo. La
estrategia que mas ampliamente aporta al cumplimiento de los objetivos es la del
fortalecimiento de las asociaciones y organizaciones de productores, mientras que la estrategia
que propone incrementar el consumo interno de café solamente contribuye al cumplimiento de

un objetivo de largo plazo.
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Tabla 41

Matriz de Estrategias versus Objetivos de Largo Plazo para el Café Peruano

Vision
Al afio 2023, el Pert se consolidara como uno de los tres principales paises productores de café de calidad, superando las expectativas de los consumidores mas exigentes de EEUU y Europa en base a
un trabajo organizado de los agricultores nacionales que genere beneficios a toda la cadena de valor.

OLP1 OLP 2 OLP 3 OLP 4
Al 2023 incrementar el Al 2023 incrementar la Al 2023 incrementar el Al 2023 incrementar la
porcentaje de agricultores proporcion de produccion de  rendimiento promedio de participacion peruana en las
Estrategias incorporados a alguna cafés especiales en relaciona  produccion de café en el importaciones mundiales de
organizacién o gremio la producciodn total de café en  Per(, de 12qg/haenel 2012 a  café, del 4.9% en el 2012 al
cafetalero, que permita el el Pert, del 40% en el 2013 al  20qg/ha. 15%.

desarrollo del sector, del 33%  80%.
en el 2013 a 90%.

El. Aumentar la participacion de cafés especiales en la produccion
cafetalera nacional para generar un margen adicional sobre el X X X
precio internacional

E2. Mejorar el posicionamiento del café peruano en el mundo,

aprovechando la tendencia mundial de consumo de cafés X X
especiales

E3. Incrementar el consumo interno con el fin de diversificar los
mercados de destino y reducir los riesgos X

E4. Crear una marca nacional que brinde una identidad caracteristica y
diferenciadora al café peruano X X X

E5. Gestionar el apoyo financiero y tecnoldgico de los principales
mercados de destino con el fin de mejorar la calidad y la X X X
productividad de la oferta peruana

E6. Fortalecer la asociacion y organizacion de productores con el fin

de mejorar la competitividad, productividad, sostenibilidad y X X X X
capacidad de negociacion con proveedores y compradores
E7. Incrementar la innovacion tecnolégica para el café en el Pert X X

E8. Mejorar lainversion publica en infraestructura para incrementar la
competitividad del café peruano

E9. Crearun fondo de contingencia para enfrentar problemas de

[N PONUIPR RN | PIORN PRS- SIp PN PIpR SN QU N PN X X X
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6.12. Matriz de Estrategias versus Posibilidades de los Competidores y Sustitutos

La MEPCS permite analizar la posibilidad que tienen los competidores de hacer frente
a las estrategias retenidas para el café Peruano (D’Alessio, 2013). De acuerdo a lo determinado
en la Matriz de Perfil Competitivo (MPC) del café, sus principales competidores son
Colombia, Brasil y Honduras; los cuales estan atentos a las estrategias que pueda plantear el
Per0. Para la evaluacion de la Matriz de Estrategias versus Posibilidades de los competidores y
Sustitutos (MEPCS) se ha definido una asignacién de puntajes de uno a cuatro puntos, donde el
valor 1.00 representa a los paises que en el corto plazo no tendrian capacidad de reaccionar
frente a la estrategia planteada, por razones derivadas de falta de capacidad gerencial, carencia
de recursos, objetivos estratégicos, entre otros. El valor 4 corresponde a los paises que, en el
corto plazo, tendrian la capacidad de reaccionar frente a cada estrategia retenida (ver tabla 42).
Tabla 42
Matriz de Estrategias versus Posibilidades de los Competidores y Sustitutos para el Café

Peruano

Posibilidades de
Estrategias retenidas Reaccion/Competencia
Colombia Brasil Honduras

1. Aumentar la participacién de cafés especiales en la produccion
cafetalera nacional para generar un margen adicional sobre el precio 3 2 3
internacional

2. Mejorar el posicionamiento del café peruano en el mundo,

aprovechando la tendencia mundial de consumo de cafés especiales 4 2 2
3. Incrementar el consumo interno con el fin de diversificar los 4 4 1
mercados de destino y reducir los riesgos
4. Crear una marca nacional que brinde una identidad caracteristica y 4 3 1

diferenciadora al café peruano

5. Gestionar el apoyo financiero y tecnoldgico de los principales
mercados de destino con el fin de mejorar la calidad y la 4 4 2
productividad de la oferta peruana

6. Fortalecer la asociacion y organizacion de productores con el fin de

mejorar la competitividad, productividad, sostenibilidad y capacidad 3 2 3
de negociacion con proveedores y compradores
7. Incrementar la innovacion tecnolégica para el café en el Per( 4 4 2
8. Mejorar la inversion publica en infraestructura para incrementar la
L . 4 3 2
competitividad del café peruano
9. Crear un fondo de contingencia para enfrentar problemas de plagas y 4 4 2

aquellos relacionados con fendmenos naturales

Nota. Adaptado de “El Proceso Estratégico: Un Enfoque de Gerencia,” por F. A. D"Alessio, 2013. México D. F.,
México: Pearson.
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6.13. Conclusiones

El andlisis realizado en el presente capitulo permite destacar que Perd cuenta con una
gran oportunidad cafetera debido a factores geogréaficos y climéticos favorables para una
produccion de calidad. Ademas, el liderazgo que presenta en la produccion de cafés especiales
brinda, de manera favorable, la posibilidad de consolidarse como un productor de cafés
certificados en un mercado que crece dia a dia. Sin embargo, factores como la falta de
tecnologia, la limitada capacidad de endeudamiento, la infraestructura deficiente y la
desorganizacién de los productores afectan al desarrollo cafetalero peruano y alejan a dicho
pais del grupo de los cinco principales productores y exportadores del mundo.

Para lograr un desarrollo sostenible del café es necesario contar con marcos regulatorios
y de apoyo que promuevan la organizacion de los productores. Asi, aspectos como el
alineamiento de las politicas publicas en todos los niveles de gobierno y el fortalecimiento del
Consejo Nacional del Café, como entidad representativa de la produccion peruana, serviran de
base para impulsar una marca representativa del café peruano que permita una diferenciacion

