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Resumen Ejecutivo

La poblacion mundial ha crecido de manera exponencial en los ultimos afios, lo cual
ha ocasionado el aumento de la demanda por productos naturales que no solo aporten
proteinas, grasas y carbohidratos, sino, también, que ayuden a mejorar la salud. Es en este
contexto que surge el tarwi como una de las principales opciones para mejorar los niveles de
nutricioén de la poblacidon peruana y mundial. El tarwi es una leguminosa de alto contenido
proteinico, fibras y grasas no saturadas, incluso en mayor cantidad que en otros productos
peruanos reconocidos mundialmente como la quinua o la kiwicha. Sin duda, hay un enorme
mercado para los productos naturales y saludables, ya que los nuevos consumidores prefieren
alimentos que, ademas de brindarles energia, los ayude a bajar el colesterol, regular los
niveles de presion arterial, disminuir la obesidad, retardar el envejecimiento, entre otros
cuidados. Pero, el tarwi no solo posee beneficios nutricionales. Ademas, se emplea como
abono verde, con excelentes resultados, ya que maximiza la materia organica; y como
combustible, ya que los tallos secos se usan como insumo por su gran cantidad de follaje. El
presente plan estratégico de la industria del tarwi, considerada como la semilla del futuro por
el Programa de las Naciones Unidas para el Desarrollo (PNUD), busca potenciar esta
industria definiendo objetivos de largo y corto plazo que, de ser cumplidos, llevaran al Pera a
ser el principal productor de tarwi en la region. Esto impulsara el desarrollo econdmico de las

regiones productoras, de la cadena productiva y de los grupos de interés.



Abstract

Worldwide population has grown in an exceptional manner in the Last years, which
has caused the increase of the demand for natural products that do not only input proteins,
fats and carbohydrates but also help to improve health. Is this context that arises tarwi as one
of the main options to improve nutricional levels of peruvian and worldwide population.
Tarwi is a legume of high protein content, fiber and unsaturated fats, even in more quantity
than in other peruvian products recognized worldwide such as quinoa or kiwicha. With no
doubt, there is a Wide market for natural and healthy products as New consumers prefer food
that not only provides energy, help them lower cholesterol, regulate arterial pressure, lower
obesity, delay the aging among other cares. However, tarwi does not owns nutritional
benefits, besides it is used as green fertilizer with excellent results as it maxmizes organic
material and as gas because the dried stems are used as input for its high quantity of foliage.
The following strategic plan of tarwi industry, known as the seed of the future by the United
Nations Development Programme (UNDP) look for develop this industry defining long and
short term, to fullfilled will take Peru to be the main producer of tarwi in the region. This will
boost the economic development of producer regions, of the productive chainand the groups

of interest.
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El Proceso Estratégico: Una Vision General

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

personas en ¢€l, e iterativo, en tanto genera una retroalimentacion repetitiva.

Figura 0. Modelo secuencial del proceso estratégico. Tomado de El proceso estratégico: Un
enfoque de gerencia (3a ed. rev., p. 11), por F. A. D’Alessio, 2015, Lima, Peru: Pearson.
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El modelo empieza con el andlisis de la situacion actual, seguido 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 Matriz
de Intereses Nacionales (MIN) y la evaluacion externa con la finalidad de determinar la
influencia del entorno en la organizacion que se estudia. Asi también se analiza la industria
global a través del entorno de las fuerzas PESTE (Politicas, Economicas, Sociales,
Tecnologicas, y Ecoldgicas). Del analisis PESTE deriva la Matriz de Evaluacion de Factores
Externos (MEFE), la cual permite conocer el impacto del entorno por medio de las
oportunidades que podrian beneficiar a la organizacion y las amenazas que deben evitarse, y
codmo la organizacion estd actuando sobre estos factores. Tanto del anélisis PESTE como de
los competidores se deriva la evaluacion de la organizacion con relacion a estos, de la cual se
desprenden la Matriz del Perfil Competitivo (MPC) y la Matriz del Perfil Referencial (MPR).
De este modo, la evaluacion externa permite identificar las oportunidades y amenazas clave,
la situacion de los competidores y los Factores Criticos de Exito (FCE) en el sector industrial,
lo que facilita a los planificadores el inicio del proceso que los guiaré a la formulacion de
estrategias que permitan sacar ventaja de las oportunidades, evitar y/o reducir el impacto de
las amenazas, conocer los factores clave para tener éxito en el sector industrial, y superar a la
competencia.

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

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

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

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

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

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

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

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

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

region, Estado, departamento, pais, entre otros.

Nota. Este texto ha sido tomado de El proceso estratégico: Un enfoque de gerencia (3a ed.

rev., pp. 10-13), por F. A. D"Alessio, 2015, Lima, Peru: Pearson.



Capitulo I: Situacion General del Tarwi
1.1 Situacion General

El tarwi (Lupinus mutabilis) es una leguminosa del género lupino originario de los
Andes. Este grano comestible se cultiva en la mayoria de los paises andinos desde Ecuador
hasta Chile y el noreste de Argentina. El tarwi, asi como otros cultivos de origen andino, jugd
un rol importante en los sistemas de produccion agricola y en la alimentacion de la época
incaica. Sin embargo, en la época colonial y republicana, estos cultivos fueron
desvalorizados, y su consumo se redujo al minimo desapareciendo de algunos sistemas
agricolas (Horton, 2014).

El tarwi posee un alto valor nutricional y alimentario debido a su contenido de
proteina (51%), fibra (13%), calcio (0,37%), hierro (61 ppm), zinc (92 ppm), grasa (21,9 %),
isoflavonas, entre otros. El tarwi contiene dos grupos principales de nutrientes: grasa (20%) y
proteinas (mds del 40%). Su grasa es de buena calidad y, en conjunto, es un alimento que
proporciona mucha energia y contribuye al crecimiento, ya que contiene el doble de proteinas
y de grasas en comparacion con otras leguminosas, por ejemplo, el frijol (FAO, 2016d).

Con respecto a los antecedentes del género lupino a nivel mundial, fueron dos
culturas antiguas las que llegaron a domesticar dos especies hace mas de 4,000 afios. La
cultura andina domestic6 el Lupino andino mutabilis, y la egipcia el Lupino luteos o Lupinus
mutabilis sweet.

Segtin la Organizacion de las Naciones Unidas para la Alimentacion y la Agricultura
(FAO, 2017b), el consumo del tarwi se ha expandido en Espana, Italia y parte de Grecia.
Incluso, se ha iniciado una investigacion que permite diversificar su uso para el consumo
animal. De acuerdo con la informacion recopilada por Tapia (2015), los principales paises
productores del género lupino son Australia, Bielorrusia y Alemania; y, en América, se

consume desde Colombia hasta Bolivia (ver Figura 1).



Figura 1. Zonas de produccion de tarwi en el mundo. Tomado de “FAO Statistics,” por la
Organizacion de las Naciones Unidas para la Alimentacion y la Agricultura (FAO), 2017a
(http://www.fao.org/faostat/en/?#data/QC).

Como se aprecia en la Figura 2 y en la Tabla 1, la produccion a nivel mundial, entre

los afios 2007 y 2011, ha incrementado constantemente, y no supera el 10% comparado con

el respectivo afio anterior, a excepcion del afio 2013 cuando se registr6 un evidente retroceso.

Figura 2. Area cosechada y produccion de lupino a nivel mundial. Tomado de “FAO
Statistics,” por la Organizacion de las Naciones Unidas para la Alimentacion y la Agricultura
(FAO), 2017a (http://www.fao.org/faostat/en/?#data/QC).



Tabla 1

Distribucion Mundial del Género Lupinus

Pais Produccion TM Rendimiento (kg/ha)
Australia 614,000 1,271
Bielorrusia 73,700 1,875
Alemania 69,600 3,079
Polonia 57,000 1,596
Peru 12,000 1,180

Nota. Adaptado de “El Tarwi, lupino andino,” por M. E. Tapia, 2015 (http://fadvamerica.org/wp-
content/uploads/2017/04/TARWI-espanol.pdf).

La especie andina, también conocida como tarwi, es nativa de los andes centrales. En
la actualidad, este cultivo se encuentra difundido en los diversos valles de Ecuador, Perta y
Bolivia. Asimismo, en el Anuario Estadistico de la Produccion Agricola y Ganadera 2015
(Sifuentes et al., 2016) se identifico las cuatro principales zonas geograficas en donde se
produce en mayor proporcion el tarwi. Sobre las cifras al 2015, se aprecia en la Figura 3 que
La Libertad, con 5,053.40 TM representa el 37% de la produccion nacional; Cusco, con
2,657.20 TM, el 20%; Puno, con 1,781.76 TM, el 13%; y Hudnuco, con 1,129.00 TM, el 8%

(Tapia, 2015).

Produccién (Tm)

La Libertad 5,053.40
Cuzco 2,657.20
Puno 1,781.76
Huénuco 1,229.00

Figura 3. Zonas de Produccion del tarwi. Adaptado de “El Tarwi, lupino andino,” por M. E.
Tapia, 2015 (http://fadvamerica.org/wp-content/uploads/2017/04/TARWI-espanol.pdf).



Segtn el INEI (2017a), en el Peru, hay una lenta evolucion de la industria del tarwi.
Entre los afios 2010 a 2013, hubo un moderado crecimiento. Ademas, afirmo que para 2013
el crecimiento fue de 2.57%, respecto de 2012; 0.43% en 2014, respecto de 2013; y 11.92%
en 2015, respecto de 2014. En consecuencia, el crecimiento acumulado fue de 15% de 2010 a

2013 (ver Figura 4).
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Figura 4. Evolucion de la Produccion del tarwi en el Perti 1994-2013 (en Miles de Toneladas
Métricas). Adaptado de “Serie de estadisticas de produccién agricola (SEPA),” por el
Ministerio de Agricultura y Riego (MINAGRI), 2017b
(http://frenteweb.minagri.gob.pe/sisca/?mod=consulta_cult).

Las regiones con mejor desempeiio son La Libertad, Cusco y Puno. Entre las tres se
obtiene el 78% de la produccion del tarwi nacional (ver Tabla 2). El tarwi se puede cultivar
sobre los 2,200 m.s.n.m. en adelante y es resistente a las altas temperaturas. Ademas, no
necesita de cuidados especiales o suministro de agua por lo que podria cultivarse sin
problemas. Esta es una de sus caracteristicas importantes que fortalece el potencial del tarwi
ante el cambio climatico, oscilaciones de temperaturas y escasez de agua (Canahua & Mujica,
2014). Otra caracteristica es que la semilla es de sabor amargo, debido a que contiene un

grupo de alcaloides. Por ello, debe pasar por un proceso de desamargado. De este modo, se

podré dejar el tarwi listo para el consumo humano (Panchuelo & Fuentes, 2005).



Tabla 2

Produccion por Departamento (Expresada en Miles de Toneladas Métricas)

Participacion ~ Var 2012-2015

2012 2013 2014 2015 o o
La Libertad 3,892.89 4,192.30 4,591.31 5,053.40 37 30
Cajamarca 279.82 230.33 240.16 370.31 3 32
Amazonas 50.14 74.73 52.38 68.97 1 38
Ancash 492.00 726.10 561.30 539.00 4 10
Huéanuco 640.00 548.00 736.00 1,129.00 8 76
Pasco 0.00 0.00 0.00 13.00 0 0
Junin 55.00 93.42 124.50 246.61 2 348
Huancavelica 733.20 685.48 520.32 468.54 3 -36
Ayacucho 669.00 677.00 670.00 459.00 3 -31
Apurimac 833.42 867.26 702.76 748.54 6 -10
Cusco 2,184.70 2,198.90 2,210.46 2,657.20 20 22
Puno 1,910.00 1,748.70 1,684.50 1,781.76 13 -7
Total 11,740.17 12,042.22 12,093.69 13,535.33 15

Adaptado de “Serie de estadisticas de produccion agricola (SEPA),” por el Ministerio de Agricultura y Riego (MINAGRI),
2017b (http://frenteweb.minagri.gob.pe/sisca/?mod=consulta_cult).

De acuerdo con Tapia (2015), los aspectos para tomar en cuenta en el analisis del
desenvolvimiento del tarwi son los siguientes: (a) la estabilidad que existe a lo largo del
tiempo, habiendo algunas variaciones que responden a los cambios climaticos presentados, y
(b) la variacién en el rendimiento obtenido desde el afio 2005 al 2013 (ver Tabla 3).

Tabla 3
Produccion, Superficie Cosechada, Rendimiento y Precio en Chacra a Nivel Nacional del

Tarwi, Arios 2005-2013

Produccion Superficie Rendimiento Precio en chacra
(TM) cosechada (ha) (kg/ha) (S/7kg)
2005 9,480 8,712 1,088 1.28
2006 8,243 7,468 1,104 1.24
2007 8,461 7,476 1,132 1.4
2008 8,609 8,048 1,070 1.89
2009 10,251 9,302 1,102 2.66
2010 10,251 9,303 1,131 2.66
2011 11,306 9,750 1,160 2.66
2012 11,746 9,657 1,216 2.81
2013 12,042 9,625 1,251 3.36

Nota: Adaptado de “Serie de Estadisticas de Produccion Agricola (SEPA),” por el Ministerio de Agricultura y Riego
(MINAGRI), 2017b (http://frenteweb.minagri.gob.pe/sisca/?mod=consulta_cult).



Una de las virtudes mas importantes del tarwi es la capacidad de fijar nitrogeno del
aire en el suelo. Es por esta razon que el tarwi es utilizado en rotaciones y asociaciones de
cultivos en el manejo logico de la agricultura andina. Asimismo, el tarwi es la leguminosa
andina con mayor contenido de proteina, grasa de alta calidad, fibra, calcio, fosforo, hierro,
zinc, que lo convierten en un alimento estratégico en la lucha contra la desnutricion en el area
rural y urbana. Sin embargo, su relegacion se debe a que la semilla, como se mencion6 antes,
es de sabor amargo, debido a un grupo de alcaloides presentes en todo el grano que necesitan
ser eliminados antes de consumir (FAO, 2007a).

En lo referente a la evolucion del precio del tarwi, tal como se puede apreciar en la
Figura 5, el precio del tarwi en chacra ha evolucionado entre los afios 1991 a 2015 de forma

considerable, de S/ 0.40 en 1991 hasta S/ 5.00 en 2015.
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Figura 5. Evolucion del Precio del tarwi en Nuevos Soles. Adaptado de “Serie de
Estadisticas de Produccion Agricola (SEPA),” por el Ministerio de Agricultura y Riego
(MINAGRI), 20170 (http://frenteweb.minagri.gob.pe/sisca/?mod=consulta_cult).

En su investigacion cientifica, Tapia (2015) identificé los valores nutritivos del
lupino, sobre la base de la evaluacion de germoplasma que se realizo al tarwi por parte de la

Universidad Antonio Abad del Cusco. Su contenido nutritivo es alto en comparacion con

otras leguminosas. Cabe mencionar que, cuando se realiza una extraccion de los lipidos y



alcaloides, se puede obtener una mejora importante en el porcentaje de contenido proteinico:
de 47% a 64% (Repo, 1988).

Panchuelo y Fuentes (2005) mencionaron que el tarwi es rico en globulina y
albumina, lo que lo convierte en uno de los principales proveedores de nutrientes para el
poblador andino. El tarwi era considerado indispensable en la dieta de los alimentos de los
guerreros incas. Por otro lado, por ser considerado un alimento nutritivo, formaba parte de la
alimentacion de los nifios para asegurarse que crecieran sanos. Asimismo, era indispensable
en la comida de las personas enfermas, ancianos o mujeres embarazadas. La leguminosa es
considerada, también, una fuente importante de nutrientes para los suelos en los que se
cultiva.

En la actualidad, en los paises en desarrollo, el 20% de la poblacién atin no puede
satisfacer sus necesidades basicas diarias de alimentacion para alcanzar su bienestar
nutricional. Sin embargo, las politicas nacionales adoptadas aseguran un crecimiento
economico con equidad y desarrollo social de su poblacion. Por esto, la importancia de
mejorar la calidad de la nutricion de los pobladores (Latham, 2002).

Existe un enfoque multidisciplinario y multisectorial de las politicas que permiten
mejorar los indices de nutricién en el mundo. Uno de los principales factores que lo impulsan
es la disponibilidad adecuada de alimentos, a través de planes estratégicos de produccion
relacionados con el avance y desarrollo de la agricultura. Para mejorar los niveles de
nutricion en el mundo, sobre todo, en los paises en desarrollo, uno de los principales retos es
aumentar la produccion de leguminosas, de altos niveles nutricionales y que ya conforman el
tercer grupo de alimentos consumidos (Latham, 2002).