con mayor valor en el mercado mundial.
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Capitulo VII. Implementacion Estratégica
7.1.  Objetivos de Corto Plazo
Segtin D’Alessio (2013), los objetivos de largo plazo (OLP), son aquellos que
establecen los resultados finales y son apoyados por medio de los objetivos especificos de corto
plazo (OCP). En otras palabras, junto con las estrategias, representan los hitos que ayudan a
alcanzar los objetivos de largo plazo. A continuacion se desarrollaran los objetivos a corto
plazo (OCP) correspondientes a cada uno de los objetivos de largo plazo (OLP) planteados.
OLP 1: Al 2023 incrementar el porcentaje de agricultores incorporados a alguna
organizacion o gremio cafetalero, que permita el desarrollo del sector, del 33% en el 2013 a
90%.
e OCP 1.1: Incrementar la formalizacion de la propiedad de las tierras de cultivos de café
a razon de 20,000 familias al afio.
e OCP 1.2: Aumentar la asociacion de productores de café a alguna cooperativa a razon
de 10,000 cafetaleros al afio.
OLP 2: Al 2023 incrementar la proporcion de produccidn de cafés especiales en
relacion a la produccion total de café en el Perd, del 40% en el 2013 al 80%.
e OCP 2.1: Aumentar las hectéreas certificadas de café, estimadas al 2012 en 145 mil ha,
a una tasa promedio de 10% anual hasta el 2023.
e OCP 2.2: Capacitar a un minimo de 10,000 productores de café cada afio para que
puedan cumplir los requisitos de las certificadoras de cafés especiales.
OLP 3: Al 2023 incrementar el rendimiento promedio de produccion de café en el Perd,
de 12gg/ha en el 2012 a 20qg/ha.
e OCP 3.1: Al 2023, disminuir de 50% a 10% la participacién de cafetos con mas de 20
afios de antiguedad, renovando 17,000 hectareas de café cada afio con variedades

resistentes a la roya amarilla.
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e OCP 3.2: Incrementar la productividad promedio por hectarea (actualmente en 12
gg/ha) en 5% cada afio.

e OCP 3.3: Capacitar a 20,000 productores cafetaleros cada afio en temas de tecnificacion
y productividad agricola.

OLP 4: Al 2023 incrementar la participacion peruana en las importaciones mundiales de
café, del 4.9% en el 2012 al 15%.
e OCP 4.1: Incrementar la produccién de café, registrado en 5.07 millones de sacos en el
2013, a una tasa anual de 5% hasta el 2023.
e OCP 4.2: Al 2016 tener creada una marca representativa para el café peruano y
mantenerla y fortalecerla anualmente hasta el 2023.
e OCP 4.3: Al 2016 contar con alianzas estratégicas con dos de los principales tostadores
mundiales, con el fin de asegurar una demanda sostenible y mantenerla y fortalecerla
anualmente hasta el 2023.
e OCP 4.4: Aumentar la participacion de las exportaciones de café peruano en el mundo a
razon de un punto porcentual anual hasta alcanzar el 15% en el 2023.
7.2.  Recursos Asignados a los Objetivos de Corto Plazo

D’ Alessio sefialé que “los recursos son los insumos que permitiran ejecutar las
estrategias seleccionadas” (2013, p. 483). Asimismo, indico que para lograr el cumplimiento de
los objetivos de corto plazo es fundamental disponer de recursos adecuados (financieros,
fisicos, humanos y tecnoldgicos), que permitan ejecutar las estrategias planteadas para alcanzar
la vision deseada. Es por ello que a cada objetivo de corto plazo planteado se le han asignado
los recursos necesarios con el fin de implementarlos satisfactoriamente. En las Tablas 43, 44 y

45 se detallan los recursos financieros, fisicos, humanos y tecnoldgicos asignados.
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Tabla 43

Recursos asignados para OLP1y OLP2
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Obijetivo de Largo Plazo

Obijetivos de Corto Plazo

Recursos Asignados

OLP1: Al 2023
incrementar el porcentaje
de agricultores
incorporados a alguna
organizacion o gremio
cafetalero, que permita el
desarrollo del sector, del
33% en el 2013 a 90%.

OCP1.1: Incrementar la
formalizacion de la propiedad
de las tierras de cultivos de
café a razon de 20,000
familias al afio.

Financiero: Crear un fondo de inversion privada y publica que sea manejado por el CNC que
destine dinero a fomentar las asociaciones de productores cafetaleros.

Fisico: Implementar oficinas para el Consejo Nacional del Café ubicadas en los principales
departamentos de cultivo de café.

Humano: Staff de profesionales que formen parte del Consejo Nacional del Café y que
instruyan a la comunidades cafetaleras en las ventajas que obtiene al pertenecer a asociaciones y
que asesoren en aspectos legales en la obtencion de titulos de propiedad y trdmites en general,
con ayuda del Organismo de Formalizacién de la Propiedad (COFOPRI).

OCP1.2: Aumentar la
asociacion de productores de
café a alguna cooperativa a
razén de 10,000 cafetaleros al
afo.

Financiero: Crear un fondo de inversién privada y publica que sea manejado por el Consejo
Nacional del Café que destine dinero a fomentar las asociaciones de productores cafetaleros.
Fisico: Implementar oficinas para el Consejo Nacional del Café ubicadas en los principales
departamentos de cultivo de café.

Humano: Staff de profesionales que formen parte del Consejo Nacional del Café y que
instruyan a la comunidades cafetaleras en las ventajas que obtiene al pertenecer a asociaciones y
que asesoren en aspectos legales en la obtencion de titulos de propiedad y tramites en general,
con ayuda de la JNC.

OLP2: Al 2023
incrementar la proporcién
de produccidn de cafés
especiales en relacién a la
produccion total de café
en el Peru, del 40% en el
2013 al 80%.

OCP2.1: Aumentar las
hectareas certificadas de café,
estimadas al 2012 en 145 mil
ha, a una tasa promedio de
10% anual hasta el 2023.

Financiero: Crear un fondo de inversién privada (con ayuda de los principales paises que
importan el café peruano) que promueva y asegure la certificacion de cafés en el Peru.
Humano: Capacitaciones y espacios de intercambio de experiencias entre productores
nacionales e internacionales que mejoren las técnicas de cultivo para la certificacion del café
(convenciones, conferencias, etc.) impulsados por el Consejo Nacional del Café.
Tecnoldgico: Emplear nuevas tecnologias (equipamiento e investigacién) que permitan la
certificacion.

OCP2.2: Capacitar a un
minimo de 10,000
productores de café cada afio
para que puedan cumplir los
requisitos de las certificadoras
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Financiero: Crear un fondo de inversion privada (con ayuda de los principales paises que
importan el café peruano) que promueva y asegure la certificacion de cafés en el Peru.
Humano: Capacitaciones y espacios de intercambio de experiencias entre productores
nacionales e internacionales que mejoren las técnicas de cultivo para la certificacion del café
(convenciones, conferencias, etc.) impulsados por el Consejo Nacional del Café.




Tabla 44

Recursos asignados para OLP3
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Obijetivo de Largo Plazo Obijetivos de Corto Plazo

Recursos Asignados

OLP3: Al 2023 OCP3.1: Al 2023, disminuir
incrementar el de 50% a 10% la
rendimiento participacion de cafetos con
promedio de mas de 20 afos de
produccién de café  antigledad, renovando

en el Peru, de 17,000 hectareas de café

12qg/haen el 2012 a cada afio con variedades

20qg/ha. resistentes a la roya amarilla.

Financiero: Crear un fondo de inversion publica, que través de financiamiento bancario a
tasas bajas a las del mercado impulsen la renovacion de los cultivos de café, puede
formularse convenios con el Agrobanco.

Humano: Staff de asesores especializados que controlen, capaciten y comuniquen las
ventajas de la renovacion de cafetos, a través de la Red de Asistencia para Productos
primarios sostenibles (SCAN), el MINAGRI, Consejo Nacional del Café, y asociaciones
en general, facilitando tramites de acceso al crédito para el fin descrito.

Tecnoldgico: Emplear nuevas tecnologias (equipamiento e investigacion) que permitan la
adecuada renovacién de los cultivos y el control de los mismos, con ayuda de MINAGRI,
entidades privadas y educativas.

OCP3.2: Incrementar la
productividad promedio por
hectarea (actualmente en 12
gg/ha) en 5% cada afio.

Financiero: Crear un fondo de inversion privada (con ayuda de los principales paises que
importan el café peruano) y publica, que promueva la productividad del café.

Humano: Staff de asesores especializados que controlen, capaciten y comuniquen las
ventajas de la renovacion de cafetos y la mejora en productividad, a través del SCAN,
MINAGRI, Consejo Nacional del Café, y asociaciones en general.

Tecnoldgico: Emplear nuevas tecnologias (equipamiento e investigacion) que permitan la
adecuada renovacién de los cultivos y el control de los mismos, con ayuda de MINAGRI,
entidades privadas y educativas.

OCP3.3: Capacitar a 20,000
productores cafetaleros cada
afio en temas de
tecnificacion y
productividad agricola.
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Financiero: Crear un fondo de inversion publica que promueva la capacitacion a los
productores cafetaleros.

Humano: Staff de asesores especializados que capaciten y comuniquen las mejores
practicas para la produccion de café, a través del MINAGRI, con participacion de
especialistas nacionales e internacionales por lo menos un evento anual.
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Tabla 45

Recursos asignados para OLP4
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OLP4: Al 2023
incrementar la
participacion
peruana en las
importaciones
mundiales de
café, del 4.9%
en el 2012 al
15%.

OCP4.1: Incrementar la produccion
de café, registrado en 5.07 millones
de sacos en el 2013, a una tasa anual
de 5% hasta el 2023.

Financiero: Crear un fondo de inversién publica, que través de financiamiento bancario a tasas bajas a
las del mercado, impulsen la extension de los cultivos de café, puede formularse convenios con el
Agrobanco.

Humano: Staff de asesores especializados que promuevan las facilidades para la adquisicion de nuevas
tierras de cultivo formalizadas ademas de proponer el cultivo alternativo (café por coca), a través del
MINAGRI y COFOPRI.

Tecnoldgico: Emplear nuevas tecnologias (equipamiento e investigacion) que permitan la productividad.

OCP4.2: Al 2016 tener creada una
marca representativa para el café
peruano.

Financiero: Crear un fondo de inversién publica y privada que promueva la creacion de una marca del
café peruano, a cargo de PROMPERU vy el Consejo Nacional del Café.

Humano: Staff de asesores especializados que disefien y manejen la marca de café Per( , ademas de
difundirlo a nivel mundial, a través de PROMPERU vy del Instituto Nacional de Defensa de la
Competencia y de la Proteccion de la Propiedad Intelectual (INDECOPI).

Tecnoldgico: Emplear las herramientas de difusion y propaganda para el conocimiento del mercado
mundial del café.

OCP4.3: Al 2016 contar con
alianzas estratégicas con dos de los
principales tostadores mundiales,
con el fin de asegurar una demanda
sostenible.

Financiero: Crear un fondo de inversién privada (con ayuda de los principales paises que importan el
café peruano) que promueva y asegure la produccién de cafés en el Perd.

Humano: Staff de asesores especializados que controlen y capaciten en la productividad de los cafetos,
ademas del apoyo de un instituto tecnoldgico para el café creado para esos fines.

Tecnoldgico: Emplear nuevas tecnologias (equipamiento e investigacion) que permitan la productividad.

OCP4.4: Aumentar la participacion
de las exportaciones de café peruano
en el mundo a razon de un punto
porcentual anual hasta alcanzar el
15% en el 2023.
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Financiero: Crear un fondo de inversion privada (con ayuda de los principales paises que importan el
café peruano) que promueva y asegure la produccién de cafés en el Perd.

Humano: Staff de asesores especializados que controlen y capaciten en la productividad de los cafetos,
ademas del apoyo de un instituto tecnoldgico para el café creado para esos fines.

Tecnoloaico: Fmnlear nuevas tecnoloaias (eauinamiento e investioacidn) aue nermitan la nroductividad.
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7.3.  Politicas de cada Estrategia

Segun D’ Alessio (2013, p.468), las politicas “son los limites del accionar gerencial que
acotan la implementacion de cada estrategia”. También sefiala que “son los “micro valores”, las
“pequenas” acciones, y los “puentes”, es decir, las que permitiran que las estrategias puedan
conducir a la organizacion de la situacion actual a la futura” (D’ Alessio, 2013, p.469). Las
politicas se plantean con el fin de establecer pautas que delimiten el camino por el cual se
Ilevaran a cabo las estrategias, basadas en los valores y en el cddigo de ética definidos en el
presente planeamiento. Para la adecuada implementacion de cada estrategia se han asignado
politicas que se muestran en la Tabla 46.
7.4.  Estructura del Café Peruano

“La estructura organizacional, es el armazon (que incluye la distribucion, division,
agrupacion, y relacion de las actividades) de la organizacion” (D’ Alessio, 2013, p. 484). La
estructura planteada busca facilitar la implementacion de las nuevas estrategias, es por ello que
se ha contemplado potenciar el Consejo Nacional del Café que esta conformado por
representantes del MINAGRI, JNC y la CPC. Si bien la gerencia de la estructura del café estara
a cargo del Consejo Nacional del Café, se requiere contar con organismos de apoyo Yy asesoria
que permitan el cumplimiento de sus funciones, es por ello que se ha considerado el apoyo de
entidades publicas como el INIA, SENASA, PROMPERU, COFOPRI e INDECOPI
principalmente. Asimismo dentro de la organizacidn propuesta se tiene a las cooperativas y
asociaciones de cafetaleros, por debajo se tienen a los exportadores y productores. La Figura
38 muestra la estructura planteada para la organizacion del café.
7.5. Medio Ambiente, Ecologia, y Responsabilidad Social

En términos estratégicos, se puede decir que la responsabilidad social es la labor que
debe cumplir una organizacién o una persona, tanto en el corto como en el largo plazo, en favor

del equilibrio econémico, social y ambiental; por su parte el respeto por el medio ambiente
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consiste en el cuidado y la responsabilidad por preservar los recursos naturales, como el agua,
el aire, el mar, los océanos y los ecosistemas, entre otros (D’ Alessio, 2013).
Tabla 46

Politicas del Café Peruano

Estrategias
El E2 E3 E4 E5 E6 E7 E8 E9

Politicas

1. Promover el cumplimiento de los
estandares de calidad establecidos para
mejorar la competitividad del café X X X X X
peruano (convencional y especial) a
nivel mundial.
2. Fomentar la investigacion y el desarrollo
tecnolégico del cultivo y de la
produccion de café, asimismo X X X X X X
difundirlos mediante capacitaciones.