Acerca de las caracteristicas del cultivo del tarwi, Tapia (2015) afirmé que este es
resistente a las altas temperaturas; aunque no a las heladas que se puedan originar durante su

cultivo. Otro aspecto por destacar es que el tarwi tiene alta resistencia al estrés hidrico, ya que



no necesita de mucha agua, por lo que se disminuye la probabilidad de fracaso en la cosecha.
Ademas, el tarwi tiene una propiedad peculiar: el amargo que lo caracteriza se convierte en
una ventaja, debido a que el grano se puede almacenar por mas tiempo, sin tener el riesgo de
que las plagas, polillas u otros insectos malogren la produccion, tal como ocurre con la soya.
1.2. Conclusiones

El tarwi es una leguminosa del género lupino, que contiene beneficios importantes y
tiene la oportunidad de generar un alto potencial econémico, debido a las diversas bondades
que brinda en cuanto a los nutrientes y factores proteicos que ofrece naturalmente. Las
regiones en las que se cultiva la leguminosa en Perq, principalmente, son La Libertad, Puno,
Cusco y Huénuco. La produccién a nivel mundial del género lupino ha aumentado e, incluso,
se extiende por Europa en paises como Espafia, Italia, Francia y Grecia. También, tiene
presencia en Latinoamérica, y es Chile el pais con mayor nivel de produccién en los tltimos
afios. En el Peru, la produccion se concentra en cuatro regiones, lo que representa el 78% de
la produccidn nacional. El nivel de produccion ha sido estable y la variacion que existe se
debe a los cambios climaticos.

El tarwi tiene un alto contenido de proteinas; por tal motivo, es muy atractivo para el
consumo humano. Sin embargo, al contener una alta cantidad de alcaloides, el sabor se torna
amargo. En tal sentido, no se puede consumir sin antes realizar un proceso especial de
desamargado. Esta propiedad, a su vez, se convierte en una ventaja, ya que al tener una
cantidad importante de alcaloides no existe el riesgo de ser contaminada por las polillas u

otros insectos. En consecuencia, se almacena por mucho tiempo sin problemas.



Capitulo I1: Vision, Mision, Valores, y Codigo de Etica
2.1. Antecedentes

Segun Escobar (2016), la agricultura en los paises de América Latina es relevante para
el desarrollo de las economias nacionales. A pesar de tener una tendencia a disminuir su
participacion, aun aporta de forma considerable a los indices de produccion nacional. Otro
punto a considerar es que América Latina cuenta con una de las mayores reservas de tierra
para la produccion agricola del mundo, por ello ha experimentado un crecimiento en la
superficie de area cultivada en los tltimos afios.

De acuerdo con la FAO (2017b), en el Perti el sector agrario es uno de los principales
impulsores del crecimiento econémico sostenible, ademas de su aporte para mejorar las
condiciones de desigualdad y pobreza rural del pais. Permite enfrentar el bajo nivel de
productividad y competitividad de los pequefios agricultores. Asimismo, brinda la
oportunidad de combatir el alto nivel de vulnerabilidad de la poblacion (alrededor de un
tercio), que enfrentan los problemas originados por la falta de seguridad alimentaria. Y, por
ultimo, se debe considerar que la agricultura es una de las principales fuentes de ingresos de
las familias peruanas, sobre todo, en las zonas rurales.

En el contexto de la historia peruana y la cultura incaica, se destaco la importancia del
desarrollo del sector agricola para aportar a la seguridad alimentaria de aquella época, lo cual
ha permitido la domesticacion y mejora de los granos andinos. Hoy, uno de los aspectos en
los que el Peru tiene oportunidad de desarrollo es la revalorizacion de dichos granos. Entre
ellos, se encuentra el tarwi, cuyo alto valor nutricional y su aporte a la agricultura eco
sostenible incentiva a optimizar los niveles de produccion y productividad a través de la
investigacion y desarrollo tecnoldgico, y el desarrollo de politicas que aporten a mejorar las

condiciones de los agricultores peruanos (Canahua & Mujica, 2014).



10

2.2. Vision

Para definir la vision del tarwi se toma en cuenta el reto del sector agricola en el Peru.
A pesar de contar con los recursos para generar una ventaja competitiva, este sector no ha
desarrollado un nivel de productividad y eficiencia que le permita aumentar su aporte a la
economia del pais. En el caso del tarwi, el futuro de esta industria es que sea mas rentable y
los ingresos generados por su nivel de consumo aumentaran al resaltar los beneficios
naturales del cultivo en la nutricion y la salud.

La vision propuesta es la siguiente: En 2027, la industria del tarwi en el Peru liderara
en la region andina en cuanto a ingresos generados. Serd una industria reconocida por
impulsar la innovacion, obtener una alta rentabilidad e incrementar el nimero de puestos de
trabajo, directamente, en el sector agricola.

2.3. Mision

Producir y comercializar tarwi y productos derivados de alta calidad y con una
propuesta de valor Unica, que cubra las necesidades nutricionales de los clientes a nivel local
y mundial. Aumentar los niveles de rentabilidad para los agentes de la cadena de valor a
través de investigacion, desarrollo y tecnificacion del proceso de produccion para propiciar su
desarrollo econdmico y social.

2.4. Valores

Los valores que guiaran y brindaran sostenibilidad a todos los participantes en el
proceso productivo del tarwi son los siguientes:

e Innovacion: Idear nuevos procesos y capacidades para brindar un producto de
mejor calidad.
e Honestidad: Actuar siempre con la verdad con todas las personas que intervengan

en el proceso de produccion y comercializacion.
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Integridad: Actuar siempre con entereza moral en todo comportamiento que nos
permita respetar las ideas y creencias de cada individuo.

Optimismo: Crear un ambiente positivo, que transmita esperanza y fomente un
crecimiento sostenido, y asi contribuir con el desarrollo de la industria.
Compromiso: Ofrecer un producto que contribuya con una mejor alimentacioén en

el mundo.

2.5. Cadigo de Etica

Responsabilidad personal para realizar las labores cotidianas con honradez y
profesionalismo, teniendo siempre claro el cumplimiento de las normas internas y
leyes establecidas para cada pais.

Cumplimiento de la ley en todo momento. No infringir las leyes establecidas,
respetando las costumbres y distintas culturas en los diferentes paises en los que el
tarwi tendrd presencia.

Evitar los conflictos e intereses personales. El objetivo siempre ird orientado a la
contribucion y desarrollo de la sociedad en su conjunto, dejando de lado en interés
personal.

La relacion con los clientes es primordial, estar orientados a construir relaciones
duraderas que permitan fidelizar el consumo del tarwi.

Fomentar en todo momento el cuidado del medio ambiente, creando conciencia y

responsabilidad social en toda actividad ante la comunidad y agentes involucrados.

2.6. Conclusiones

En el presente capitulo se han definido los puntos claves del plan estratégico de la

industria del tarwi como son la vision, la mision, los valores y el codigo de ética. La vision y

mision planteadas para 2027 serviran de base para los objetivos de largo y corto plazo que se

deben lograr para su cumplimiento. Para su definicion se ha considerado la situacion actual
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del tarwi, proponiendo metas retadoras como la ampliacion de su mercado local e
internacional y teniendo como base las potencialidades del producto que contribuirdn a
mejorar la calidad de la alimentacion, nutricion de la poblacion y, al mismo tiempo contribuir
en el desarrollo econémico de la cadena de produccion del tarwi.

Los valores y el codigo de ética definidos para la industria del producto determinan el
marco de conducta adecuado, respeto a las normas que guiaran las acciones, decisiones, y se
convertirdn en el compromiso de mejora continua de la industria con justicia y dignidad para

todos los actores involucrados en la industria del tarwi.
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Capitulo I11: Evaluacion Externa

La evaluacion externa permitira comprender las implicancias del contexto global para
analizar el impacto del entorno sobre la industria del tarwi. Para ello, se su usaran las
siguientes herramientas: (a) el analisis tridimensional de las relaciones entre las naciones de
Hartman, (b) el diamante de competitividad de las naciones de Porter, y (¢) el analisis
PESTE. Con los resultados de este analisis, se definiran la Matriz de Evaluacion de Factores
Externos (MEFE) y la Matriz de Perfil Competitivo (MPC).
3.1. Analisis Tridimensional de las Naciones

Hartman (citado en D’ Alessio, 2015) planted que las naciones interactiian desde tres
dimensiones: (a) intereses nacionales, (b) factores del potencial nacional, y (c¢) principios
cardinales (ver Figura 6). El andlisis tridimensional de las naciones permite estudiar las
variables que inciden en el crecimiento y desarrollo de una industria en general, de tal manera
que permita establecer medidas para generar alianzas con socios estratégicos y enfrentar a

futuros competidores (D’ Alessio, 2015).

- Supervivencia
- Comunes Intereses - Opuesto
- Opuesto nacionales - Mayores

- Periféricos

Visién
Mision
Objetivos

Principios < Potencial
cardinales nacional
— .
- Oportunidades - Fortalezas
- Amenazas - Debilidades
- Influencia de terceros - Demografico
- Lazos pasados y presentes - Econ6émico
- Contrabalance de intereses - Tecnologico — cientifico
- Conservacion de los enemigos - Historico — psicolégico — sociologico

- Organizacional — administrativo
- Militar

Figura 6. Teoria tridimensional de la relacion entre paises. Adaptado de El proceso
estratégico: Un enfoque de gerencia (3a ed. rev., p. 93), por F. A. D’Alessio, 2015, Lima,
Peru: Pearson.
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En los ultimos 50 afios, la agricultura ha sufrido cambios en los procesos de
parcelacion. Asimismo, a principios de los afios noventa, surgié un cambio importante en la
estructura econdémica ya que se retir6 la ayuda que existia para los pequefios empresarios
agricultores. De este modo se liberalizaron los mercados y la agricultura pudo desarrollarse
gracias al boom agroexportador, incentivado por grandes grupos econémicos.

Aunque el Pert es un pais con un nivel de dependencia alimenticia bajo, el resto de
paises requiere alimentos, por lo que se necesita un trabajo planificado y, a largo plazo, se
debe evaluar de forma minuciosa la relacion estratégica con los demas paises.

Ademas, seglin estimaciones que se realizaron en otros paises, el producto bruto
interno (PBI) que se origina por la agricultura es mas eficaz para reducir la pobreza, en
comparacion con el PBI generado por otros sectores. Incluso, este impacto puede ser el doble
de eficiente. Por ejemplo, en paises de América Latina fue de 2.7 veces mas eficaz, y en el
caso de China este indicador se increment6 a 3.5 veces (Banco Mundial, 2008).

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

La Matriz de Intereses Nacionales ayuda a comprender la conduccion de la politica
exterior del pais para establecer el nivel de intensidad de los intereses de otros paises y
determinar si estos son comunes u opuestos a los del Pert1 (D’ Alessio, 2015). De acuerdo con
la politica exterior peruana establecida por el Ministerio de Relaciones Exteriores (MRE),
existen seis intereses nacionales. Estos son los siguientes: (a) defender la soberania e
integridad territorial, (b) reafirmar la democracia, gobernabilidad, lucha contra la corrupcioén
y defensa de los derechos humanos; (c) fomentar la integracion politica, social, econdmica y
fisica a nivel internacional; (d) estimular la inversion extranjera, () buscar la cooperacion
orientada hacia el desarrollo e inclusion social, y (f) erradicar la pobreza extrema y el hambre

(MRE, 2013).
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Respecto a la defensa de la soberania e integridad territorial, el Pera limita con
Colombia, Ecuador, Chile, Bolivia y Brasil. En la actualidad, no existe ningun conflicto
bélico con ninguno de estos paises. Sin embargo, a lo largo de la historia del Pert, si han
existido conflictos territoriales con todos estos paises en mayor o menor intensidad: con Chile
(Guerra del Pacifico entre los afios 1879-1883 y, recientemente, la disputa por la frontera
maritima resuelta en la Corte Internacional de La Haya en 2014); con Ecuador (conflicto del
Cenepa en 1995); con Bolivia (Guerra peruano-boliviana en 1941); con Colombia (Guerra
colombo-peruana en 1932); y con Brasil (conflictos territoriales resueltos en el tratado de
Velarde Rio Branco en 1909). Los conflictos armados mas trascendentales en la historia del
Perti tuvieron consecuencias negativas en aspectos econdmicos, politicos, territoriales y
sociales, y han sido con Chile y Ecuador, por lo cual, se considera que existen intereses
opuestos con un nivel de intensidad importante con estos dos paises, y de un nivel periférico
con Bolivia.

Con respecto a la reafirmacion de la democracia, gobernabilidad, lucha contra la
corrupcion y defensa de los derechos humanos, el Peru tiene intereses opuestos con
Venezuela en un nivel de intensidad vital, y con Bolivia en un nivel de intensidad periférico.
Esto obedece a que estos paises promueven un gobierno autoritario, con mas notoriedad en
Venezuela (a razon de los ultimos acontecimientos registrados en dicho pais por la
instauracion de la Asamblea Nacional Constituyente), mientras que el gobierno del Perti
promueve la democracia y defensa de los derechos humanos.

Respecto a fomentar la integracion politica, social, econdmica y fisica a nivel
internacional, el Peru tiene intereses comunes con un nivel de intensidad vital con todos los
paises con los que se tienen Tratados de Libre Comercio (TLC) para la importacion y
exportacion de diversos productos y servicios. Se puede mencionar, por ejemplo, que el Pert

posee acuerdos vigentes con la Organizacion Mundial de Comercio (OMC), integrado por
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161 miembros, en donde participan los actores mas importantes del comercio internacional;
con el Foro de Cooperacion Econdmica Asia-Pacifico (APEC), integrado por 21 paises del
Pacifico; con la Union Europea (UE); y con el Mercado Comun del Sur (MERCOSUR),
integrado por Argentina, Brasil, Uruguay y Paraguay. Asimismo, se puede mencionar que el
Peru posee acuerdos directamente con paises como Estados Unidos, China, México, Cuba,
Chile, Canada, Singapur, Corea del Sur, Tailandia, Japoén, Panama, Costa Rica, Venezuela y
Honduras.

En cuanto a la inversion extranjera, se puede mencionar que existen acuerdos
comerciales. El Peru tiene intereses comunes con un nivel de intensidad vital. Dentro de los
acuerdos que entraran en vigor figuran el Acuerdo de Asociacion Transpacifico (TPP), en el
que participaran paises como Malasia, Vietnam, Brunei, Australia y Nueva Zelandia; asi
como otros pactados directamente con paises como Guatemala y Brasil. En los acuerdos que
estan en negociacion se puede mencionar el Acuerdo de Comercio de Servicios (TISA por
sus siglas en inglés) y acuerdos de libre comercio con paises como El Salvador, Turquia,
India y Australia (Ministerio de Comercio Exterior y Turismo [MINCETUR], 2017).

Respecto a buscar la cooperacion orientada hacia el desarrollo e inclusion social, el
Perti tiene intereses comunes con un nivel de intensidad vital con paises desarrollados y de
preferencia del primer mundo como Estados Unidos, China, Chile, Brasil, Corea del Sur,
Alemania, Espafia y Canad4. Con paises que tienen la misma idiosincrasia, como Brasil,
Colombia o México, el Pert tiene intereses comunes en un nivel de intensidad importante.

Finalmente, con relacion al interés de erradicacion de la pobreza extrema y el hambre,
el Peru tiene intereses comunes importantes con paises en vias de desarrollo que comparten
costumbres e idiosincrasia similar a la peruana, como Honduras, Guatemala, Haiti, Paraguay,
Bolivia y Venezuela. A continuacion, en la Tabla 4, se muestran los intereses nacionales del

Pert.
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Tabla 4

Matriz Intereses Nacionales del Peru

Interés nacional Intensidad del interés

Supervivencia Vital (peligroso)  Importante (serio)  Periférico

(critico) (molesto)

1 Defender la soberania e Chile**, Bolivia**
integridad territorial Ecuador**

2 Reafirmar la democracia, Venezuela** Bolivia**

gobernabilidad, lucha contra
la corrupcion y defensa de los
derechos humanos

3 Fomentar la integracion Estados Unidos*, Unién
politica, social, econdmica y China*, México*, Europea*,
fisica a nivel internacional Cuba*, Chile*, Reino Unido*,

Canada*, Brasil*,
Singapur*, Ecuador*,
Corea del Sur*, Colombia*,
Tailandia*, Japon*, Argentina*
Panaméa*, Costa

Rica*, Honduras*

4 Estimular la inversion Estados Unidos*, Unidén

extranjera China*, México*, Europea*, Reino
Cuba*, Chile*, Unido*,
Canada*, Ecuador*,
Singapur*, Corea Colombia*,
del Sur*, Argentina*
Tailandia*, Japon*,
Panama*, Costa
Rica*, Honduras*,
Brasil*,
Guatemala*,
El Salvador¥*,
Turquia*, India*,
Australia*®

5 Buscar la cooperacion Estados Unidos*, Brasil*,
orientada hacia el desarrollo e China*, Chile*, Colombia*,
inclusion social Brasil*, Corea del México*

Sur*, Alemania*,
Espafia*, Canada*

6 Erradicar la pobreza extrema y Honduras*,

el hambre Guatemala*,
Haiti*,
Paraguay*,
Bolivia*,
Venezuela*

Nota. * Intereses comunes. ** Intereses opuestos. Adaptado de El proceso estratégico: Un enfoque de gerencia (3a ed. rev.,

pp- 94-95), por F. A. D’Alessio, 2015, Lima, Pert: Pearson.
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3.1.2. Potencial nacional

De acuerdo con Hartmann (citado en D’Alessio, 2015), los elementos del poder
nacional son siete: (a) demografico, (b) geografico, (c) econdmico, (d) tecnologico-cientifico,
(e) historico-psicoldgico-sociologico, (f) organizacional-administrativo, y (g) militar. Estos se
detallan a continuacion.

Demogrdfico. De acuerdo con el INEI (2015a), en el mundo existen alrededor de

7,325 millones de habitantes. En la actualidad, nacen, anualmente, 144 millones de personas.
Sin embargo, existe un fuerte desequilibrio en cuanto al crecimiento y distribucion. La
dependencia de los productos importados se ha reducido para aquellos productos donde no se
posee ventaja competitiva, como el trigo y la soya. La balanza comercial agraria en el Peru es
positiva, debido a los productos que se exportan como el café, los esparragos, las uvas, las
hortalizas, los frutos secos, las alcachofas y el mango. Sin embargo, el Peru tiene como
principales productos importados la torta de soya, el trigo, el maiz amarillo, el aceite de soya,
entre otros.

A nivel nacional, en el 2015 se registrd una poblacion de 31.15 millones de habitantes
y se estima un crecimiento de 34.41 al afio 2025, tal como se puede apreciar en la Tabla 5.
Esta poblacion esté distribuida en una cantidad muy similar entre hombres y mujeres en el
2015, y la proyeccion al 2025 indica que esta distribucion se mantendra estable, por lo cual
no habra ninguna predominancia, tal como se muestra, mas adelante, en la Tabla 6 (INEI,
2015a).
Tabla 5

Habitantes y Estimacion de Crecimiento del Peru en Millones

Afo 2010 2014 2015 2021 2025

Habitante 29.46 30.81 31.15 33.15 34.41

Nota. Adaptado de “Dia mundial de la poblacion,” por el Instituto Nacional de Estadistica e Informatica (INEI), 2015a
(https://www.inei.gob.pe/media/MenuRecursivo/publicaciones_digitales/Est/Lib1251/Libro.pdf).
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Tabla 6

Habitantes y Estimacion de Crecimiento por Sexo del Peru en Millones

Afio 2010 2014 2015 2021 2025
Hombres 14.77 15.44 15.61 16.59 17.21
Mujeres 14.69 15.38 15.55 16.56 17.20

Nota. Adaptado de “Dia mundial de la poblacion,” por el Instituto Nacional de Estadistica e Informatica (INEI), 2015a
(https://www.inei.gob.pe/media/MenuRecursivo/publicaciones_digitales/Est/Lib1251/Libro.p
df).

De la misma manera, en la Figura 7 se muestra la proyeccion de habitantes del Pert
por rango de edades hasta el afio 2025, expresada en millones (INEI, 2015a), donde se
determina que la poblacion entre 0 y 44 afios se reduce cinco puntos porcentuales entre 2015
y 2025, mientras que la poblacion entre 45 y 74 afios aumenta en mas de cuatro puntos, lo

que indica que dentro de una década habras mas personas adultas de la tercera edad.

Figura 7. Proyeccion poblacion peruana en millones por edad de 2010-2025. Adaptado de
“Dia mundial de la poblacion,” por el Instituto Nacional de Estadistica e Informatica (INEI),
2015a
(https://www.inei.gob.pe/media/MenuRecursivo/publicaciones_digitales/Est/Lib1251/Libro.p

df).

Existen estudios y proyecciones sobre los efectos del cambio climético en la
agricultura, principalmente en los cultivos. Este impacto seria generado por los problemas
que causan los efectos climaticos, lo cual representaria el 31.6% de la poblacion nacional. El
80% de los agricultores genera entre el 55 y 77% del empleo agricola. Asimismo, un estudio

revel6 que la estimacion de la demanda de cereales pasaria de 2,000 millones a 3,000 millones
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de toneladas de consumo en 2050. Por otro lado, América Latina y el Caribe se encuentran
entre las regiones con mayor crecimiento urbano en el mundo, con 64% al afio 1980, y 79% a
2010. Si se contintia con esta tendencia, para 2050, el 87% de la poblacion estard viviendo en
las ciudades (MINAGRI, 2015a).

Geogrdfico. La Republica del Pert es un gobierno democratico cuya extension
territorial es de 1°285,216 km?. Se encuentra situada en la mitad de América del Sur, frente al
océano Pacifico, entre los paralelos 0°2° y los 18° 21°34” de latitud sur, y los meridianos 68°
39°7” y los 81°20°13” de longitud. Su capital es la ciudad de Lima, y se divide en tres
regiones naturales: (a) costa de 15°087,282 hectareas; (b) sierra de 35°906,248 hectareas; y
(c) selva de 77°528,030 hectareas (Proinversion, 2012a). Esta divido en 24 regiones y una
provincia constitucional, el Callao. Por su extension, se ubica en el noveno lugar en el &mbito
mundial en bosques naturales, y el segundo en Sudamérica (Proinversion, 2012a). De los
128.5 millones de hectareas, (a) 8 millones tienen potencial para cultivos agricolas, (b) 18
millones, para pastos; y (c¢) 49 millones, para actividades forestales sostenibles. Asimismo, el
Pert es uno de los paises mas vulnerables al cambio climatico, ya que depende de las lluvias.
El 44% de la siembras, en el Pert, se realizan entre los meses de octubre a diciembre, pero
todavia no existe un buen sistema de riego; por el contrario, existe escasez de agua, que cada
vez se incrementa mas con el calentamiento global. Por su geografia, el Pert ha contribuido
a la alimentacion mundial, con productos como la papa, el camote, el maiz, el mani, la
quinua, entre otros; ya que posee cerca de 4,400 especies de plantas nativas de usos
conocidos, entre las que destacan las de propiedades alimenticias, medicinales, ornamentales,
colorantes, gastrondmicas, aromaticas y cosméticas (Proinversion, 2012b).

El territorio peruano limita con Ecuador, Colombia, Brasil, Bolivia y Chile; y posee
200 millas marinas del océano Pacifico, asi como 60 millones de hectareas en la Antartida.

Ademas, al tener acceso al océano Pacifico, el Perti es miembro de APEC (ver Figura 8), el
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cual busca la apertura de los mercados y la cooperacion econdémica, que son vitales para el

crecimiento y la prosperidad de la region Asia-Pacifico (APEC Peru, 2016).

Figura 8. Paises miembros de APEC. Adaptado de “Geografia y clima,” por APEC Perq,
2016 (http://www.apec2016.pe/es/sobre-apec/).

Economico. En el Global Competitiveness Report 2016-2017 se indico que el
Producto Bruto Interno (PBI) del Pert en 2015 asciende a US$192.1 billones y a USD 6021.1
per capita, lo que representa el 0.34% del PBI mundial (Schawb, 2016). El PBI creci6 3.3%
en 2015; mientras que, en 2016, 3.9%, tasa mayor a la estimada en el reporte de inflacion de
diciembre, debido a los mejores resultados reportados por la mineria metalica y el sector

servicios, tal como se muestra en la Figura 9.

Figura 9. Crecimiento del PBI del Pera (% anual). Tomado de “Crecimiento del PIB (%
anual),” por el Banco Mundial, 2017a
(http://datos.bancomundial.org/indicador/NY.GDP.MKTP.KD.ZG?locations=PE).
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Segun el MINAGRI, la estimacion de crecimiento PBI agropecuario para el 2017
disminuyo de 4.2% a 3%. Esta disminucion se debe a los problemas climaticos que se
presentaron en el pais, ya que la estimacion se supedita a los estragos del fenomeno de El
Nifio costero. El punto mas critico es la recuperacion de la transitabilidad de las carreteras
para que los productos salgan hacia los mercados sin dificultad (“Minagri reduce,” 2017).

Por otro lado, los sectores econdmicos con mas aporte en el PBI nacional son el
sector extractivo, de transformacion y de servicios, donde el sector de servicios destaca por
sobre los demas segmentos (INEI, 2017a), tal como se puede apreciar a continuacion en la

Figura 10.

Figura 10. Producto bruto interno por sectores economicos 1994-2016. Tomado de “Cuentas
nacionales anuales,” por el Instituto Nacional de Estadistica e Informéatica (INEI), 2017a
(https://www.inei.gob.pe/media/MenuRecursivo/indices _tematicos/pbi_sectores cte 1994-
2016.x1Isx).

Tecnologico-cientifico. El informe Agricultura para el Desarrollo del Banco Mundial
(2008) determind que existe escasez de tierra y agua. Es por ello que las ganancias de
productividad tienen que ser el principal factor de crecimiento. De este modo se podra
afrontar de mejor manera la demanda de productos agricolas y alimenticios que se iran

presentando.
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Debido a que la tecnologia cambia con rapidez, los agricultores deben afrontar los
cambios eficientemente de acuerdo con las demandas existentes. Por ejemplo, la
biotecnologia técnica busca mezclar la tecnologia y el uso de los recursos naturales, y la
expansion de la tecnologia de informacidn es un soporte que se incorpora a las diversas
estrategias de produccion, transformacion y marketing. El objetivo sera mejorar la
competitividad respecto al entorno mundial (MINAGRI, 2012), y, también, lograr mayor
productividad y reducir los costos.

En las ultimas décadas, la agricultura ha evolucionado con mucha rapidez, la
tecnologia en la agricultura ha ayudado a mejorar la productividad, reduccion de tiempos y
reduccion de costos por mano de obra e insumos. Dentro de las tecnologias mas reconocidas
se mencionan las siguientes: (a) sensores, big data y software de gestion, (b) robotica, (c)
tractores autdnomos, (d) biotecnologia y big data bioldgico, (e) economia compartida, (f)
granjas verticales para las smart cities del futuro, (g) agricultura y ganaderia celular, (h)
tecnologia satélite, (1) inputs y agricultura més natural, (j) eCommerce agroalimentario. (k)
trazabilidad (Agriculturers, 2016).

El Consejo Nacional de Ciencia, Tecnologia e Innovacion Tecnologica (CONCYTEC)
tiene por finalidad normar, dirigir, orientar, fomentar, coordinar, supervisar y evaluar las
acciones del estado en el ambito de la ciencia, tecnologia e innovacion tecnologica, y
promover e impulsar su desarrollo mediante la accidon concertada y la complementariedad
entre los programas y proyectos de las instituciones publicas, académicas, empresariales,
organizaciones, sociales y personas integrantes del Sistema Nacional de Ciencia y Tecnologia
e Innovacion Tecnologica (SINACYT) (CONCYTEC, 2014). Segun el informe The Global
Competitiveness Report 2016-2017, el Pert se encuentra en el puesto 88 de los 138 paises del
mundo en aspectos de tecnologia (Schawb, 2016), segun los indicadores que se muestran en

la Tabla 7.
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Tabla 7

Indicadores Tecnologicos y Posicion Obtenida en el Ranking Mundial

Indicador Ranking mundial
Disponibilidad de las ultimas tecnologias 94
Nivel de absorcion tecnologica de las empresas 97
Inversion directa extranjera y transferencia de tecnologia 45
Porcentaje de personas que utilizan Internet 91
Subscriciones de ancho de banda 81
Velocidad de ancho de banda 70
Subscripcion de ancho de banda movil 94

Nota. Adaptado de The Global Competitiveness Report 2016-2017 (pp. 294-295), por K. Schwab, 2016, Ginebra, Suiza:
World Economic Forum.

Historico-psicolégico-sociolégico. De acuerdo con la Comision de la Promocion de
Perti para la Exportacion y el Turismo (PromPeru), la historia del Peru se remonta a 20,000
afios de antigiiedad y civilizacion, y se puede dividir en: (a) historia de las principales
culturas prehispénicas y el imperio de los incas; (b) conquista, virreinato e independencia; e
(c) historia reciente. En arqueologia, se destaca la ciudadela mas antigua de América, Caral, y
la considerada una de las siete maravillas del mundo, Machu Picchu (PromPerua, 2017a).

En cuanto al factor socioldgico, de acuerdo con la evaluacion de Hofstede Insights
(2017), uno de los aspectos mas negativos es la incertidumbre por el riesgo, que refleja el
grado en que la poblacion se siente amenazada por situaciones ambiguas o desconocidas; asi
como el aspecto de distancia de poder, que expresa la actitud de la cultura hacia las
desigualdades de poder. En 2012, se presentaron diversos problemas sociales, que se suelen
originar cuando el grupo social percibe que se estan vulnerando sus derechos (ver Figura 11).
Estos problemas principalmente se presentan en los departamentos de Puno, Ancash y
Cajamarca (MINAGRI, 2012).

Asimismo, el enfoque social viene dado por la perspectiva de reducir la pobreza,
reducir las brechas existentes con aquella parte de la poblacion excluida y con poca

oportunidad de crecimiento econémico. De este modo, con el desarrollo de la agricultura, se
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busca mejorar la calidad de vida de este sector de la poblacion vy, asi, aprovechar el
crecimiento econdmico que se generara con la mejora de esta actividad. De este modo, los

agricultores lograran un ingreso sostenible que impactara en el acceso a oportunidades.

(MINAGRI, 2012)

Figura 11. Conflictos sociales segun tipo. Tomado de “Plan estratégico sectorial multianual
2012-2016,” por el Ministerio de Agricultura y Riego (MINAGRI), 2012
(http://www.minagri.gob.pe/portal/download/pdf/conocenos/transparencia/planes_estrategico
s_regionales/pesem2012-2016.pdf).

Respecto al factor psicologico, en la investigacion de Arellano Marketing (2014) se
distinguieron seis estilos de vida, cuyo porcentaje para el caso de Peru es el siguiente: (a)

afortunado, 8%; (b) progresista, 25%; (c¢) moderno, 25%; (d) adaptado, 16%:; (e) conservador,

19%; y (e) modesto, 8% (ver Figura 12).

Figura 12. Estilos de vida de la sociedad peruana. Tomado de “Los estilos de vida
latinoamericanos,” por Arellano Marketing, 2014
(http://www.arellanomarketing.com/inicio/estilos-de-vida/).
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Organizacional-administrativo. El Pert se organiza en tres poderes: (a) Poder
Ejecutivo, donde el presidente realiza las funciones de jefe de Estado; (b) Poder Legislativo,
representado por los 120 congresistas quienes son los responsables de promulgar leyes que
rigen al pais; y (c) Poder Judicial, encargado de administrar la justicia del pais (Presidencia
del Consejo de Ministros, 2017). Es el MINAGRI el que desarrolla diversos programas para
el desarrollo de la agricultura que requieren de un buen esquema de financiamiento; en
cambio, los proyectos mas pequefios son financiados mediantes las ONG. Asimismo,
Agrobanco es la entidad publica que tiene como mision desarrollar operaciones para
incrementar la productividad y, en consecuencia, el desarrollo y progreso de los agricultores.

También, busca reducir la brecha al acceso del crédito formal o informal (ver Figura 13.)

Figura 13. Evolucion de las colocaciones de Agrobanco 2006-2011 (Miles de S/). Tomado de
“Plan estratégico sectorial multianual 2012-2016,” por el Ministerio de Agricultura y Riego
(MINAGRI), 2012
(http://www.minagri.gob.pe/portal/download/pdf/conocenos/transparencia/planes_estrategico
s_regionales/pesem2012-2016.pdf).

Militar. El Ministerio de Defensa esta compuesto por tres fuerzas militares: (a)
Ejercito del Peru, (b) Marina de Guerra del Perti, y (c¢) Fuerza Aérea del Peru y, por otro

lado, en el sector privado existen organizaciones que son intergubernamentales, asi como

organismos no gubernamentales y centros de investigacion.



27

3.1.3. Principios cardinales

Influencia de terceras partes. En Latinoamérica, no existen acuerdos comerciales o
una unidad regional econdmica como si existe en Europa con la UE, por lo cual, cada pais
tiene sus propias estrategias para lograr sus propios objetivos nacionales, pero no como region.
Por este motivo, el Pert tuvo la necesidad de atender a diferentes mercados internacionales
en el resto de continentes, y accedid a diversos acuerdos comerciales, de los cuales se ha visto
influenciado principalmente por los de EE.UU., China; y a nivel de Sudamérica, por Chile.

Lazos pasados y presentes. La cultura y costumbres actuales del Peru, y de algunos
paises de Sudamérica, son producto de una mezcla de la cultura incaica, original de la region
con la cultura espafiola, producto de la conquista. Asimismo, el Pert ha tenido conflictos
territoriales con otros paises, como la Guerra del Pacifico con Chile y mas recientemente, la
del Cenepa con Ecuador. Esto ha hecho que los lazos y la competencia con ambas naciones
sea intensa, sobre todo con Chile; y estos conflictos se han trasladado al plano comercial y a
la conquista de mercados. El tltimo desacuerdo con Chile fue por la disputa de territorio
maritimo, el cual fue resuelto por la Corte de La Haya.

Contrabalance de los intereses. El Peru, actualmente, no posee problemas limitrofes,
aunque si tiene intereses contrapuestos, en especial con Chile, en el aspecto econdmico. Por
este motivo, debe aprovechar el desarrollo de las ventajas comparativas frente a su costo
comparativo, y mantener la alianza que tiene con los demas paises de la region. Esto con la
finalidad de aumentar el comercio, desarrollar nuevos mercados, combatir la crisis, hacer
frente a la inestabilidad politica, y otras acciones que impulsen el desarrollo de la region.