3. Impulsar a los productores cafetaleros a
integrarse en organizaciones que
permitan el desarrollo del cafe.

4. Impulsar la produccion de cafés
certificados para liderar el mercado
mundial de cafés especiales.

5. Promover alianzas estratégicas con
entidades publicas y privadas, nacionales
e internacionales para crear mecanismos X X X X X
financieros que favorezcan el desarrollo
de la caficultura.
6. Fomentar el cultivo del café para
incrementar areas cultivadas que
mejoren la produccion y la participacion X X =
del Per( en el mercado mundial.

7. Impulsar la participacion del Per( en
eventos internacionales de promocion de
la marca café Pera y fomentar el X X X
consumo de café peruano.

8. Fomentar la renovacion de cafetos que
excedan la etapa de madurez para
prevenir la baja productividad y X s X X
presencia de plagas.

9. Promover el cuidado del medio ambiente
en la produccion de café, con métodos
como la agro forestacion que permitanel X X X
uso sostenible de los recursos naturales.

10. Fomentar el cumplimiento del
planeamiento estratégico y de los
programas que impulsen el desarrollo X X X X X X X X X
del café.

Nota. Adaptado de “El Proceso Estratégico: Un Enfoque de Gerencia,” por F. A. D"Alessio, 2013. México D. F.,
México: Pearson.
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| Consejo Nacional del Café

INIA MINAGRI
SENASA Organismos de apoyo y JNC
PROMPERU asesoria CPC
COFOPRI
INDECOPI
Asociaciones / Cooperativas
Productores / Exportadores

Figura 38. Estructura organizacional de café peruano.

El planeamiento estratégico para el café peruano presenta estrategias y objetivos de
largo plazo que se alinean tanto al concepto de responsabilidad social como al manejo de
medio ambiente y ecologia. La estrategia que plantea fortalecer la asociacion y organizacion de
productores con el fin de mejorar la competitividad, productividad, sostenibilidad y capacidad
de negociacidn con proveedores y compradores apunta a una organizacion responsable en el
largo plazo que se preocupa por sus trabajadores y toda la cadena de valor mediante el
desarrollo de sus capacidades productivas y de competitividad.

La ventaja que tiene el Peru en la produccion de café especial y organico hace que los
objetivos de largo plazo se alineen al incremento de oferta y participacién mundial. En tal
sentido se desarrollara programas que permitan las certificaciones de café especial
garantizando el respeto y cuidado del medio ambiente, asi como la metodologia de trabajo en
todo el proceso productivo, esto permitira a los agricultores hacer el uso eficiente de todos los
recursos. Otra ventaja que presentan las certificaciones de café, es la oportunidad para los
productores de diferenciar su producto en el mercado y con ello mejorar sus condiciones de
vida, pero sobre todo garantizar la no utilizacion de productos quimicos, transgénicos;
favoreciendo la conservacion del suelo, la diversidad, la salud del productor y la del

consumidor.
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7.6.  Recursos Humanos y Motivacion

De acuerdo a lo mencionado previamente, la Organizacion Cafetalera Peruana esta
compuesta por diversas instituciones publicas y privadas lideradas por el Consejo Nacional del
Café. La responsabilidad de este organismo seré la de administrar el desarrollo de la actividad
cafetalera peruana, implementando de manera paulatina y efectiva la vision, objetivos (de largo
y corto plazo) y politicas que se han elaborado. La persona que lidere esta institucion debera
cumplir dos requisitos fundamentales: (a) experiencia dentro la industria cafetalera, de manera
que conozca a detalle el proceso productivo, las caracteristicas y problemética de cada
participante de la cadena, y (b) experiencia en la direccién de una industria de gran
envergadura, de preferencia global. Estas caracteristicas le permitiran inicialmente ser el ente
conciliador entre los diversos participantes de la cadena, una vez divulgados los objetivos y
politicas, debera organizar adecuadamente a productores, industrializadores y exportadores con
el fin de alcanzar las metas propuestas. Tanto la JNC como la CPC delegan a dos miembros
cada uno para que los represente en el Consejo Nacional del Café. Los delegados de la JINC
deberan conocer y velar por los intereses de los productores mientras que los delegados de la
CPC deberan realizar lo propio representando a los industriales y exportadores.
7.7.  Gestion del Cambio

D’Alessio (2013) precis6 que un proceso de implementacion estratégica genera cambios
estructurados y que algunas veces puede involucrar aspectos culturales, por lo que la
transformacion debe ser planeada de manera adecuada. Por este motivo, el desarrollo y
consolidacion del café peruano requerira de un Estado que promueva un trabajo regulado y
coordinado de los productores, asi como de un Consejo Nacional del Café que represente y
respalde a los cafetaleros del Perd. Asimismo, los lideres de las principales organizaciones

deben fomentar el cambio a través de la comunicacion continua a todos los grupos de interés.
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Esta comunicacion deberé ejecutarse a través de distintos canales, procurando llegar con ideas
claras a cada uno de los productores cafetaleros y miembros de la cadena productiva.

La informacion transmitida deberd basarse en la mision, vision, valores y codigo de
ética planteados en el presente documento. Ello permitird generar un sentido de urgencia e
identificacion para el café peruano, considerando el gran potencial para consolidar un liderazgo
a nivel mundial. De esta manera, la transformacién tendera a ser radical y no gradual,
caracteristica que Boyett y Boyyet (2000) consideran como efectiva para un proceso de cambio
favorable, dado que es méas probable que los involucrados se comprometan con el modelo y se
adapten rapidamente.

Kotter (1996) destaco la importancia de tomar muy en cuenta las opiniones de los
miembros de la organizacion para poder ejecutar satisfactoriamente las transformaciones. Si
bien en la actualidad existe una gran participacion de pequefios productores desorganizados, la
fortaleza de las organizaciones de apoyo como las distintas juntas, camaras, cooperativas y
asociaciones, permitiran la organizacion de los cafetaleros y seran los medios para canalizar las
opiniones de los mismos.

7.8. Conclusiones

Todos los objetivos de corto plazo (OCP) determinados en el proceso estratégico estan
alineados con los cuatro objetivos de largo plazo (OLP). La asignacién de los recursos
permitira ejecutar los objetivos seleccionados. Las estrategias tienen politicas asignadas que
acotan su implementacion. Para la ejecucion del planeamiento estratégico sera necesario contar
con el compromiso de todos los integrantes del café.