Conservacion de los enemigos. Es recomendable que Pert conserve a sus enemigos,
no en el nivel bélico, pero si en el competitivo, porque esto asegurard que pueda mantenerse
siempre a la vanguardia y, asi, aumentara sus capacidades con el objetivo final de mejorar su

produccion interna.
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3.1.4. Influencia del analisis en el tarwi

El analisis tridimensional de las naciones permite tener una vision de la situacion
actual del pais respecto al tarwi. En cuanto a los intereses nacionales, comparte las mismas
expectativas con otros paises, respecto a la estimulacion de la inversion extranjera y
erradicacion de la pobreza y el hambre, y es el tarwi una alternativa real que permitira atender
estos intereses. Respecto al potencial nacional, el Peru es un pais rico en recursos naturales en
el que la cosecha del tarwi es muy favorable. Ademas, su acceso al océano Pacifico le
permite pactar acuerdos y tratados con paises de Europa, Africa y Asia, donde el tarwi puede
comercializarse. Finalmente, los principios cardinales permiten establecer como el Peru se
relaciona con los paises de la region para llegar correctamente a cada uno ellos.

También, es importante evaluar la influencia de los conflictos que se desarrollan en
algunas partes del mundo. El ejemplo mas claro es el del barril de petréleo. Cuando existe
mucha volatilidad en su precio, se incrementa la incertidumbre sobre su escasez, principalmente,
en los paises emergentes. Esta relacion directa se origina porque el precio del petroleo afecta
el del fertilizante mas usado por el agricultor (Grea).

3.2. Andlisis Competitivo del Pais

Segun el Informe Global de Competitividad 2016-2017, el Perti se ubica en el puesto
67 del ranking (Schawb, 2016), subiendo dos posiciones respecto al informe anterior.
Mantiene la tercera posicion en Sudamérica, superado por Chile y Colombia; y la sexta

posicion entre los paises de Latinoamérica y el Caribe (ver Figura 14).

Figura 14. Ubicacion del Pert en el ranking IGC 2016-2017. Adaptado de The Global
Competitiveness Report 2016-2017 (pp. 294-295), por K. Schwab, 2016, Ginebra, Suiza: WEF.
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Entre los factores mas problematicos para hacer negocios destacan la burocracia
gubernamental, las regulaciones laborales restrictivas, la corrupcion, la inadecuada
infraestructura, las normas tributarias, los impuestos, la inseguridad, entre otros (Schawb,
2016).

3.2.1. Condiciones de los factores

Segun el Servicio Nacional de Areas Naturales Protegidas por el Estado (SERNANP,
2008), el Peru se encuentra entre los 10 paises megadiversos del mundo y, ademads, que 84 de
las 117 zonas de vida del planeta se encuentran en el Pertu. Asimismo, este organismo indicé
que el Peru:

e Posee el segundo bosque mas grande de Latinoamérica, con un enorme potencial

para la captura de carbono; la mitigacion del cambio climdtico; el ecoturismo; y
un formidable potencial para el desarrollo de nuevos productos para la
alimentacion, la medicina y la industria, en general.

o Posee una alta diversidad genética. Es uno de los centros de origen de cultivos y
de recursos genéticos de plantas y animales. Es el lider en especies nativas
domesticadas, debido a que es el primer pais en variedades de papa, ajies, maiz,
granos andinos, tubérculos y raices andinas. De los cuatro cultivos mas
importantes para la alimentacion humana en el mundo (trigo, arroz, papa y maiz),
el Pert es poseedor de una alta diversidad genética de dos de ellos, la papa y el
maiz.

o Depende y utiliza en gran medida su biodiversidad. De las 25,000 especies de
plantas (10% del total mundial), de las cuales 30%, al menos, son endémicas, la
poblacion utiliza unas cinco mil especies. Sus usos mas importantes son
alimenticios, medicinales, ornamentales, para madera y construccion, forrajes,

tintes y colorantes.
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Sin embargo, los territorios del Pert son, principalmente, zonas de probreza, zonas de
frontera y zonas con presencia de conflictos sociales violentos en competencia por los
recursos naturales, o por el narcotrafico y el terrorismo (MINAGRI, 2012). El impacto de los
conflictos sociales, segiin el MINAGRI (2015b), fue identificado como una amenza creciente
que afecta negativamente al sector agricola. En el 2012, en el Pert, se registraron un total de
223 casos identificados como conflictos: 149 activos y 74 latentes. La mayor cantidad de
conflictos sociales se ubica en el departamento de Puno (21 casos); le siguen los
departamentos de Ancash (20 casos) y Cajamarca (17 casos). Y la mayor cantidad de
ocurrencia son los socioambientales, que ocupan el 56,5% (126 casos): oposicidon a mineria
por posibles problemas de contaminacion ambiental, demandas de compensacion social,
manejo del agua en proyectos de irrigacion, financiamiento pendiente para proyectos,
invasion de concesiones forestales, entre otros (MINAGRI, 2012).

En el Global Competitiveness Report 2016-2017 del WEF, se registro que el Peru se
ha mantenido delante de los mismos paises que en el afio 2015, excepto por Botswana. Tal

como se aprecia en la Figura 15, el pais ocupa la posicion 67 de 138 (Schwab, 2016).

Figura 15. Informe Global de Competitividad 2016-2017. Tomado de The Global
Competitiveness Report 2016-2017 (p. 294), por K. Schwab, 2016, Ginebra, Suiza: World
Economic Forum.
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Ademas, el Perti mejor6 en siete de los 12 pilares: (a) instituciones, de 116 a 106; (b)
salud y educacion basica, de 100 a 98; (c) educacion superior y capacitacion, de 82 a 80; (d)
eficiencia del mercado laboral, de 64 a 61; (e) sofisticacion de mercados financieros, de 30 a
26; (f) preparacion tecnoldgica, de 92 a 88; y (g) sofisticacion empresarial de 81 a 78;
mientras que retrocedio en dos pilares: (a) eficiencia del mercado de bienes, de 60 a 65; ¢ (b)
innovacion, de 116 a 119 (Schwab, 2016), tal como se muestra en la Tabla 8.
Tabla 8

Aspectos Limitantes para Crear Negocios. Informe Global de Competitividad 2016-2017

) 2016-2017 2015-2016
Pilares Posicion Valor Posicion Valor
1 Instituciones *** 106 34 116 33
2 Infraestructura *** 89 3.6 89 3.5
3 Estabilidad macroeconémica * 33 5.4 23 5.9
4 Salud y educacion basica *** 98 53 100 53
5 Educacion superior y capacitacion ** 80 4.1 82 4.1
6 Eficiencia de mercado ** 65 4.4 60 4.4
7 Eficiencia de mercado laboral ** 61 43 64 43
8 Sofisticacion de los mercados financieros * 26 4.7 30 4.5
9 Disponibilidad tecnologica *** 88 3.6 88 34
10 Tamafio de mercado * 48 4.4 48 44
11 Sofisticacion empresarial ** 78 3.8 81 3.8
12 Innovacion *** 119 2.8 116 2.8

Nota. *1-60. **61-80. ***81-138. Adaptado de The Global Competitiveness Report 2016-2017 (pp. 294-295), por K.
Schwab, 2016, Ginebra, Suiza: WEF.

En el informe del WEF, también se nombran los aspectos mas limitantes para crear
negocios. Estos son los siguientes: (a) burocracia gubernamental, (b) regulaciones laborales
restrictivas, (c¢) corrupcion, (d) inadecuada infraestructura, (¢) normas tributarias, (f)
impuestos, (g) inseguridad, entre otros (Schwab, 2016).

3.2.2. Condiciones de la demanda

Las condiciones de la demanda ofrecen un acercamiento de la naturaleza de los
clientes de acuerdo con los productos del sector en el mercado (clientes informados,
exigentes, nichos de mercado, etc.). Al respecto, tres aspectos son importantes por tomar en

cuenta: (a) la naturaleza de las necesidades de los compradores, (b) el tamafio y razon de
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crecimiento de la demanda interna, y (c) los medios por los cuales las preferencias internas
son trasmitidas a mercados extranjeros. Asimismo, las empresas deben enfocarse primero en
la demanda interna para aprender y obtener ventaja competitiva respecto a las empresas
extranjeras, porque esta demanda es mayor o mas visible al interior del pais que en mercados
externos (D’Alessio, 2015).

Sobre la naturaleza y necesidades de los compradores, un primer factor determinante
es el crecimiento favorable en los ultimos afios del poder adquisitivo de la poblacion peruana
y que se ve reflejado en el aumento del promedio anual del PBI y el ingreso per cépita. En el
2017, se dio el inicio de la aceleracion econdémica a partir de una politica fiscal expansiva,
orientada principalmente al proceso de reconstruccion (obras de rehabilitacion, prevencion) y
al despliegue de infraestructura para los Juegos Panamericanos; lo que permiti6 que la
economia peruana crezca 2.8%. En el 2018, se prevé una recuperacion gradual de la inversion
privada en un contexto de mayor dinamismo de la demanda interna (especialmente publica),
altos precios de metales, avance de importantes proyectos de infraestructura e implementacion
de medidas para promover la inversiéon minera. Como resultado, el PBI se acelerard y crecera
4.0%. Ademas, en el periodo 2019-2021, la inversion privada se consolidard al crecer a tasas
en torno a 5.0% anual, liderada por la mayor inversion en infraestructura, sector minero y de
hidrocarburos. En consecuencia, el Pertl consolidara su crecimiento potencial de 4,0%,
logrando cerrar la brecha del PBI, y se mantendra como uno de los paises de mayor
crecimiento en el mundo (Ministerio de Economia y Finanzas [MEF], 2017).

No obstante, en el sector agropecuario, el 2017, ha sido marcado por un pobre
crecimiento debido al fenomeno de El Nifio costero, el cual ha causado la peor caida en 33
afios del PBI del norte peruano. Ademas, el retroceso de la actividad agropecuaria en la zona
norte responde, principalmente, a la caida en la produccion de arroz (-57,3%), cafia de azucar

(-21,5%), limon (-34,9%) y palta (-15,8%) (“El Nifio caus6,” 2017). Por esta razon, el sector
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agricola ha tenido una caida de -0.5% en el 2017; aunque se espera una recuperacion en los
periodos de 2018 y 2019-2021 de 4.9% y 3.9%, respectivamente.

Uno de los efectos del crecimiento del PBI en los ultimos afios es el incremento de los
ingresos de las personas y su acceso a créditos, por lo cual la demanda interna ha crecido.
Como resultado, se produjo un incremento en la demanda de bienes y servicios. Esto se
comprueba en el fortalecimiento de la clase media en algunos distritos de Lima Norte y Lima
Sur, en donde se ha desarrollado el comercio, la educacion y el entretenimiento (Asociacion

Peruana de Empresas de Investigacion de Mercados [APEIM], 2016) (ver Figura 16).

Figura 16. Distribucion porcentual de personas por nivel socioeconomico. Tomado de
“Niveles socioecondmicos 2016,” por la Asociacion Peruana de Empresas de Investigacion
de Mercados [APEIM], 2016 (http://www.apeim.com.pe/wp-
content/themes/apeim/docs/nse/ APEIM-NSE-2016.pdf).

Asimismo, el incremento del ingreso per cépita propicia cambios en las dietas, a
través de alimentos mas procesados, especialmente carnes y productos lacteos, que cuentan
con mayor valor agregado. Existe una tendencia que interviene en el comportamiento del
consumo de alimentos sanos y saludables. Adicionalmente, hay un incremento en los

siguientes aspectos: (a) estdndares de calidad, (b) demanda de nuevos productos agrarios y (c)

preferencia por el consumo de productos agricolas locales (MINAGRI, 2015b).
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Sobre el tamafio y razon de crecimiento de la demanda interna, segun la FAO (2016¢),
en su informe Perspectivas agricolas 2016-2025, el primer factor, y principal motor de la
demanda mundial de productos basicos agricolas durante la proxima década, sera el crecimiento
poblacional en los paises en desarrollo, entre ellos el del Pert. Se prevé que la poblacion mundial
aumente de 7.4 mil millones en 2016 a 8.1 mil millones en 2025, y que 95% de este incremento
se produzca en los paises en desarrollo. Sobre el crecimiento poblacional, otro aspecto por
considerar corresponde a los cambios demograficos en la poblacion rural. América Latina y
el Caribe es la segunda region mas urbanizada del planeta, cuya tasa ha crecido de 64% (al
afio 1980) a 79% (al afio 2010). Si esta tendencia continiia, aproximadamente, el 87% de la
poblacion de la region estard viviendo en ciudades para el 2050 (MINAGRI, 2015b).

En el Perti, segun el estudio Conexion y despegue rural, de Webb (2013), la
dispersion de la poblacion por una geografia adversa ha sido una causa significativa de la
persistencia de la pobreza rural, por cuanto dificulta el acceso al mercado y la llegada de
servicios estatales. Por este motivo, Webb (2013) realz6 la importancia del despegue de los
ingresos rurales desde los afios noventa, y la masificacion del acceso y uso de la telefonia
movil en el campo en ese mismo periodo, lo cual redujo el grado de aislamiento que padece
la poblacion rural. En conjunto, ambos fendémenos constituyen una transformacion de la
economia rural peruana. Es importante mencionar que el salto es producto de la creacion de
una nueva plataforma comunicativa, que ha incluido los beneficios que siguen: (a) la
densificacion y mejora de la red vial y de otra infraestructura de transporte, (b) la
multiplicacion del parque de vehiculos, (c) la masificacion del teléfono celular e Internet, y
(d) la reduccion de la dispersion como resultado de la migracion del campo a los pueblos
rurales, cuyo dinamismo hoy supera el de las ciudades. La mayor accesibilidad ha propiciado
una rapida integracion al mercado de los productores del campo y, al mismo tiempo, ha

contribuido al nuevo posicionamiento politico de esa poblacion (MINAGRI, 2015b).
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Un segundo factor determinante de la demanda de consumo es el crecimiento del
ingreso per capita, lo que incide en el consumo de cada individuo. De nuevo, el principal
impulso para el crecimiento del consumo provendra de los paises en desarrollo, pues se
espera que su tasa de crecimiento del ingreso per capita sea mayor. Ademas, las personas mas
pobres tienden a gastar una mayor proporcion de sus ingresos adicionales en alimentos.
Igualmente, el aumento de los ingresos per capita esta asociado con un tercer factor: el
cambio de habitos de consumo. A medida que los paises se desarrollan, estos atraviesan una
“transicion nutricional”, en la cual los ingresos mas altos se traducen, primero, en una
demanda de mas calorias, y luego en una demanda de més proteina; asi como de otros
nutrientes procedentes de frutas y verduras. Esta tendencia se acompafia de un mayor
consumo de azlcar, aceites y grasas, asi como de alimentos procesados (FAO, 2016c¢).

Finalmente, sobre los mercados extranjeros, las politicas del Pert han permitido un
gran fomento para las exportaciones. Por tal motivo, se han firmado acuerdos para beneficiar
a las empresas exportadoras y promocionar los productos que se producen en el Pert1.
También, se produjo la ejecucion de sus objetivos estratégicos: (a) desarrollo de oferta
exportable, (b) desarrollo de mercados, (c) facilitacion de comercio, y (d) desarrollo de una
cultura exportadora, la consolidacion y aprovechamiento de los acuerdos comerciales.

Respecto a la oferta exportable, se debe mencionar que se promovio el desarrollo de
cadenas productivas con énfasis en productos de la biodiversidad. En el tema de desarrollo de
mercados, se apoyo a los exportadores proveyendo un marco de estabilidad juridica a través
de la suscripcion de acuerdos comerciales, y el establecimiento de oficinas comerciales en el
exterior. En facilitacion de comercio, el Ministerio de Comercio Exterior y Turismo
(MINCETUR) lider6 el desarrollo e implementacién de la Ventanilla Unica de Comercio
Exterior (VUCE), como mecanismo de modernizacion y simplificacion de procesos de

exportaciones e importaciones. En cultura exportadora, se llevaron a cabo eventos de
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comunicacion y diseminacioén en general para promover la iniciativa productiva con miras a
la exportacion (MINCETUR, 2015). Sobre las agroexportaciones peruanas, estas muestran un
gran dinamismo debido a cuatro factores: (a) nuevos productos; (b) nuevas regiones
productoras; (¢) ampliacion de mercados debido a los acuerdos de libre comercio, entre ellos
Estados Unidos, China, Canada, Corea, Chile, Tailandia, Japon y la Union Europea, y (d) la
incidencia en dar valor agregado a los productos. Como se aprecia en las Figuras 17 y 18,
entre el 2004 y el 2014, las exportaciones agropecuarias se incrementaron de US$ 1,126 a

USS$ 5,079 millones (MINAGRI, 2015a).

Figura 17. Dinamismo de las agroexportaciones (US$ millones FOB). Tomado de
“Documento prospectivo al 2030: Sector Agricultura y Riego,” por el Ministerio de
Agricultura y Riego (MINAGRI), 2015a
(http://www.minagri.gob.pe/portal/download/pdf/dcto-prospectivo-2030.pdf).

Figura 18. Exportaciones agrarias tradicionales y no tradicionales. Tomado de “Documento
prospectivo al 2030: Sector Agricultura y Riego,” por el Ministerio de Agricultura y Riego
(MINAGRI), 2015a (http://www.minagri.gob.pe/portal/download/pdf/dcto-prospectivo-
2030.pdf).
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Sin embargo, aunque el aumento de las exportaciones agrarias en productos
tradicionales y no tradicionales de los ultimos afios es alentador, es bajo en comparacion de
otros sectores, como el minero; en donde las exportaciones del 2016 y 2017 en millones de
dolares superan el 80% de total de las exportaciones. Las agroexpotaciones en millones de
dolares, en el 2016, representan el 3% del total de las exportaciones, mientras que en el 2017
solo el 2% (Cémara de Comercio de Lima [CCL], 2017). Este es un indicador que demuestra
que sectores como el minero tienen mayores ventajas comparativas que han posicionado al
Pert como un pais principalmente exportador de minerales (ver Tabla 9).

Tabla 9

Exportaciones por Sectores Econdomicos

) En millones de US$ En miles de TM
Exportaciones por
sectores economicos Ene-Oct Ene-Oct Var.% Ene-Oct Ene - Oct Var. %
2016 2017 17/16 2016 2017 17/16
Tradicional 20,311 26,155 28.80 27,273 29,109 6.70
Minero 16,817 21,102 25.50 18,469 18,795 1.80
Petroleo, derivados y gas 1,701 2,705 59.10 7,838 8,859 13.00
Pesca 1,145 1,753 53.10 654 1,183 80.90
Agricola 648 595 -8.20 313 272 -13.00
NoTradicional 8,581 9,380 9.30 9,401 9,700 3.20
Agropecuario 3,545 3,920 10.60 2,017 2,196 8.90
Textil 998 1,049 5.20 66 71 6.90
Quimico 1,115 1,131 1.50 1,784 1,760 -1.30
Pesquero 738 925 25.30 253 337 33.40
Siderurgico-metalurgico 813 945 16.20 419 422 0.60
Mineria no metalica 525 479 -8.90 4,577 4,591 0.30
Metal-mecanico 389 423 8.80 78 74 -5.10
Maderas y papeles 261 285 8.80 192 237 23.00
Pieles y cueros 25 22 -14.10 2 1 -32.30
Artesanias 1 1 -13.90 0 0 -5.70
Varios (inc. joyeria) 170 201 17.60 13 12 -7.50
Total 28,892 35,535 23.00 36,674 38,809 5.80

Nota. Tomado de “Boletin mensual de exportaciones N° 47. Exportaciones octubre 2017,” por la Camara de Comercio de
Lima (CCL), 2017 (https://www.camaralima.org.pe/RepositorioAPS/0/0/par/BOLETINEXPO2017-
10/0CTUBRE%20EXPO.pd).

Tal como se muestra en la Tabla 10, en los afios 2016 y 2017, los mercados que

tuvieron un interesante incremento en sus adquisiciones de productos peruanos son, en primer
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lugar, Estados Unidos, que incrementd sus compras en US$ 211 millones. Los principales
productos con mayor indicador de crecimiento son langostas, maracuya, ajos frescos y camu
camu. Le sigue China, cuyas importaciones aumentaron en US$ 141 millones y de las cuales
sus principales productos son anguilas vivas, quinua, maracuya y arandanos azules.
Finalmente, Ecuador aument6 sus compras en US$ 98 millones y sus productos mas
demandados: conservas de atunes, harina de maca, frijol y cacao en polvo. Asimismo, entre
los mercados potenciales, se puede mencionar a Espafia (crecio en 12%) y Corea del Sur
(creci6 en mas de 43%), comprando productos tales como langostinos, maracuya, nueces del
Brasil y cacao en grano (CCL, 2017).

Tabla 10

Mercados con Mayor Crecimiento

RK 2017 Mercados con mayor 2016 2017 Saldo USS$ Var.%
crecimiento 17/16
1 Estados Unidos 2,390 2,601 211 8.80
2 China 206 347 141 68.20
3 Ecuador 480 577 98 20.30
4 Espana 433 483 50 11.60
5 Corea del Sur 110 158 48 43.30
6 Holanda 666 704 39 5.80
7 Bolivia 422 454 32 7.60
8 Italia 124 152 27 21.90
9 Chile 512 537 25 4.90
10 Bélgica 147 171 23 15.90
11 Taiwan 42 65 23 55.40
12 Rusia 41 63 23 55.50
13 Zonas francas del Peru 12 32 20 167.00
14 México 184 203 19 10.10
15 Japon 105 122 17 16.50
16 Reino Unido 253 264 11 4.40
17 Sudafrica 33 43 10 30.60
18 Argentina 87 97 10 11.40
19 Haiti 42 51 9 22.60
20 Tailandia 31 40 9 30.30

Nota. Paises destinos de exportacion, mayores a US$ 1 millon FOB. Tomado de “Boletin mensual de exportaciones N°© 47.
Exportaciones octubre 2017,” por la Camara de Comercio de Lima (CCL), 2017
(https://www.camaralima.org.pe/RepositorioAPS/0/0/par/BOLETINEXP02017-10/OCTUBRE%20EXPO.pdf).
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Por otro lado, existen paises que tuvieron una fuerte desaceleracion en sus compras

originarias de Pera (ver Tabla 11). Tal es el caso de India, que fue el principal mercado que

decrecio en sus compras (US$ 33 millones), y los productos mas golpeados fueron cacao en

grano, tara en polvo, quinua y uvas frescas. Le sigue Venezuela, donde las compras se

redujeron en US$ 25 millones, siendo los productos mas afectados leche evaporada,

esparragos, arvejas y pafales para bebés. Canada cay6 en US$ 16 millones, y sus principales

productos, maracuyd, cacao en polvo, uila de gato y maca. Panama no fue ajeno a la

disminucion de sus adquisiciones: decrecidé en US$ 15 millones y los productos mas

afectados fueron langostinos, paltas, leche evaporada y pallares (CCL, 2017).

Tabla 11

Mercados con Mayor Caida

RK 2017 Mercados con mayor caida 2016 2017 Saldo US$  Var.% 17/16
1 India 71 39 -33 -45.80
2 Venezuela 66 40 -25 -38.50
3 Canada 147 131 -16 -10.70
4 Panama 108 93 -15 -13.70
5 Francia 152 140 -12 -7.90
6 PuertoRico 44 33 -11 -25.10
7 Malasia 18 10 -8 -45.40
8 Estonia 7 1 -6 -81.20
9 Republica Dominicana 63 58 -5 -8.40
10 Dinamarca 33 29 -4 -13.20
11 Colombia 489 485 -3 -0.60
12 Suecia 16 13 -3 -16.50
13 Honduras 27 25 -2 -7.50
14 Noruega 15 13 -2 -10.80
15 Egipto 3 -1 -32.50
16 Austria 2 -1 -36.60
17 Mauritania 1 -1 -91.40
18 Nueva Zelandia 16 14 -1 -7.70
19 Guinea Ecuatorial 1 -1 -74.70
20 Samoa Americana 1 - -1 -100.00

Nota. Paises destinos de exportacion, mayores a US$ 1 millon FOB. Tomado de “Boletin mensual de exportaciones N° 47.
Exportaciones octubre 2017,” por la Camara de Comercio de Lima (CCL), 2017
(https://www.camaralima.org.pe/RepositorioAPS/0/0/par/BOLETINEXP02017-10/OCTUBRE%20EXPO.pdf).
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Un tultimo factor por considerar es la ejecucion del Sistema de Certificacion
Fitosanitaria, que juega un rol vital en las negociaciones comerciales con paises extranjeros.
Asimismo, el Servicio Nacional de Sanidad Agraria (SENASA) es la entidad encargada de
proteger a los mercados internacionales a través de la certificacion fitosanitaria de los
productos vegetales de exportacion, cumpliendo con las regulaciones fitosanitarias
establecidas por las Organizacion de Proteccion Fitosanitaria (ONPF) de los paises
importadores. Esta entidad tiene los siguientes objetivos: (a) ayudar a la apertura de mercados
incrementando la exportacion agricola, (b) negociar la reduccion de las restricciones
fitosanitarias limitantes de las exportaciones agricolas, y (c¢) cuidar el prestigio ganado por el
Perti en las agroexportaciones (SENASA, 2015a). Se debe anotar que un certificado
fitosanitario es un documento oficial emitido por el SENASA, donde certifica que las plantas
y productos vegetales han sido inspeccionados acorde con procedimientos apropiados, y son
considerados libres de plagas cuarentenarias y practicamente libres de otras plagas
perjudiciales, teniendo en cuenta la actual regulacion fitosanitaria del pais importador.

Por otro lado, desde que empieza a crecer la conciencia ecoldgica, principalmente en
los consumidores mas informados de la Unién Europea y Estados Unidos, en la década de
1980, también toma fuerza la agricultura organica. Esta es una forma de agricultura
sostenible y su principal caracteristica es el cultivo, crianza y elaboracion de productos
alimenticios, utilizando al méximo los recursos naturales y evitando el uso de agentes
quimicos o sintéticos. El objetivo de este sistema productivo es promover, en el largo plazo,
el equilibrio sostenible, de factores tanto ecologicos, como econdmicos y sociales. El término
organico denota al proceso de produccion, y no al producto en si. Al igual que en las
regulaciones fitosanitarias, los consumidores de productos organicos requieren garantias de
que el producto es realmente organico, lo cual exige una inspeccion seria y un sistema de

certificacion que cubra toda la cadena productiva (MINAGRI s.f.). En el Peru, un producto
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organico solamente puede ser denominado como tal, cuando cuenta con un certificado
emitido por un organismo de certificacion (certificadora) de productos organicos autorizado y
registrado por SENASA. Existen cuatro beneficios por los cuales vale la pena invertir en la
produccion orgénica: (a) la posibilidad de obtener mayor rentabilidad a largo plazo por
mejores precios y menores costos en tratamientos fitosanitarios o sanitarios; (b) se incrementa
la fertilidad de los suelos, lo que aumenta su valor y permite un aprovechamiento sostenible,
y promoviendo la conservacion del ecosistema y la biodiversidad, se genera una produccion
se permanente; (c) se reducen los riesgos a la salud para el productor, su familia y los
consumidores, y (d) la demanda por productos organicos en el mercado internacional es
creciente, y, en el Peru, estd aumentando principalmente en los supermercados (SENASA,
2015b).

3.2.3. Estrategia, estructura y rivalidad de las empresas

La situacion actual de un pais influye significativamente en las estrategias y la
estructura de las empresas y como compiten estas entre si. Los objetivos estratégicos de las
empresas estan alineados forzosamente a las necesidades reales del pais, su poblacion, y
disposicion de los recursos; ya que, dependiendo de esta situacion, un pais en vias de
desarrollo estd mas preocupado en satisfacer las necesidades basicas de la poblacion,
mientras que un pais desarrollado se preocupa por las necesidades de realizacion (D’ Alessio,
2015).

En el caso del Peru, a pesar de que no es un pais del primer mundo, organismos del
Estado y privados trabajan arduamente para crear un ecosistema donde se promueva la libre
competencia y la exportacion para que el pais contintie desarrollandose. En este sentido, el
MINCETUR ha establecido un Plan Estratégico Nacional Exportador con miras al 2025, que
tiene como objetivo principal desarrollar agresivamente el comercio exterior uniendo

esfuerzos del Estado y el sector privado. Ello permitira incrementar y diversificar la oferta
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exportable y seguir afianzando su participacion en los mercados internacionales. Este plan
tiene un enfoque competitivo con la finalidad de crear instrumentos que soporten al sector
empresarial y fortalezcan las capacidades de las instituciones para lograr sostenibilidad en el
largo plazo, apoyando decididamente la internacionalizacion de las empresas peruanas. Son
cuatro los pilares fundamentales: (a) internacionalizacion de la empresa y diversificacion de
mercados, (b) oferta exportable diversificada, competitiva y sostenible; (c) facilitacion del
comercio exterior y eficiencia de la cadena logistica internacional, y (d) generacion de
capacidades para la internacionalizacion y consolidacion de una cultura exportadora
(MINCETUR, 2015).

3.2.4. Sectores relacionados y de apoyo

Una de las principales instituciones que brinda apoyo de innovacioén en materia agraria
en el pais es el Instituto Nacional de Innovacion Agraria (INIA). Se trata de un organismo
publico adscrito al MINAGRI, responsable de disefiar y ejecutar la estrategia nacional de
innovacion agraria. El INIA tiene a su cargo las siguientes actividades: (a) la investigacion,
(b) 1a transferencia de tecnologia, (c) la asistencia técnica, (d) la conservacion de recursos
genéticos en el ambito de su competencia y (e) la produccion de semillas, reproductores y
plantones de alto valor genético, que ejerce a nivel nacional. Asimismo, es responsable de la
zonificacion de cultivos y crianzas, y de establecer lineamientos de politica del servicio de
extension agraria, en coordinacion con los organismos que realizan servicios de extension
agropecuaria del sector agrario y en el marco de las politicas sectoriales (INIA, 2017).

De igual manera, existen otras instituciones publicas y privadas que brindan apoyo
directo e indirecto a esta industria (ver Tabla 12). Es importante sefialar que, actualmente, no
existe un cluster desarrollado para la industria del tarwi. Un clister es un conjunto o grupo de
empresas pertenecientes a diversos sectores, y se ubica en una zona geografica limitada. Estas

organizaciones estan interrelacionadas mutuamente en los sentidos vertical, horizontal y
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colateral, en torno a unos mercados, tecnologias y capitales productivos que constituyen

nucleos dindmicos del sector industrial. Asi, forman un sistema interactivo en el que, con el

apoyo decidido de la administracion, pueden mejorar su competitividad (Universidad Sefor

de Sipan, 2017).

Tabla 12

Instituciones de Apoyo a la Industria del Tarwi

Instituciones

ADEX
AGAP
AMCHAM
CAN

CCL

CEPAL
CEPLAN
COFIDE
COMEXPERU
CNC
CONCYTEC
EFTA
INACAL

INEI
INDECOPI

INIA
ITP

MINAGRI
MINAM
MINCETUR
MININTER
MTPE

OCER

OCEX

PDM

PERX

PNDP

POM

PRODUCE
PROINVERSION
PROMPERU
PYMES
SENASA
SEPYMEX

SNI

TPP
UNCTAD
USAID
WITS

Asociacion de Exportadores

Asociacion de Gremios Productores Agrarios del Pert

Camara de Comercio Americana del Pera

Comunidad Andina

Camara de Comercio de Lima

Comision Economica para América Latina y el Caribe

Centro Nacional de Planeamiento Estratégico

Corporacion Financiera de Desarrollo

Sociedad de Comercio Exterior del Pert

Consejo Nacional de la Competitividad

Consejo Nacional de Ciencia, Tecnologia e Innovacion Tecnoldgica
Asociacion Europea de Libre Comercio

Instituto Nacional de Calidad

Instituto Nacional de Estadistica e Informatica

Instituto Nacional de Defensa de la Competencia y de la Proteccion de la Propiedad
Intelectual

Instituto Nacional de Innovacion Agraria

Instituto Tecnoldgico de la Produccion

Ministerio de Agricultura y Riego

Ministerio del Ambiente

Ministerio de Comercio Exterior y Turismo

Ministerio del Interior

Ministerio del Trabajo y Promocion del Empleo

Oficina Comercial de Exportacion Regional

Oficina Comercial del Pert en el Exterior

Planes de Desarrollo de Mercado

Plan Estratégico Regional de Exportacion

Plan Nacional de Diversificacion Productiva

Planes Operativos de Mercado

Ministerio de la Produccion

Agencia de Promocion de la Inversion Privada

Comision de Promocion del Pert para la Exportacion y el Turismo
Pequenas y medianas empresas

Servicio Nacional de Sanidad Agraria

Programa de Seguro de Crédito a la Exportacién para la Pequefia y Mediana
Empresa

Sociedad Nacional de Industrias

Acuerdo de Asociacion Transpacifico

Conferencia de las Naciones Unidas sobre Comercio y Desarrollo
Agencia de Estados Unidos para el Desarrollo Internacional
World Integrated Trade Solution

Nota. Adaptado de “Entidades publicas del Peru,” por la Confederacion Nacional de Instituciones Empresariales Privadas
(CONFIEP), 2011 (http://www.confiep.org.pe/articulos/enlaces/entidades-publicas-del-peru).



44

Dentro de las ventajas mas importantes del desarrollo de un cluster para la industria
del tarwi es impulsar su desarrollo, haciéndola rentable para todos los integrantes de la
cadena de valor, desde el productor hasta el usuario final. La calidad del tarwi y de sus
productos derivados se incrementarian sustancialmente; asi como la competitividad
internacional y, por tanto, la rentabilidad de los grupos de interés. Hay productos peruanos
que han logrado aumentar su calidad, competitividad y exportaciones con la formacion de
cluster, como el algodon, esparrago.

3.2.5. Influencia del analisis en el tarwi

El analisis competitivo del pais, a través del Diamante de Porter que determina la
ventaja nacional, indica que las condiciones de los factores analizados ofrecen muchas utilidades
al Pert, debido a las riquezas naturales que posee. Asi, destaca la alta variedad de papas,
ajies, maiz, tubérculos, raices y granos andinos, entre ellos el tarwi. Otro aspecto positivo son
las condiciones del clima y el suelo para la agricultura. Asimismo, en el aspecto econdmico,
el Perti se ha mantenido estable en las mismas posiciones respecto al informe del WEF 2016-
2017 (Schawb, 2016), lo que le permite seguir fortaleciendo los tratados internacionales que
fomentan la exportacion del tarwi. Sin embargo, el informe alerta que existen aspectos
limitantes para hacer negocios, como es la burocracia gubernamental, la corrupcion o las
normas tributarias. Otro aspecto negativo que ha cobrado fuerza en los tltimos afios son los
conflictos sociales. Respecto al tarwi, existen pocas organizaciones de productores.