La estructura propuesta para el café indica que el Consejo Nacional del Café debe
impulsar los lineamientos necesarios para el crecimiento sostenido del café peruano. La JNC, la

CPC y el MINAGRI juegan un rol clave en la consolidacion de la estructura. Dado el potencial
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que tiene el Per( en la produccién de café especial, muchas de sus estrategias estan alineadas a

impulsar la sostenibilidad del café, haciendo un uso adecuado de los recursos naturales.
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Capitulo VII1I: Evaluacién Estratégica

8.1.  Perspectivas de Control

Segun D’Alessio, “la etapa de evaluacion y control es un proceso que se manifiesta
permanentemente” (2013, p. 507). En este proceso el Consejo Nacional del Café debera ser el
organismo responsable de implementar las estrategias y politicas que permitan al café peruano
alcanzar los objetivos planteados. EI cumplimiento de dichos objetivos serd constantemente
evaluado para analizar su desarrollo.

8.1.1. Aprendizaje interno

Segtin D’ Alessio (2013), la evaluacion del aprendizaje organizacional debe responder a
la pregunta ¢como debe la organizacion aprender y mejorar para alcanzar la vision? Una de las
principales medidas de evaluacion de aprendizaje del café peruano es la evolucion del
rendimiento de produccion de café (12 quintales por hectarea), hasta alcanzar el objetivo final
de 20 quintales por hectarea. Adicionalmente se deben tener en cuenta los aspectos de: (a)
satisfaccion de la fuerza operacional, en donde se conjugan la implementacion de herramientas
tecnoldgicas y el beneficio econémico resultante de éstas, (b) capacidad de los sistemas de
informacion y comunicacion, en donde la brecha de infraestructura publica es el principal
aspecto que debe ser tomado en cuenta, y (c) capacidad de los sistemas facilitadores, en donde
el papel del INIA, como autoridad técnico normativa en materia de semillas y autoridad en la
administracion y ejecucion para el acceso a recursos genéticos, debe ser mejorado.

8.1.2. Procesos

La evaluacion de los procesos internos se define respondiendo a las siguientes
interrogantes: ¢como se va a satisfacer a los clientes? y ¢en qué procesos se debe ser excelente
para conseguirlo? (D’Alessio, 2013). Las medidas que deberan ser evaluadas para la
consecucion de los objetivos son: (a) la eficiencia operacional con procesos productivos

eficientes, haciendo uso de buenas préacticas y tecnologia adecuadas, y (b) medidas de calidad

Tesis publicada con autorizacion del autor

No olvide citar esta tesis




132

del café en sus diversas etapas de produccién, que resulta de implementar mecanismos de
capacitacion tecnologica, de fomentar la asociacion de productores para mejorar las
condiciones de produccion y, de aplicar regulaciones y politicas nacionales que aseguren una
homogeneidad de la produccion.

8.1.3. Clientes

La perspectiva del cliente debe ser evaluada principalmente por dos medidas: (a)
aumento de la oferta de café al mercado interior y exterior, mediante el incremento de
extensiones de cultivo y productividad, y (b) asignacion de recursos para mejorar la imagen del
café peruano, mediante la creacion de una marca nacional representativa y el fortalecimiento de
una adecuada promocion del café, que permita incrementar la participacion de mercado para
los dos tipos de café que se ofrecen (convencional y especial).

8.1.4. Financiera

La perspectiva financiera debe evaluar principalmente el cumplimiento de objetivos que
aseguren el incremento del retorno sobre uso de patrimonio (ROE), para lo cual se deberan
evaluar las siguientes medidas: (a) aumentar de produccion y productividad, incrementando
areas de cultivo, mejorando el rendimiento de produccion por hectarea sembrada e
implementando un plan de renovacion de cafetos adecuado, (b) implementar medidas que
aseguren la produccion de café, como el uso de semilla resistente a la roya, y (c) establecer
nexos comerciales que aseguren un nivel de venta adecuado.
8.2. Tablero de Control Balanceado

D’Alessio (2013) sefial6 que el Tablero de Control Balanceado permite contar con una
vision integral y completa de la organizacion, facilitando el seguimiento y evaluacion de las
estrategias con el uso de herramientas de medicion y comparacion que provee. Asimismo, es
un instrumento clave para una implementacion estratégica exitosa. El Tablero de Control

Balanceado para el café peruano se presenta en la Tabla 47.
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Tabla 47

Tablero de Control Balanceado para el Café Peruano

Perspectivas N° OCP Objetivos Indicador Unidades

Aumentar las hectareas certificadas de café, estimadas al 2012 en 145 mil ha, a Numero de hectareas certificadas /

Financiero OCP2.1 . Porcentaje de hectareas certificadas . .
una tasa promedio de 10% anual hasta el 2023. J Numero de hectéareas totales

Financiero OCP3.1 Al 2023, disminuir de 50% a 10% la participacion de cafetos con méas de 20 Hectareas de Cafetos renovados Numero de hectéreas renovadas /
afios de antigtiedad, renovando 17,000 hectareas de café cada afio con Hectareas de cafetos con mas de 20 afios
variedades resistentes a la roya amarilla.

Financiero OCP3.2 Incrementar la productividad promedio por hectarea (actualmente en 12 qg/ha) Rendimiento por hectarea promedio Quintales de café producido / total de
en 5% cada afio. hectareas en produccion
Financiero OCP4.3 Al 2016 contar con alianzas estratégicas con dos de los principales tostadores  Alianzas realizadas NUmero de alianzas

mundiales, con el fin de asegurar una demanda sostenible.

Cliente OCP4.1 Incrementar la produccion de café, registrado en 5.07 millones de sacos en el Porcentaje de nuevas hectareas de café Total producido de café / Total producido
2013, a una tasa anual de 5% hasta el 2023. de café el afio anterior

Cliente OCP4.2 Al 2016 tener creada una marca representativa para el café peruano. Marca de café peruano Unidad

Cliente OCP4.4  Aumentar la participacion de las exportaciones de café peruano en el mundo a  Participacion de café peruano en los paises consumidores Importaciones de café provenientes del
razon de un punto porcentual anual hasta alcanzar el 15% en el 2023. Perd / Importaciones de café total en cada

pais

Interno OCP1.1 Incrementar la formalizacién de la propiedad de las tierras de cultivos de café a Porcentaje de familias cafetaleras con titulo de propiedad Numero de familias cafetaleras con titulo

razén de 20,000 familias al afo. de propiedad / Total de familias

cafetaleras

Interno OCP1.2 Aumentar la asociacion de productores de café a alguna cooperativa a razon de  Porcentaje de cafetaleros asociados NUmero de cafetaleros asociados / NUmero
10,000 cafetaleros al afio. de cafeteros totales

Aprendizaje  OCP2.2  Capacitar a un minimo de 10,000 productores de café cada afio para que Agricultores capacitados Numero de agricultores cafetaleros
puedan cumplir los requisitos de las certificadoras de cafés especiales. capacitados

Aprendizaje  OCP3.3 Capacitar a 20,000 productores cafetaleros cada afio en temas de tecnificacion  Plan de capacitacion Numero de agricultores cafetaleros
y productividad agricola. capacitados

Nota. Adaptado de “El Proceso Estratégico: Un Enfoque de Gerencia,” por F. A. D"Alessio, 2013. México D. F., México: Pearson.
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8.3.  Conclusiones

El Tablero de Control Balanceado para el café peruano representa una herramienta
clave para el control del proceso estratégico. Con ella, se podra evaluar la estrategia planteada a
través de la medicidén y comparacién de los 17 objetivos planteados. Adicionalmente,
D’Alessio (2013) precisé que con esta herramienta “se puede ver hacia donde se esta
dirigiendo la organizacion, y corregir el rumbo si fuese necesario” (p.434), lo que permite una
implementacion exitosa de la estrategia.