En cuanto a las condiciones de la demanda, un aspecto favorable es el aumento
progresivo del PBI en los ultimos afios, que se ha visto reflejado en el fortalecimiento de la
clase media, sobre todo en distritos de Lima Norte y Lima Sur. Esta nueva clase social es mas
exigente en sus preferencias respecto a afios pasados, entre ellas, en el aspecto alimenticio; ya
que buscan alimentos con un alto valor nutricional, lo que es un aspecto favorable para el

tarwi. Este incremento por el consumo de productos saludables también es una tendencia a
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nivel global. Por otro lado, aunque la calidad de la demanda interna es mas importante que la
cantidad (Porter, 2012), se debe resaltar que la politica peruana ha fomentado las exportaciones
firmando multiples acuerdos para beneficiar a las empresas exportadoras y promocionar los
productos que se producen en el Pert. Sin embargo, los mercados externos exigen productos
organicos cuyo proceso de produccion adopte los mas altos estandares de calidad definidos
por la Organizacion Internacional de Normalizacion (ISO por sus siglas en inglés) y que
cuente con las certificaciones respectivas.

En cuanto a las estrategias, la estructura y la rivalidad de las empresas, la situacion
actual del Peru ha favorecido a su crecimiento y competitividad, pero aiin no es comparable
con paises cercanos de la region, como Chile. Entre los aspectos positivos para el tarwi, se
encuentra la politica de libre mercado y competencia reguladas por el Estado a través del
impulso del comercio exterior y la inversion extranjera. Este impulso se refleja en los
diversos tratados internacionales firmados por MINCETUR. Por otro lado, existen aspectos
negativos como la organizacion, legislaciones, falta de inversion, monopolios y otros que
afectan a las industrias.

Por ultimo, en los sectores relacionados y de soporte, existen multiples instituciones
publicas y privadas que apoyan los diversos sectores, aunque son escasas las que apoyan la
investigacion y desarrollo. Las empresas, sobre todo en el sector de agricultura, se limitan a
exportar la materia prima sin agregarle valor, lo cual la convierte en un commodity muy
sensible al precio. En este sentido, la produccion del tarwi y la cadena de valor es pobre,
notandose una falta de apoyo de instituciones del Estado para capacitar a los agricultores, los
cuales cultivan sus productos artesanalmente, sin apoyarse de tecnologia.

3.3. Analisis del Entorno PESTE
En la actualidad, el Pert viene pasando por una etapa de crecimiento economico

sostenido. Uno de los principales impulsores de este crecimiento es el comercio exterior.
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Asimismo, la politica comercial es abierta y estable, y demuestra el compromiso que existe
para seguir con los buenos resultados y lograr la internacionalizacion de las empresas
peruanas (MINCETUR, 2015).

Por otra parte, el analisis que se realizara es el denominado PESTE, en el cual se
examinan las siguientes fuerzas: (a) politicas, gubernamentales y legales; (b) economicas y
financieras, (c) sociales, culturales y demograficas; (d) tecnologicas y cientificas, y (e)
ecologicas y ambientales. Estas ejercen una influencia externa incontrolable por los actores
que intervienen en el proceso de produccion y exportacion del tarwi (oportunidades y
amenazas) (D’Alessio, 2015).

3.3.1. Fuerzas politicas, gubernamentales y legales (P)

La estabilidad politica es un factor clave para el desarrollo y crecimiento de las
economias globalizadas. Los inversionistas buscan estabilidad politica y juridica para que su
inversion no se encuentre expuesta ante cambios inesperados. Por esta razon, existen
instituciones publicas y privadas que apoyan, impulsan y dan las garantias necesarias para el
desarrollo sostenido del pais, en particular para el sector de agricultura.

Estabilidad politica. Segin el Banco Mundial (2017b), el Peru viene atravesando por
un periodo de estabilidad politica y econdmica. Las inversiones han venido creciendo en la
ultima década, lo que ayudo6 a que la pobreza moderada disminuya de 45.5% en el 2005 y a
19.3% en el 2015. Al considerar el nimero de personas que han mejorado su calidad de vida,
estas representan 6.5 millones, un niimero bastante alentador para este periodo.

Legislacion y restriccion de tratados internacionales. De acuerdo con el Plan
Estratégico Nacional Exportador PENX 2025 del MINCETUR (2015), se tiene como visién
hacer del Pert1 un pais exportador de una oferta de bienes y servicios con valor agregado,
competitiva, diversificada y consolidada en los mercados internacionales. Ademas, se espera

que el Peru sea reconocido internacionalmente como destino turistico sostenible, donde el
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comercio exterior y el turismo contribuyan a la inclusion social y a mejorar los niveles de

vida de la poblacion. Se debe mencionar que la globalizacion econdmica tiene un papel

fundamental en el crecimiento econdmico del pais y las exportaciones son el motor principal

de la sostenibilidad obtenida hasta el momento. Por esta razon, los acuerdos comerciales con

otros paises son importantes y el Pert no es ajeno a estas circunstancias (ver Tabla 13). La

finalidad de estos acuerdos es seguir fortaleciendo y fomentando la calidad de vida de los

peruanos (MINCETUR, 2017).

Tabla 13

Relacion de Acuerdos Vigentes Firmados por el Peru

Fecha de entrada en

Tratado Pais(es) Fecha de suscripcion . .
vigencia

Acuerdo Peru-Comunidad Andina Colombia 26 de mayo de 1969 -

Ecuador

Bolivia
ACE Perai-MERCOSUR Argentina 30 de diciembre de 2005 06 de enero de 2006

Brasil

Paraguay

Uruguay
TLC Peru-Estados Unidos Estados Unidos 12 de abril de 2006 01 de febrero de 2009
TLC Peru-Chile Chile 22 de agosto de 2006 01 de marzo de 2009
TLC Peru-Canada Canada 29 de mayo de 2008 01 de agosto de 2009
TLC Peru-Singapur Singapur 29 de mayo de 2008 01 de agosto de 2009
TLC Pera-China China 28 de abril de 2009 01 de marzo de 2010
TLC Pera-EFTA Islandia 14 de julio de 2010 01 de julio de 2011

Liechtenstein

Noruega

Suiza
TLC Peru-Corea del Sur Corea del Sur 14 de marzo de 2011 01 de agosto de 2011
TLC Pert-Tailandia Tailandia 19 de noviembre de 2005 31 de diciembre 2011
TLC México-Perti Meéxico 06 de abril de 2011 01 de febrero de 2012
AAE Peru-Japon Japon 31 de mayo de 2011 01 de marzo de 2012
TLC Pera-Panama Panama 25 de mayo de 2011 01 de mayo de 2012

TLC Pert-Union Europea Unioén Europea (27 26 de junio de 2012 01 de marzo de 2013
Estados miembros)
TLC Costa Rica-Pert Costa Rica 26 de mayo de 2011 01 de junio de 2013
ACE Pert-Cuba Cuba 07 de enero de 2012 01 de agosto de 2013
AAP Pert-Venezuela Venezuela 07 de enero de 2012 01 de agosto de 2013
Alianza del Pacifico Meéxico 26 de agosto de 2013 01 de mayo de 2016
Colombia
Chile
TLC Honduras-Pert Honduras 29 de mayo de 2015 01 de enero de 2017

Nota. Adaptado de “Acuerdos Comerciales del Pert,” por el Ministerio de Comercio Exterior y Turismo (MINCETUR),
2017 ( http://www.acuerdoscomerciales.gob.pe/index.php).
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Como se observo en la Tabla 13, Pert mantiene un TLC vigente con Estados Unidos,
Union Europea y China, y un Acuerdo de Asociacion Economica (AAE) con Japon. Todos
estos paises representaron en el afio 2016 mas del 65% del PBI mundial, tal como se muestra
en la Figura 19. Estos datos revelan que los TLC y AAE son claves, puesto que estos paises

demandan muchos bienes y servicios, entre ellos alimentos con contenido nutricional.

Figura 19. Distribucion del PBI global. Adaptado de “PIB (USS$ a precios actuales),” por el
Banco Mundial, 2017b (https://datos.bancomundial.org/indicador/NY.GDP.MKTP.CD).

Ministerio de Agricultura y Riego (MINAGRI). Es un organismo del Poder Ejecutivo
del Peru que establece las politicas en materia agraria. Ademas, tiene competencias a nivel
nacional en determinadas materias. Estas son las que siguen: (a) tierras de uso agricola y de
pastoreo, tierras forestales y tierras erizas con aptitud forestal; (b) recursos forestales y su
aprovechamiento; (c) flora y fauna; (d) recursos hidricos; (e) infraestructura agraria; (f) riego
y utilizacion de agua para uso agrario; (g) cultivos y crianzas, y (h) sanidad, investigacion,
extension, transferencia de tecnologia y otros servicios vinculados a la actividad agraria
(MINAGRI, 2017c).

Sobre las exportaciones agropecuarias, en el 2014, las exportaciones se incrementaron
un 25%, llegando a US$ 4,623 millones en comparacion de los US$ 3,696 millones del 2013.
A diciembre de 2015, llegaron a US$ 5,007 millones a pesar de que de la baja en las

exportaciones del café que de US$ 728 millones del 2014 bajo a US$ 572 millones en el
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2015. Las uvas se convierten en el primer producto de exportacion con US$ 692 millones
seguidos por los esparragos (tres partidas) con US$ 577 millones. En el 2016, las
exportaciones alcanzaron los US$ 5,551 millones con un incremento del 5.7% en
comparacion del 2015 (Agrodata Pert, 2017).

De igual forma, segun la FAO (2013a), existen nuevos desafios como el cambio
climatico, sostenibilidad ambiental y avance tecnologico que estan transformando los
sistemas alimentarios y que plantean cuestionamientos acerca de como alimentar a la nueva
poblacion mundial de forma sostenible. Segin la FAO, los pueblos indigenas de América
Latina y el Caribe son aliados claves para la lucha contra el hambre, debido a que poseen una
enorme riqueza de estrategia y saberes necesarios para erradicar el hambre. Esta tesis se basa
en los sistemas agroalimentarios, sus dietas tradicionales, los sistemas de produccion y la
gestion sostenible de los recursos naturales.

Impuestos. La Superintendencia Nacional de Aduanas y de Administracion Tributaria
(SUNAT), de acuerdo con su ley de creacion (Ley 24829), ley general aprobada por Decreto
Legislativo N° 501 y la Ley 29816 de fortalecimiento de la SUNAT, goza de autonomia para
administrar los tributos del Gobierno nacional. Su finalidad es conseguir solvencia fiscal y
estabilidad macroecondmica. Asimismo, es la encargada de combatir los delitos tributarios y
aduaneros (SUNAT, 2016).

Legislacion y proteccion ambiental. Segin el Ministerio de Ambiente del Pera
(MINAM), para lograr un desarrollo sostenido del pais, es necesario e indispensable contar
con herramientas de gestion que permitan cuidar el medio ambiente, con la finalidad de
satisfacer las necesidades de las generaciones futuras (MINAM, 2016). Para este proposito,
en el Pert, existe la Politica Nacional del Ambiente, en cumplimiento con el mandato
establecido en el articulo 67° de la Constitucion Politica del Pert. El Pert cuenta con cuatro

politicas nacionales, las cuales son obligatorias para el desarrollo del pais: (a) conservacion y
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aprovechamiento sostenible de los recursos naturales y de la diversidad biologica, (b) gestion
integral de la calidad ambiental, (c) gobernanza ambiental, y (d) compromisos y
oportunidades ambientales internacionales (MINAM, 2010). Esta politica se basa en la
Declaracion de Rio sobre el Medio Ambiente y Desarrollo, con la finalidad de asegurar el uso
responsable, racional y ético de los recursos naturales.

Leyes de proteccion al empleo. El Ministerio de Trabajo y Promocion del Empleo
(MINTRA) es la entidad responsable de proteger los derechos laborales. Ello garantiza un
empleo digno y productivo. Asimismo, asegura la buena relacion con el empleador, asi como
la responsabilidad social (MINTRA, 2016).

Leyes de proteccion al consumidor. El Instituto Nacional de Defensa de la
Competencia y de la Proteccion de la Propiedad Intelectual (INDECOPI) es un Organismo
Publico Especializado adscrito a la Presidencia del Consejo de Ministros que tiene como
funciones la promocion del mercado y la proteccion de los derechos de los consumidores
(INDECOPI, 2017).

Legislacion sobre seguridad. Entre los afios 2011 y 2014, la tasa de homicidios se
incremento6 de 5.4 a 6.7 homicidios por cada 100 habitantes. Asimismo, el crecimiento de
delitos con arma de fuego pas6 de 6% en el 2011 a 8,7% en el 2014, lo que representa un
45% de incremento en el periodo en mencion. El Gobierno peruano atribuye a tres factores
criticos el incremento de la inseguridad en el pais: (a) ausencia de vigilancia y patrullaje, (b)
impunidad y corrupcion del sistema de justicia penal, y (c) sobrepoblacion carcelaria (INEI,
2015b).

3.3.2. Fuerzas econdmicas y financieras (E)

Crecimiento economico. Segin el Banco Mundial (2017a), el Peru viene
experimentando un crecimiento economico durante la ultima década. En promedio, crecio

5.9% en un contexto de baja inflacién de 2.9% en promedio. Ademas, este desempeio fue
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favorecido por tres factores: (a) entorno externo favorable, (b) politicas macroecondémicas
favorables y (c) reformas estructurales. La economia peruana ha proyectado tener un
crecimiento de 3% para finales del afio 2017, lo cual es bastante favorable tomando en
consideracion los distintos acontecimientos adversos ocurridos en el Pert. Al respecto, se
puede mencionar el fenomeno El Nifio costero y la paralizacion de importantes obras de
infraestructura vinculadas a empresas brasilefias. Por otra parte, la estimacion del impacto
negativo en cuanto al crecimiento del PBI es de 1.5% (MINAGRI, 2015a). Sobre el
crecimiento del PBI agropecuario, el Banco Central de Reserva del Pera (BCRP, 2017a)
detall6 que, entre el afio 2007 y 2016, se ha registrado un crecimiento sostenido, percibiendo

ingresos superiores a los 26,000 millones de nuevos soles el 2017 (ver Figura 20)

Figura 20. Producto bruto interno del sector agropecuario (2007-2016). Tomado de
“Consulta de series estadisticas: PBI por sectores. Agropecuario,” por el Banco Central de
Reserva del Pertt (BCRP), 2017a
(https://estadisticas.bcrp.gob.pe/estadisticas/series/anuales/pbi-por-sectores).

De la misma forma, el crecimiento del PBI mundial se viene recuperando de forma
continua desde la crisis del 2008, lo cual es sumamente favorable, porque aumenta la
demanda externa por productos y servicios producidos en el Pert. De acuerdo con el Fondo
Monetario Internacional (FMI, 2017b), en el 2015, la economia crecid un 3.1%; en el 2016,
un 3.1%; en el 2017, se tiene proyectado un crecimiento del 3.5% y, en el 2018, un

crecimiento de 3.6%.
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En las economias avanzadas, Estados Unidos, Zona Euro (Alemania, Francia, Italia y
Espana), Japon, Reino Unido y Canada han tenido un crecimiento estable. En Estados
Unidos, las proyecciones son bajas debido a que la politica fiscal serd menos expansiva;
mientras que en Japon y la Zona Euro existi6 una actividad sorpresivamente positiva a fines
de 2016 e inicios del 2017. Entre los sucesos mas importantes de las economias avanzadas, el
Brexit genero riesgos en las perspectivas de crecimiento debido a la incertidumbre
econdmica, politica e institucional, siendo el Reino Unido y Europa las més golpeadas por los
efectos del referéndum; sin embargo, la inflacién se ha mantenido moderada y por debajo de
las metas (FMI, 2016).

En las economias de mercados emergentes y en desarrollo, China presenta un
crecimiento ralentizado, el cual fue de 6.9% en el 2015; 6.7% en el 2016, y 6.6% en el 2017.
Asimismo, se proyecta un crecimiento de 6.2% en el 2018. No obstante, se espera que la
situacion economica mejore, debido al respaldo fiscal (Nafria, 2015). En la Figura 21, se

puede visualizar la evolucion de las principales economias del mundo.

Figura 21. Evolucion del PBI en las principales economias del mundo-China.

Adaptado de “Interactivo: La evolucion del PIB en las principales economias del mundo
(1980-2020),” por 1. Nafria, 2015, La Vanguardia

(http://www .lavanguardia.com/vangdata/20150416/54429955070/la-evolucion-del-pib-en-
las-principales-economias-del-mundo.html).
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Respecto al crecimiento del PBI per capita, que es la relacion entre el PBI de un pais y
la cantidad de habitantes (division del PBI entre su poblacion), a nivel mundial en el 2016 se
registré US$ 10,150 presentando un incremento respecto a los US$ 10,130 del 2015 (Banco
Mundial, 2017a). De acuerdo con la FAO (2017), se pronostica que la poblacion mundial
crecera en mas de un tercio (2,300 millones de personas) entre el 2009 y 2050, y que los
ingresos per capita, en 2050, se multiplicaran respecto al nivel actual, y que la tendencia sea
que la economia de paises en desarrollo crezca mas rapido que los paises desarrollados. Sin
embargo, en términos absolutos, las diferencias aun seguiran siendo considerables, por lo que
esta tendencia indica que la demanda comercial por alimentos seguird creciendo. Asimismo,
la demanda por cereales, para consumo humano y animal, alcanzara los 3,000 millones de
toneladas en el 2050 (actualmente, la demanda es de 2.1 mil millones de toneladas). En el
Peru, el ingreso per cépita en el afio 2016 fue de US$ 6,046, incrementandose un 0.25% con
respecto al afio anterior; pero con un notorio descenso desde el afio 2010, muy por detras de
Chile quien lidera la region con un ingreso per capita en el afio 2016 de US$ 13,793 (ver
Tabla 14). Esto refleja que un descenso a nivel de todos los paises de la region de América
Latina y el Caribe (Banco Mundial, 2017b).

Tabla 14

Crecimiento del PBI Per Capita en Paises de Referencia

Pais 2010 2011 2012 2013 2014 2015 2016
Chile 12,860 14,706 15,432 15,941 14,817 13,653 13,793
China 4,561 5,634 6,338 7,078 7,684 8,069 8,123
Pera 5,022 5,772 6,388 6,583 6,491 6,030 6,046

Estados Unidos 48,374 49,791 51,450 52,787 54,599 56,207 57,467

Nota. Adaptado de “PIB (USS$ a precios actuales),” por el Banco Mundial, 2017b
(https://datos.bancomundial.org/indicador/NY.GDP.MKTP.CD).

Tipo de cambio. Segin el FMI (2017a), a fines de junio de 2017, el ddlar sufridé una
depreciacion de 3.5% en términos efectivos reales; en tanto que el euro se fortalecié en una

magnitud similar, debido a la confianza en la recuperacion de la zona y la atenuacion del
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riesgo politico. Por otro lado, en los mercados emergentes, la fluctuacion de los tipos de
cambio ha sido ligera. Asi, el peso mexicano avanzo ligeramente gracias al endurecimiento
de la politica monetaria y los acuerdos paliativos en aspectos comerciales con Estados
Unidos; mientras que el real brasilefio se ha depreciado a causa de la incertidumbre politica y
escandalos de corrupcion. En el Pert, como se muestra en la Figura 22, el sol se ha
mantenido estable durante el 2017, en comparacion al 2015 y 2016, donde hubo mas
fluctuacion del tipo de cambio. A inicios del 2015, el tipo de cambio fue de US$ 3.01 y cerrd
a fin de ese afio en US$ 3.38, mientras que el 2016 inicid con un tipo de cambio US$ 3.44 y
cerrd a US$ 3.40, registrando el pico mas alto en febrero con US$ 3.51 (BCRP, 2017¢).

Una caida del dolar en el Peru afecta a la economia de alguna forma. En primer lugar,
los que estan endeudados en dolares se benefician, porque pagan menos soles al tipo de
cambio. En segundo lugar, los que reciben remesas del extranjero en dicha moneda se
perjudican, debido que al cambio se compran menos soles. Por ultimo, los exportadores de
productos no tradicionales, como el sector agropecuario, se perjudican, ya que, al tipo de
cambio, los precios de sus productos en dolares son menos competitivos en el exterior

(Alvarez, 2012).

Figura 22. Tipo de cambio-promedio periodo (S/ por US$) - bancario. Tomado de “Tipo de
cambio nominal,” por el Banco Central de Reserva del Peru (BCRP), 2017¢
(https://estadisticas.berp.gob.pe/estadisticas/series/mensuales/tipo-de-cambio-nominal).
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Politica monetaria y tasas de interés. La politica monetaria aplicada por el
Gobierno peruano es uno de los factores mas importantes hasta el momento, y esto se
demuestra en los buenos resultados obtenidos en comparacion con los paises de la region. Al
considerar la informacion de la tasa de interés de referencia y real del Pert, desde el afio 2011
a enero de 2017, la tasa en promedio ha sido 4%, siendo una de las tasas mas estables. En el
afio 2015, existié una disminucion de la misma a 3.25%, las mas baja en un periodo de 10
afios. Esta estabilidad se explica por el buen desempeiio del rango meta con respecto a las
expectativas inflacionarias, ejerciendo un control adecuado entre las bandas fijadas entre 1%
y 3% (BCRP, 2017a).

Para el segundo trimestre del 2017, el BCRP (2017b) redujo la tasa de referencia a
4%. Dicha reduccion obedece a cuatro factores importantes basados en la politica monetaria
del pais. Estos son los siguientes: (a) la disminucion de los choques de oferta originada en el
primer trimestre del afio, (b) encontrarse en el limite superior de las expectativas de inflacion
de acuerdo con el rango meta, (c) aumento de la actividad econdmica producto de incremento
del gasto publico y (d) la recuperacion de las economias mundiales.

Gasto gubernamental. El gasto del Estado se explica como la capacidad para
gestionar la propuesta de valor de los servicios publicos que este ofrece. Cabe mencionar que
existe mucha controversia en cuanto a la administracion publica. Ademads, la incapacidad de
gasto es muy cuestionada, principalmente por los distintos gobiernos regionales (MEF, 2017).

Al término del afio 2016, quedd evidenciado que el déficit fiscal mostro un
desempefio favorable en comparacion a los paises de la Alianza del Pacifico (2.8% del PBI
mas bajo). Por otro lado, segiin el Ministerio de Economia y Finanzas (MEF, 2017), el Pert
tiene la segunda deuda publica mas baja de la region (23.8% versus 47.6% del PBI, que es la
media de los paises de la Alianza del Pacifico), como se muestra en la Figura 23. Se debe

resaltar que el Perti es el unico pais que cuenta con grado de inversion otorgado por las
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empresas clasificadoras de riesgo mas prestigiosas del mercado. Para el 2017, se tiene una
politica de racionalizacion del gasto, con la finalidad de orientar el esfuerzo a la
reconstruccion y reactivacion de la economia. En este sentido, la politica fiscal sera
moderadamente expansiva; de este modo, se compensara la disminucién del consumo

privado.

Figura 23. Deuda publica de paises con calificacion crediticia A3. Tomado de “Marco
macroecondémico multianual 2018-2021,” por el Ministerio de Economia y Finanzas (MEF),
2017 (https://www.mef.gob.pe/contenidos/pol_econ/marco_macro/MMM 2018 2021.pdf).

3.3.3. Fuerzas sociales, culturales y demograficas (S)

Dentro del analisis de las fuerzas sociales, culturales y demograficas estan
involucradas creencias, valores, actitudes, opiniones, y estilos de vida desarrollados a partir
de las condiciones sociales, culturales, demograficas, étnicas y religiosas que existen en el
entorno de la organizacion (D’Alessio, 2015). Todos estos factores influirdn en la
determinacion de los perfiles de los clientes. Igualmente, incide en el tamafio del mercado de
la industria del tarwi.

Dentro del anélisis demografico, el crecimiento de la poblacion mundial tiene como
base el informe desarrollado por la Organizacion de las Naciones Unidas (ONU, 2015a). En
este informe, se indic que, a fines del afio 2015, la poblacién mundial alcanzé los 7,300
millones de personas. Este crecimiento tan drastico se ha producido en gran medida por el

aumento del nimero de personas que sobreviven hasta llegar a la edad reproductiva y ha
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venido acompanado de grandes cambios en las tasas de fecundidad, lo que ha aumentado los
procesos de urbanizacion y los movimientos migratorios. Asimismo, estas tendencias tendran
importantes repercusiones para las generaciones venideras (ONU, 2015a).

Este mismo informe se indico que un 60% de la poblaciéon mundial vive en Asia
(4,400 millones), un 16% en Africa (1,200 millones), un 10% en Europa (738 millones), un
9% en Latinoamérica y el Caribe (634 millones), y el 5% restante en América del Norte (358
millones) y Oceania (39 millones). Los paises con mayor poblacion en el mundo contintian
siendo China (1,400 millones) e India (1,300 millones). Ambos paises cuentan con mas de
1,000 millones de personas y representan el 19% y 18% de la poblacién mundial,
respectivamente. Las proyecciones de crecimiento de la poblacion mundial para el afio 2100
son de 11,200 millones de personas (ONU, 2015a).

Teniendo en cuenta esta informacion, en la actualidad, alrededor de dos tercios de la
poblacion mundial vive en Asia, sobre todo en India y China. Ademas, siguiendo con los
prondsticos de la ONU, al afio 2100, entre 4,400 millones y 4,900 millones de personas
vivirdn en estos continentes, y que en conjunto representaran el 83% de la poblacion mundial
(ver Figura 24). Por lo tanto, se debe mirar como un mercado futuro a ambos continentes, ya
que en esa zona estara la mayor concentracion de la poblacion mundial. Se proyecta que el

87% vivira en paises en desarrollo y el 13% lo hara en paises desarrollados.

Figura 24. Poblacién mundial proyectada hasta 2100. Tomado de “Asuntos que nos
importan: Una poblacién en crecimiento,” por la Organizacion de las Naciones Unidas
(ONU), 2015a (http://www.un.org/es/sections/issues-depth/population/index.html).
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Segun el INEI (2017b), en el afio 2016, el Pera tenia una poblacion aproximada de
31°488,000 personas, de las cuales, el 50.1% corresponde a hombres y el 49.9%, a mujeres.
En la region costa, reside el 55.9% de habitantes; en la sierra, el 29.6%, y en la selva, el
14.5%. La superficie ocupada por la poblacion peruana es de 1°285,216 km?, lo cual lo ubica
en el 19° pais mas extenso del mundo, con una densidad poblacional de 24.5 personas por
km?. Ademas, el INEI (2009) estimé que hacia el 2021, afio del Bicentenario de la
Independencia Nacional, el Pert superara los 33 millones de habitantes y, para el afio 2050,
la poblacion llegard a los 40 millones de habitantes. El prondstico de la tasa de crecimiento
en el Pert es de 1.1% (ver Tabla 15).

Tabla 15

Poblacion y Tasa de Crecimiento Registrada y Proyectada en el Peru

Afio 1940 1961 1972 1981 1993 2007 2011 2021 2050

Poblacién 7,023 10,420 14,122 17,762 22,639 28221 29,798 33,149 40,111

Periodo 1940-  1961- 1972- 1981- 1993- 2007- 2011- 2021-
! 1961 1972 1981 1993 2007 2011 2021 2050

Tasa de

crecimiento 1.9% 2.8% 2.6% 2.0% 1.6% 1.1% 1.1% 0.66%

promedio por

periodo

Nota. Adaptado de Peru: Estimaciones y proyecciones de poblacion 1950-2050 (Boletin de Analisis Demografico N° 36),
por el Instituto Nacional de Estadistica e Informatica (INEI), 2009. Lima, Pera: Autor.

76

Los departamentos que al quinquenio 2010-2015 alcanzarén tasas de crecimiento
anual iguales o superiores al 2.0% seran Tacna, Tumbes, Ucayali, San Martin y Madre de
Dios. En dicho quinquenio, seran 10 de los 24 departamentos los que superaran la tasa de
crecimiento promedio anual de 1.3%. Ademas, los departamentos que alcanzaran tasas de
crecimiento anual menores o iguales al 1.0% seran Piura (0.9%) en la costa y casi todos los
de la sierra, con excepcion de Arequipa y Hudnuco (ver Tabla 16). Las tasas de crecimiento
anual mas bajas (0.4%), muy cercanos a un estado estacionario, estaran en los departamentos
de Pasco, Ayacucho (INEI, 2009). Ello se explica por el futuro comportamiento de sus tasas

netas de migracion hacia el quinquenio 2010-2015, que se espera seran negativas (-22.6 por
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mil y -23.0 por mil, respectivamente) y compensadoras de sus considerables tasas anuales de
crecimiento natural (de 15.6 por mil y 15.8 por mil, respectivamente) (INEI, 2017b).
Tabla 16

Tasa de Crecimiento de la Poblacion del Peru por Departamentos

Departamentos 1995-2000 2000-2005 2005-2010 2010-2015
Pert 1.7 1.6 1.5 1.3
Callao 2.6 2.3 2.1 1.8
Ica 1.7 1.5 1.3 1.2
La Libertad 1.8 1.7 1.5 1.3
Lambayeque 2.0 1.9 1.7 1.5
Lima 1.9 1.7 1.5 1.3
Moquegua 1.7 1.6 1.4 1.3
Piura 1.3 1.2 1.1 0.9
Tacna 3.0 2.7 2.4 2.1
Tumbes 2.8 2.6 2.3 2.0
Ancash 1.0 0.9 0.8 0.7
Apurimac 0.9 1.0 1.0 1.0
Arequipa 1.8 1.7 1.5 1.3
Ayacucho 0.1 0.3 0.4 0.4
Cajamarca 1.2 1.2 1.1 0.9
Cusco 1.2 1.2 1.1 1.0
Huancavelica 0.9 1.0 0.9 0.9
Huanuco 2.0 1.8 1.7 1.6
Junin 1.2 1.2 1.0 0.9
Pasco 0.4 0.6 0.5 0.4
Puno 1.2 1.2 1.1 1.0
Amazonas 1.9 1.8 1.7 1.5
Loreto 2.5 2.2 2.0 1.9
Madre de Dios 33 2.9 2.6 2.3
San Martin 3.7 33 2.9 2.6
Ucayali 3.7 33 2.9 2.5

Nota. Adaptado de Peru: Estimaciones y proyecciones de poblacion 1950-2050 (Boletin de Analisis Demografico N° 36),
por el Instituto Nacional de Estadistica e Informatica (INEI), 2009. Lima, Pera: Autor.

En lo que respecta a la politica de desempleo, el MINTRA impulsa la creacion del
empleo mediante determinadas politicas. Estas son las que siguen: (a) promover la inversion
privada y extranjera, (b) promover la inversion en la tecnologia e innovacion, (c) promover la
competitividad relacionada a las exportaciones, (d) promover la inversion publica y privada,
(e) promover la proteccion del trabajador ante la pérdida del empleo, (f) fortalecer los sistemas
de inspeccion a los empleadores, y (g) prevenir y erradicar el trabajo infantil (MINTRA, 2012).

Por otra parte, dentro de la estrategia propuesta por la FAO (2016a) y la Agenda 2030

para el Desarrollo Sostenible (ONU, 2015b), se tiene como prioridad dar una mayor
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resiliencia a los sectores de la agricultura e inversiones inteligentes en los agricultores en
pequefia escala. El objetivo es dar lugar a un cambio transformador, y mejorar las
perspectivas y los ingresos de los mas pobres del mundo. Esto, sin duda, sera de gran
beneficio para los agricultores productores del tarwi.

Se prevé que la demanda mundial de alimentos en el afio 2050 aumente al menos un
60% por encima de los niveles de 2006, impulsada por el crecimiento demografico y de los
ingresos; asi como por la rapida urbanizacion. El crecimiento poblacional en los paises
desarrollados con mayor poder adquisitivo provocara que la mayor parte de esta poblacion
busque consumir alimentos frescos, y nutritivos. En ellos, la calidad, tanto en la elaboracion,
como en el aporte nutricional, sera un valor fundamental. Al mismo tiempo, de acuerdo con
el informe de la Organizacion Mundial de la Salud (OMS, 2015), existe un paso importante
hacia la erradicacion de la malnutricion en el mundo. Mas de 170 paises han asumido una
serie de compromisos concretos y adoptaron un conjunto de recomendaciones sobre las
politicas e inversiones destinadas a garantizar que todas las personas tengan acceso a
alimentacion mas saludables y sostenibles.

El mandato de la FAO (2016b), en el informe Panorama de la seguridad alimentaria
y nutricional, consiste en las siguientes acciones: (a) mejorar la nutricion, (b) aumentar la
productividad agricola, (c) elevar el nivel de vida de la poblacién y (d) contribuir al
desarrollo de la economia mundial. Lo que se busca es un mundo libre de hambre y
malnutricion, en el que la alimentacion y la agricultura contribuyan a mejorar los niveles de
vida de todos sus habitantes, especialmente los mas pobres, de forma sostenible desde el
punto de vista econdmico, social y ambiental. En este sentido, en la Agenda 2030 para el
Desarrollo Sostenible se propuso los siguientes objetivos, algunos de ellos estan relacionados
directamente con el sector agricola y de alimentacion (ONU, 2015b):

e Objetivo 1: Poner fin a la pobreza en todas sus formas en todo el mundo.
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Objetivo 2: Poner fin al hambre, lograr la seguridad alimentaria y la mejora de la
nutricién y promover la agricultura sostenible.

Objetivo 3: Garantizar una vida sana y promover el bienestar para todos en todas
las edades.

Objetivo 4: Garantizar una educacion inclusiva, equitativa y de calidad y
promover oportunidades de aprendizaje durante toda la vida para todos.

Objetivo 5: Lograr la igualdad entre los géneros y empoderar a todas las mujeres y
las nifas.

Objetivo 6: Garantizar la disponibilidad de agua y su gestion sostenible y el
saneamiento para todos.

Objetivo 7: Garantizar el acceso a una energia asequible, segura, sostenible y
moderna para todos.

Objetivo 8: Promover el crecimiento econdmico sostenido, inclusivo y sostenible,
el empleo pleno y productivo y el trabajo decente para todos.

Objetivo 9: Construir infraestructuras resilientes, promover la industrializacion
inclusiva y sostenible y fomentar la innovacion.