Los 17 objetivos propuestos abarcan los cuatro resultados estratégicos sefialados por
Kaplan y Norton (2001): (a) accionistas satisfechos con los resultados, (b) clientes contentos
con los productos y servicios, (c) procesos productivos eficientes y adaptativos, y (d)
colaboradores motivados y preparados. Asi, un adecuado seguimiento de los mismos permitira
alcanzar los objetivos de largo plazo y, en consecuencia la vision propuesta para el café

peruano.
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Capitulo IX: Anélisis Competitivo del Café Peruano
9.1.  Analisis Competitivo del Café Peruano

En términos de competitividad, segin el IGC 2012-2013 (WEF, 2012), el Peru se ubico
en la posicién 61 de 144 paises evaluados, lo que representd una mejora de seis posiciones
respecto del informe emitido el 2011. En Latinoamerica, el Perd ocup0 la sexta posicion. A
pesar de esta mejora, el pais presenta una gran deficiencia en el pilar de infraestructura,
ocupando la posicion 89. Esto refleja un gran atraso del pais sobre todo en lo que respecta a
transportes y comunicaciones, teniendo en cuenta que la infraestructura es uno de los requisitos
béasicos para el desarrollo de un pais.

El conocido modelo de las cincos fuerzas competitivas de Porter permite hacer un
analisis competitivo, determinar la estructura y el atractivo de la industria donde la
organizacion compite, y desarrollar estrategias para las industrias (D’ Alessio, 2013). La cadena
productiva del café consiste en un proceso que va desde la produccion del grano hasta la
comercializacion, pasando por las actividades de recoleccion, produccién y transformacion,
hasta llegar al consumidor final. En esta cadena se incluye el suministro de insumos
(financiamiento, maquinaria y equipos, semillas, fertilizantes, etc.) asi como todos los servicios
que afectan directamente a la investigacion, el desarrollo y la capacitacion. Las etapas de la

cadena productiva del café se muestran en la Figura 39.

Produccion Proceso Producto Ventas
o AN~ LA AR, ~

Figura 39. Etapas de la cadena productiva del café. Adaptado de “Mejoramiento de la cadena
productiva de café bajo el sistema agroforestal en la zona selva alta del distrito de Anco, La Mar-
Ayacucho,” por Municipalidad Distrital de Anco, 2011. Recuperado de
http://ofi.mef.gob.pe/appFD/Hoja/VisorDocs.aspx?file_name=10223 OPIMDANCO_ 2011429
~101026.pdf.
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El café es una de las bebidas de mayor consumo a nivel mundial. Sus principales
sustitutos son: (a) té, (b) malta, (c) achicoria, (d) cola y las infusiones en general. Estos
representan una amenaza, debido a que existen algunos mitos negativos del café relacionados
con su consumo habitual. Segun el Banco Central de Reserva del Pert (BCRP, 2013a), la
produccion peruana de café en el 2012 fue de 5.07 millones de sacos, segin PROMPERU
(2013c) las exportaciones de café el 2012 ascendieron a 264,188 Tm, se concluye que 86% de
la produccion de café peruano se exporta a Europa y Estados Unidos de Norteamérica. Los
consumidores son cada vez mas exigentes en términos de calidad, lo que lleva a los
productores peruanos mejorar continuamente sus técnicas de cultivo para poder diferenciarse
en el mercado mundial. Estados Unidos de Norteamérica es el mayor importador de café en el
mundo con el 25% del total importado, seguido de Alemania con 19%. Estos paises adquieren
café verde para procesarlo, mezclarlo y venderlo a precios mayores.

La demanda mundial de café verde es cada vez méas importante y crece a un ritmo de
2% anual y, en particular, la demanda de cafés especiales supera el 8% anual. La principal
certificacion que exporta el Peru es de tipo organico, seguido de Comercio Justo, sello de
Rainforest Alliance y Utz Certified. En lo que respecta a la demanda interna, el consumo de
café es 0.5 kilos por afio, lo cual refleja una gran oportunidad para lograr incrementarlo. En
este contexto, resulta beneficiosa la iniciativa del MINAGRI de instaurar el Dia del Café
Peruano, mediante el cual se celebra el desarrollo competitivo del café como producto bandera
y mas aun el crecimiento de una cultura cafetalera en la poblacion.

El Consejo Nacional del Café debe proponer lineamientos y politicas que impulsen el
desarrollo de la actividad cafetalera en el Peru, generando y asegurando las condiciones de
rentabilidad y competitividad entre los principales actores. Este organismo ain no esta
cumpliendo la funcion de dirigir el rumbo del café peruano; es asi, que la JNC, la CPPC, y las

principales cooperativas son las que impulsan iniciativas para el crecimiento del café.
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Adicionalmente, la limitada articulacion empresarial impacta negativamente a la consolidacion
de una oferta organizada. Si bien existen muchas asociaciones de productores, sélo el 33% de
productores se encuentran agrupados en cooperativas, asociaciones y comités, y son los Unicos
que reciben apoyo internacional, beneficiandose de los mejores precios del mercado. La
mayoria de estas asociaciones son de corte gremial y de asistencia técnica, mas no empresarial.

El MINAGRI viene implementando programas de capacitacion y mejoras tecnoldgicas
a corto plazo. Estas iniciativas estan enmarcadas en una época de crisis para el café debido a la
plaga de la roya amarilla. Con respecto a la intensidad de la rivalidad de las empresas
exportadoras, existe una alta competencia interna. Si bien Perales Huancaruna S.A.C tiene un
25% de participacion del mercado, existe una gran oportunidad por parte de los pequefios
exportadores en agruparse, pues éstos alcanzan el 32% del total exportado (ver Tabla 48).
Tabla 48

Principales Empresas Exportadoras de Café en Grano 2012

Empresas 2010 2011 2012 Var.% Part.% Acum.%
Perales Huancaruna S.A.C 215,540,412 405,067,482 255,043,985 -37% 25% 25%
Comercio & CIAS.A 103,941,429 181,286,623 111,261,598 -39% 11% 36%
Cia. Internacional del café S.A.C 91,087,198 137,664,703 69,071,245 -50% 7% 43%
Outspan Peru S.A.C 48,287,396 106,153,186 67,481,677 -36% 7% 50%
Cafetalera amazonica S.A.C 42,645,313 56,273,344 53,300,697 -5% 5% 55%
Procesadora del Sur S.A 53,253,192 93,822,089 50,192,966 -47% 5% 60%
Exportadora Romex S.A 29,617,632 69,740,170 43,986,690 -37% 4% 64%
gfglga' de cooperativas cafetaleras 59 931 544 60,560,038 37,533,074 -38% 4%  68%
Resto 264,191,142 482,608,716 321,220,889 -33% 32%  100%
Total general 887,395,258 1,593,177,251 1,009,092,821 -37% 100%

Nota. Adaptado de “Café verde en granos,” por PROMPERU, 2012, Desenvolvimiento del comercio exterior
agroexportador, p.12. Recuperado de
http://www.siicex.gob.pe/siicex/resources/sectoresproductivos/DESENVOLVIMIENT0%20V1.%202012%20-
%20copia.pdf.

Segun datos del 1V Censo Nacional Agropecuario 2012, el 15% de productores no

cuenta con estudios, el 52% solo tiene estudios de primaria, el 26% solo tiene estudios de
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secundaria y sélo el 7% cuenta con educacion superior. EI Pert adolece de mano de obra
calificada para el café, y ésta es proporcionada por las principales cooperativas y la JNC. Por
su parte, el Gobierno proporciona innovacién y tecnologia a través del INIA y, ademas, viene
desarrollando planes de capacitacion a los productores con el fin de mejorar la productividad
que actualmente es de aproximadamente 15 quintales por hectarea.

En lo que respecta al financiamiento, las organizaciones y los productores tienen acceso
limitado al crédito y no se cuenta con mecanismos que permitan el autofinanciamiento, esto
perjudica a los productores dado que no pueden acceder a herramientas tecnoldgicas que
contribuyan a la mejora en los rendimientos de los cafetales. Si bien los proveedores de café
cada vez se estan sofisticando, alin el soporte post venta es débil con respecto a otras industrias.
Por otro lado, en el mercado nacional no existen barreras que impidan el ingreso de nuevos
productores. Asimismo, el bajo nivel sociocultural de la mano de obra, sumado a los costos de
produccion poco competitivos, disminuye el atractivo de los agricultores peruanos para
cambiar sus cultivos a plantaciones de café.

9.2. Identificacion de las Ventajas Competitivas del Café Peruano

El Per( cuenta con ventajas comparativas (factores geograficos y climaticos) que, junto
con el desarrollo de competencias distintivas, pueden convertirse en importantes ventajas
competitivas frente a otros competidores. Como se ha visto en el desarrollo del presente
planeamiento, lo que dificulta la creacion de ventajas competitivas para el café peruano es la
suma de varios factores tales como la desorganizacién de los productores, los cuales s6lo un
tercio pertenece a alguna asociacion o cooperativa; la falta de desarrollo de infraestructura,
COmo puentes, carreteras, puertos, etc.; y la poca inversion en tecnologia e investigacion; entre
los principales. A pesar de ello, el Peru lidera el mercado de cafés organicos, por lo que es
importante mantener el liderazgo y ademas extender el posicionamiento con los cafés

certificados que son mejor apreciados en un mercado que va creciendo cada vez mas.
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9.3. Identificacion y Anélisis de los Potenciales Clusteres del Café Peruano

Existen ciertas razones, estratégicas y operativas, que alientan la conformacion y
pertenencia a un claster (D’Alessio, 2013) entre las que se han encontrado dos principalmente
para el caso del café peruano: (a) favorece la adquisicion de habilidades y conocimientos, y (b)
las sinergias generadas alientan el crecimiento de las industrias relacionadas. Asimismo, se ha
encontrado que la principal condicion que potencia la formacion de cluster para el café peruano
es la cultura cooperativa que posee, ya que al tratarse del primer producto de agro exportacion
debe existir coordinacion entre productores, industrializadores y exportadores. La Figura 40
muestra en resumen las caracteristicas que debe tener un clUster de clase mundial. De acuerdo a
lo analizado por MINCETUR (2004), se ha esquematizado la configuracién de la cadena
productiva del café peruano en donde se pueden identificar a las industrias que conformarian el

cluster del café (ver Figura 41).
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Figura 40. Caracteristicas de un cluster agro industrial de clase mundial. Tomado de “Peru:
Plan Estratégico Nacional Exportador 2003-2013,” por MINCETUR, 2004, abril. Recuperado
de http://www.mincetur.gob.pe/COMERCIO/Otros/Bid/pdfs/MINCETUR-Agro.pdf.
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9.4. ldentificacion de los Aspectos Estratégicos de los Potenciales ClUsteres

En el caso del café peruano, varios de los aspectos estratégicos para el cluster
productivo-exportador fueron determinados en las estrategias propuestas previamente en el
capitulo 5. Dichos aspectos representan la base para la formacién y el fortalecimiento de
clusteres. Seguidamente se detallan algunas de las estrategias fundamentales:

e Fortalecer la asociacion y organizacion de productores con el fin de mejorar la
competitividad, productividad, sostenibilidad y capacidad de negociacion con
proveedores y compradores.

e Mejorar la inversion publica en infraestructura para incrementar la competitividad.

e Crear una marca nacional que brinde una identidad caracteristica y diferenciadora.

e Mejorar el posicionamiento del café peruano en el mundo, aprovechando la tendencia
mundial de consumo de cafés especiales

e Incrementar la innovacion tecnoldgica para el café en el Peru

Servicios de Apoyo

’ Biotecnologia ‘
Instituciones de Apoyo N\ ’ Agroguimicos ‘
‘ MINAGRI ‘ ’ Fertilizantes ‘
l¢
| SN | ‘ Productores = | Insumos ‘
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| Intermediarios electricidad, telecomunicaciones
‘ INC/ CPCC ‘ |
4 \ 4 | ’ Transporte ‘
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| ’ Empresas certificadoras ‘
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‘ Universidades ‘
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Figura 41. Cadena productiva del café peruano. Adaptado de “Perua: Plan Estratégico Nacional
Exportador 2003-2013,” por MINCETUR, 2004, abril. Recuperado de
http://www.mincetur.gob.pe/COMERCIO/Otros/Bid/pdfs/yMINCETUR-Agro.pdf.
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9.5. Conclusiones

El Per( cuenta con potencial para desarrollar el café y convertirse en una de los tres
principales productores y exportadores del mundo, junto con Brasil y Colombia. Las ventajas
comparativas relacionadas al clima generan la posibilidad de producir café de calidad y en
diferentes zonas del pais. Ademas, el creciente desarrollo del café peruano especial se presenta
en un contexto de mayor preferencia mundial por este tipo de productos. A pesar de estas
ventajas, la produccién peruana aun cuenta con aspectos clave por desarrollar, los cuales evitan
un desarrollo mas rapido y sostenido respecto de sus principales competidores. La
desorganizacién de los productores y es una de las principales limitantes, puesto que la falta de
asociacion y trabajo articulado disminuye la competitividad y restringe la difusion de
tecnologias y aspectos técnicos de produccion. Por ello, la busqueda de un trabajo coordinado,
liderado por el Consejo Nacional del Café, y la formacién de clister cafetaleros en el Per(
favoreceran la adquisicion de habilidades y conocimientos, y generara sinergias que permitiran

fortalecer el café en el Perq.
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Capitulo X: Conclusiones y Recomendaciones

En este ultimo capitulo del plan estratégico para el café peruano se presentan las
conclusiones, recomendaciones y una vision del futuro de la organizacién. Estos puntos son el
resultado del anélisis realizado a lo largo del proceso de planeacion, los cuales han permitido
generar estrategias y objetivos que, basados en la mision y los valores, permitiran alcanzar la
vision propuesta para el café peruano para el afio 2023.
10.1. Plan Estratégico Integral (PEI)

El Plan Estratégico Integral permite resumir las partes mas importantes del proceso.
Dado ello, es una herramienta que permite la visualizacion y el control de los procesos,
esenciales para que se puedan realizar ajustes en caso sea necesario (ver Tabla 49). Ademas,
con ello, “se puede tener la vision integral del plan, que es fundamental para cualquier tomador
de decisiones, asi como para quien desconoce por qué hay que hacer un plan” (D’Alessio,
2013, p. 537).
10.2. Conclusiones Finales

Las conclusiones que a continuacion se presentan son reflejo del analisis realizado en la
elaboracion del plan estratégico, los cuales resumen los aspectos mas importantes de cada una
de las secciones elaboradas.

1. Per0 cuenta con aspectos climaticos y geograficos que lo convierten en un participante
importante del mercado del café, con alto potencial de crecimiento de la produccién de
mundial. Ademas, se encuentra entre los diez principales paises productores de café del
mundo, en un mercado que es liderado ampliamente por Brasil en términos de
volumenes, aunque Colombia destaca por el reconocimiento adquirido en lo referido a
calidad.

2. Las proyecciones de consumo mundial de café indican un aumento progresivo hacia el

2023 a una tasa promedio alrededor de 2% anual, situacion que podria ser aprovechada
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por el Peru, que tiene actualmente al café como principal producto de exportacién
agroindustrial. En este contexto, los Tratados de Libre Comercio firmados con EEUU y
la Unién Europea favorecen sustancialmente las exportaciones peruanas en general y
las exportaciones de café en particular, dado que dichos mercados son los mas grandes
del mundo.

3. A pesar de las mejoras registradas en términos econdémicos, Peru contina mostrando
grandes deficiencias en lo relacionado a infraestructura, innovacion y preparacion
tecnoldgica, aspectos que representan importantes amenazas para el desarrollo del café
en dicho pais atentando contra la competitividad de dicho producto.

4. Latendencia mundial de mayor preocupacion por la preservacion del medio ambiente
es uno de los principales factores para el creciente consumo de cafés especiales
certificados. Esta tendencia esta siendo aprovechada por Perl que, a pesar de las
limitantes, se ha convertido en uno de los principales productores del mundo en esta
categoria.

5. Sibien la orientacion de la produccion se concentra en los mercados externos, existe un
potencial por explotar en el mercado local. A pesar de no ser un mercado de tamafio
importante, representa un canal de diversificacion para amortiguar contratiempos
externos.

6. En laactualidad, no existe una mision, vision, valores y codigos de ética establecidos
para el café peruano, lo que impide una implementacion estratégica conjunta que
promueva su desarrollo. Ello lleva a labores desorganizadas ya que no se cuentan con
objetivos establecidos que sean comunes para toda la cadena de produccion.

7. Laprincipal debilidad del café peruano es la falta de institucionalizacion de los
participantes, asi como la falta de una vision de largo plazo por parte del Estado que

permita guiar el desarrollo del producto. Ademas, el 67% de productores, lo que
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representa 110 mil familias cafetaleras, no se encuentra asociada de alguna manera.
Esto limita su acceso a tecnologia, fuentes de financiamiento y mercados de destino.
8. Paralograr un desarrollo sostenible del café en el Peru es necesario contar con marcos
regulatorios y de apoyo que promuevan la organizacion de los productores. Asi,
aspectos como el alineamiento de las politicas publicas en todos los niveles de gobierno
y el fortalecimiento del Consejo Nacional del Café como entidad representativa de la
produccion local, serviran de base para impulsar una marca representativa y
diferenciadora del café peruano.
10.3. Recomendaciones Finales
A continuacion se plantean una serie de recomendacion que permitiran alcanzar la
vision propuesta para el café peruano para el 2023, las cuales giran sobre la base de los
objetivos tanto de corto como de largo plazo, asi como de las estrategias definidas.

1. Normalizar las buenas préacticas de cultivo, cosecha y beneficio del café peruano para
garantizar la homogeneidad de la produccion de cafés especiales y con ello incrementar
de manera sostenida las exportaciones.

2. Crear y desarrollar una marca representativa para el café peruano tal como existe en
Colombia, que permita una diferenciacion y caracterizacion del producto en base a
distintas variedades y de alta calidad.

3. Mejorar la infraestructura de produccion y exportacion, para mejorar la competitividad
del café peruano frente a importantes jugadores como Colombia y los paises de Ameérica
Central.

4. Implementar alianzas estratégicas con los paises consumidores en busca de desarrollo
tecnoldgico a través de la capacitacion y financiamiento en proyectos relacionados a café.

Ello, ademas, permitira generar una demanda sostenida para la produccion peruana.
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5. Promover el consumo de café al interior del Peru con el fin de diversificar los mercados
de destino de la produccion.

6. Implementar el actual plan estratégico propuesto buscando una continuidad al
seguimiento y control de las estrategias de manera que trascienda a los cambios de
gobierno para que se pueda lograr la vision planteada.

7. Fortalecer y relanzar el Consejo Nacional del Café como la entidad especializada,
encargada de organizar y representar al café peruano en el mundo. Ademas, debera
proponer e implementar las medidas necesarias para el desarrollo del café en el Peru.

8. Desarrollar un marco regulatorio que permita alinear las politicas publicas del Gobierno
Central y los gobiernos descentralizados con respecto al desarrollo del café peruano.

10.4. Futuro del Café Peruano

La vision planteada en el presente plan estratégico propone que para afio 2023, el Peru
se consolidara como uno de los tres principales paises productores de café del mundo,
superando las expectativas de los consumidores mas exigentes de EEUU y Europa en base a un
trabajo organizado de los agricultores nacionales que genere beneficios a toda la cadena de
valor. Esta vision se alcanzara gracias a la implementacion de las estrategias propuestas, las
que apuntan hacia un crecimiento sostenible para la produccion cafetalera, tanto en un aspecto
social, econémico y ambiental.

Asi, el Per( contard con una marca representativa que sera reflejo de un trabajo
conjunto y organizado de todos los participantes de la cadena de valor, sostenido por un marco
regulatorio que promueva su produccién bajo un esquema de buenas practicas y alineados a las
exigencias de los consumidores més exigentes del mundo. Ademas, el café se mantendra como
el principal producto de exportacion agricola del Per, representando una fuente de desarrollo

para las zonas productoras y el pais en general.

Tesis publicada con autorizacion del autor

No olvide citar esta tesis




146

Tabla 49

Plan Estratégico Integral para el Café en el Peru
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