Objetivo 10: Reducir la desigualdad en y entre los paises.

Objetivo 11: Lograr que las ciudades y los asentamientos humanos sean
inclusivos, seguros, resilientes y sostenibles.

Objetivo 12: Garantizar modalidades de consumo y produccion sostenibles.
Objetivo 13: Adoptar medidas urgentes para combatir el cambio climatico y sus
efectos.

Objetivo 14: Conservar y utilizar en forma sostenible los océanos, los mares y los

recursos marinos para el desarrollo sostenible.
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e Objetivo 15: Proteger, restablecer y promover el uso sostenible de los ecosistemas
terrestres, gestionar los bosques de forma sostenible, luchar contra la
desertificacion, detener e invertir la degradacion de las tierras y poner freno a la
pérdida de la diversidad biologica.

e Objetivo 16: Promover sociedades pacificas e inclusivas para el desarrollo
sostenible, facilitar el acceso a la justicia para todos y crear instituciones eficaces,
responsables e inclusivas a todos los niveles.

e Objetivo 17: Fortalecer los medios de ejecucion y revitalizar la Alianza Mundial
para el Desarrollo Sostenible.

En concordancia con lo que promueve la FAO, existe una tendencia a nivel mundial
por el consumo de productos naturales y, en aquellos paises donde la poblacion tiene mayores
niveles de ingreso, también hay una preferencia por productos gourmet y productos con valor
agregado. Instituciones como la OMS han definido una estrategia mundial sobre régimen
alimentario, actividad fisica y salud. Esta fue adoptada en 2004 por la Asamblea Mundial de
la Salud. En ella, se hace un llamamiento a los gobiernos, la OMS, los asociados
internacionales, el sector privado y la sociedad civil para que actlien a nivel mundial, regional
y local, con el fin de promover la alimentacion sana y la actividad fisica (FAO, 2016b). Se
tiene el caso del consumidor norteamericano que busca alimentarse facilmente, sin las
complicaciones de preparar las comidas desde el inicio. A medida que el ritmo de vida se ha
acelerado, una nueva generacion de productos portables, que incluyen barras alimenticias,
yogures bebibles, sopas en envases para microondas, avena preparada, entre otros. Respecto
al mercado europeo, existe un evidente rechazo hacia los productos transgénicos.

Segiin un informe publicado por el Ministerio de Salud de Argentina (2005), en las
ultimas décadas, la poblacion esta siendo testigo de la llamada transicidon nutricional, en la

cual el consumo de alimentos mas saludables como fruta y verduras esta en descenso. En
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cambio, el consumo de alimentos naturales y ricos en proteinas, minerales, hidratos de
carbono y grasas se esta incrementando. La ingesta inadecuada de frutas y verduras ocasiona
el 19% de los canceres del tubo digestivo, 31% de la enfermedad coronariay 11% de la
enfermedad cerebrovascular.

En el Pera, segin DATUM Internacional (2013), los peruanos manifiestan altos niveles
de desconocimiento, y falta de informacion sobre temas de nutricion y alimentacion saludable.
La informacién nutricional esta poco disponible y los habitos alimenticios saludables poco
arraigados en la mayoria de la poblacion. De todas formas, se percibe un gran interés por
conocer el contenido nutricional de los alimentos que se consumen y se valora contar con la
informacion necesaria para tomar mejores decisiones en materia de alimentacion. Esto genera
un espacio para la intervencion y la accion. El desafio estd en emprender las acciones que
siguen: (a) educar sobre lo que implica una alimentacion sana, (b) promover habitos
alimenticios que contribuyan a una dieta saludable y (c¢) informar sobre los productos que se
ofrecen. Esto se orienta a que los consumidores puedan elegir con mayor conciencia.

El primer paso consiste, entonces, en proveer al consumidor de informacion sobre el
contenido nutricional y acerca de lo que implica alimentarse de manera saludable para que
pueda elegir mejor los alimentos que consume. Adicionalmente, la informacidn nutricional es
fundamental para promover un cambio de conductas positivas, orientado a la adopcion de
hébitos de alimentacion mas saludables en la poblacion. Sin embargo, esta tendencia ha
cambiado radicalmente en estos ultimos afios en el Peru. Los principales alimentos fuentes de
energia y proteina son el arroz y el trigo que, junto a otros granos, mantienen altos niveles de
dependencia alimentaria y generan vulnerabilidad en la produccién de alimentos proteicos de
origen animal.

Por otro lado, de la enorme riqueza pesquera marina y la oferta de productos

hidrobiolégicos destinados al consumo humano directo representa apenas el 7% del total de
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los recursos pesqueros extraidos. Incluso, aporta solamente el 10% de las proteinas totales
que consume la poblacion peruana. Es por ello que la mayoria de la poblacion ha volteado la
mirada a los productos nacionales, como la quinua, kiwicha y, ahora, el tarwi.

Dentro del factor cultural, la gastronomia peruana esta teniendo un reconocimiento
notable a nivel mundial, y es considerada como una de las mas privilegiadas del mundo, ya
que ha heredado de la historia su ingenio, su mestizaje y su sabor. La fusion de su cocina se
debe al intercambio cultural a través del tiempo, donde destacan la inmigracion espafiola,
africana, china, japonesa e italiana. También, el crecimiento de la gastronomia peruana se ha
visto reflejado en los reconocimientos internacionales recibidos; entre ellos, el mas
importante, que considera al Peru como “Mejor destino culinario del mundo”, en los afios
2012, 2013, 2014, 2015 y 2016 (World Travel Award, 2017), debido a su exquisita cocina, la
fusion de alimentos y el uso de técnicas vanguardistas. En la actualidad, se ofrecen tours
gastrondmicos tanto a turistas nacionales como internacionales, y se han abierto una gran
cantidad de restaurantes en las principales ciudades del mundo, en donde se promociona la
cocina peruana (Pert Travel, 2017).

La Comisioén de la Promocion de Pert para la Exportacion y el Turismo (PromPert)
es el organismo técnico encargado de formular, aprobar, ejecutar y evaluar las estrategias y
planes de promocidn de bienes y servicios exportables, asi como de turismo interno y
receptivo. Se encarga de promover y difundir la imagen del Pert en materia turistica y de
exportaciones, de conformidad con las politicas, estrategias y objetivos sectoriales
(PromPeru, 2017b). En parte, el éxito de la gastronomia y la difusion de esta en el mundo se
debe al apoyo brindado por PromPeru.

3.3.4. Fuerzas tecnoldgicas y cientificas (T)

La importancia de la tecnologia es que fomenta el desarrollo agroindustrial, afiadiendo

valor a materias primas o productos existentes. El valor agregado puede ir desde un cambio



65

gradual (por ejemplo, un mejor envase) hasta un cambio radical en la tecnologia de
produccion (por ejemplo, un producto basado en nanotecnologia). Esto es relevante, dado que
el impacto de las tecnologias no debe ser analizado solo por la sofisticacion, sino por su
relevancia para satisfacer de mejor manera las necesidades impuestas por los mercados
finales. Desde este contexto, la FAO (2009) identifico algunas tendencias tecnoldgicas que
probablemente tendran un impacto futuro en las politicas que promueven el desarrollo

agroindustrial (ver Figura 25).

Figura 25. Tendencias de la inversion publica en [ y D en paises en desarrollo. Tomado de
“Como alimentar al mundo 2050: La inversion,” por la Organizacion de las Naciones Unidas
para la Alimentacion y la Agricultura (FAO), 2009
(http://www.fao.org/fileadmin/templates/wsfs/docs/Issues_papers/Issues papers SP/La_inver
51%C3%B3n.pdf).

A nivel mundial, se ha acufiado el término AgTech para agrupar las nuevas
tecnologias emergentes aplicadas al sector agricola. Este concepto incluye 11 tecnologias
que, segun las proyecciones de expertos mundiales del rubro, impactaran fuertemente en el
desarrollo del sector agricola. Con ello, impulsaran el crecimiento de su productividad
(MINAGRI, 2015a).

Sensores, big data y software de gestion. La tecnologia agricola y agricultura digital
AgTech se basa en la sensorizacion para el monitoreo de variables agricolas o que influyen
en el ciclo agricola. También, inciden en el procesamiento de grandes volimenes de

informacion y un sinniamero de apps. Esto tiene como fin que los agricultores puedan tomar

mejores decisiones respecto a la gestion de sus cultivos.



66

Robadtica. Los robots para aplicaciones agricolas a nivel mundial han tenido un
importante desarrollo en los ultimos afios. Desde robots expertos en procesos de sembradio,
fertilizacion y cuidado fitosanitario, hasta robots recolectores de frutillas, uvas y pimientos.
El uso de robots permite materializar el suefio de una real agricultura de precision, permitiendo
aumentos relevantes de rendimientos, reduccion de costos de insumos productivos y de mano
de obra. Dentro de la familia de los robots, se pueden incluir los drones, que estan siendo
utilizados en el agro para diversas funciones: desde el diagndstico de enfermedades hasta
procesos de polinizacion, pasando por control de ganado y prevencion de incendios. Los
drones son una tecnologia cuya relacion rendimiento-precio aumenta a tasas aceleradas; por
lo tanto, es de esperar que su uso también se intensifique.

Tractores autéonomos. Esta tecnologia permitira al agricultor controlar el tractor desde
una PC o fablet, con sencillas instrucciones, programando sus tareas para que este opere
posteriormente de forma autdnoma; al mismo tiempo que el agricultor puede dedicar su
tiempo a otras tareas de la explotacion. La operacion de estos tractores se basa en datos reales
recolectados en forma auténoma por el tractor, a través de sensores o bien aportados por
sistemas externos. Esto facilita la toma de decisiones mucho mas precisas, en el tiempo real,
minimizando riesgos y costos.

Biotecnologia y big data biologico. La biotecnologia agricola no es precisamente
nueva en agricultura. Desde tiempos antiguos los agricultores han seleccionado las mejores
especies, tanto animales como vegetales, que daban ventajas productivas, cualitativas y de
calidad de los productos. Por otro lado, el big data biologico permite hacer descubrimientos
genéticos y moleculares en especies vegetales y animales a una velocidad nunca antes
conocida. Por ejemplo, el descubrimiento de genes intervienen directamente en procesos
biologicos especificos de cultivos, aumentando su resistencia, mejorando su productividad y

la calidad de sus frutos.
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Economia compartida. El fenomeno UBER ha llegado a la maquinaria agricola. En
Europa, han surgido numerosas plataformas que permiten a agricultores alquilar maquinarias
a otros agricultores por horas, dias o semanas, cuando estos no las estan utilizando. Se trata
de una idea sencilla, que permite a ambas partes salir beneficiadas: unos porque sacan
rendimiento a su maquina parada, y otros porque pueden incorporar tecnologia a sus cultivos
sin realizar grandes inversiones.

Granjas verticales para las “smart cities” del futuro. Esta tecnologia se basa en la
idea de transformar espacios urbanos de grandes ciudades en huertas de alta productividad.
Estas granjas verticales, hiper-robotizadas y ultra-productivas funcionan desde el afio 2016 en
Europa, lo que demuestra que esta idea es totalmente realizable. Por otro lado, estas granjas
se caracterizan por los aspectos que siguen: (a) baja mano de obra humana, (b) control
absoluto de todos los parametros de cultivo, (c) maxima seguridad alimentaria, (d) alta
tecnologia y (e) su increible productividad.

Agricultura y ganaderia celular. Complementando la idea de las granjas verticales,
surge la concepcion de una Smart City autosuficiente, donde las granjas verticales ponen los
vegetales y los laboratorios, la proteina animal. Este concepto empezé a sonar con fuerza
cuando el cientifico aleman Mark Post cre6 en 2013 la primera hamburguesa in vitro. A partir
de ese momento, han surgido en Estados Unidos y Europa numerosas start-ups que se han
lanzado a investigar como producir productos carnicos y lacteos sin recurrir a la ganaderia.
Ademas, la agricultura y ganaderia celular llaman poderosamente la atencion a inversores de
todo el mundo. De hecho, empresas como Impossible Foods o Cultured Meat ya estan
desarrollando carne de laboratorio.

Tecnologia satélite. La NASA esta apostando por la tecnologia satelital para predecir
sequias y ayudar asi a los agricultores. Por su parte, la Agencia Espacial Europea esta

desarrollando aplicaciones basadas en la misma tecnologia para monitorizar sequias agricolas
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y predecir cosechas. Asimismo, se han desarrollado numerosas aplicaciones que permiten
combinar las imagenes e informacion de la NASA, con el conocimiento de otras fuentes de
informacion, como la U.S. Department of Agriculture y la Administraciéon Nacional Oceanica
y Atmosférica de Estados Unidos. Esta tecnologia se aplica para ofrecer mejoras sustantivas
en las predicciones de las cosechas en aquel pais.

Inputs y agricultura mas natural. El control biologico surge como alternativa a los
pesticidas y sustancias quimicas para el control de plagas, debido, principalmente, a que los
consumidores de los paises desarrollados han comenzado a tener conciencia medioambiental,
y piden a los agricultores productos mas naturales y sostenibles. Esta tendencia, en la
practica, se traduce en la sustitucion de fertilizantes de base quimica por fertilizantes de
origen natural. Para ello, se desarrollan soluciones naturales con el fin de combatir plagas,
recurriendo a sustancias presentes en la naturaleza o al control biologico.

e-Commerce agroalimentario. Una de las tendencias que se ha desarrollado con mas
fuerza e inversion durante 2016 es el e-commerce agroalimentario, donde empresas y start-
ups generan portales de venta y cadenas de distribucion que conectan directamente a los
productores con los consumidores finales. Esto permite llegar con productos frescos al
consumidor a precios muy competitivos. E1 2016, llegd6 Amazon Fresh a Europa para marcar
el nuevo paso evolutivo del e-commerce agroalimentario.

Trazabilidad. Los consumidores actuales quieren saber todo acerca de los alimentos
que se llevan a la boca: quién lo ha producido, cémo se ha producido, donde se ha producido,
etc. Esta informacion solo se puede entregar en caso de que exista una correcta trazabilidad.
Por tanto, cada vez mads, se avanzaran en tecnologias que aseguren esa trazabilidad. Sin duda,
algunas de estas tendencias tecnologicas que se observan en paises desarrollados, alin suenan
como un sueflo para la agricultura chilena. Sin embargo, si existen iniciativas interesantes en

agricultura de precision, sensorizacion, big data y uso de drones a nivel local. Si estas
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iniciativas son capaces de mostrar resultados positivos, marcaran una senda para la
tecnificacion y modernizacioén de nuestro agro.

Actualmente, China e India son los paises con mayor inversion en I+D; priorizando la
investigacion en cultivos y ganados. En el siguiente grafico se observa el crecimiento de

inversion en investigacion y desarrollo en el sector agricultura (ver Figura 26).

Figura 26. Tasas de crecimiento anuales [+D, sector agricultura (1976-2000). Tomado de
“Documento prospectivo al 2030: Sector Agricultura y Riego,” por el Ministerio de
Agricultura y Riego (MINAGRI), 2015a
(http://www.minagri.gob.pe/portal/download/pdf/dcto-prospectivo-2030.pdf).

El Pert destina un porcentaje minimo en investigacion y desarrollo. Cabe mencionar
que, en los ultimos 10 afios, el incremento ha sido significativo: 100 millones de soles en el
2007 y, en la actualidad, se destina 700 millones de soles. Dicha cifra atn sigue siendo muy
baja en relacion con el PBI. Este dinero es colocado a través de fondos de investigacion como
FIDECOMP - Fondo de Investigacion y desarrollo para la competitividad, FINCyT - Fondo
para la innovacion, Ciencia y Tecnologia, FOMITEC - Fondo Marco para la Innovacion,
Ciencia y Tecnologia, entre otros a través de Innovate Peru.

También, se han creado programas para apoyar al sector agricola y su desarrollo.
Entre ellos estan el Programa INCAGRO, la promocion de la sanidad agraria a través del
Servicio Nacional de Sanidad Agraria (SENASA), los Centros de Innovacion Tecnoldgica

(CITE) del Ministerio de la Produccion, el Instituto de Investigacion de la Amazonia

Peruana (IIAP), los cuales son algunas expresiones de los importantes avances desde el sector
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publico. El Instituto Peruano del Algodon (IPA), el Instituto Peruano de Leguminosas, el
Instituto Peruano de Plantas Naturales, el Instituto peruano del Esparrago y Hortalizas
(IPEH), entre otros, constituyen importantes experiencias desde el sector privado. En la
Figura 27, se observan algunas de las instituciones relacionadas con el area de investigacion y

desarrollo asociada a la agricultura.

Figura 27. Integrantes del Sistema Nacional de Innovacion Agraria. Tomado de “Documento
prospectivo al 2030: Sector Agricultura y Riego,” por el Ministerio de Agricultura y Riego
(MINAGRI), 2015a (http://www.minagri.gob.pe/portal/download/pdf/dcto-prospectivo-
2030.pdf).

En el Perq, el INIA, en su calidad de Autoridad Nacional en Innovacion Agraria, es el
ente rector del Sistema Nacional de Innovacion Agraria- SNIA y constituye su autoridad
técnico-normativa a nivel nacional. En los tltimos 20 anos, el INIA ha desarrollado una
intensa actividad en transferencia de tecnologia, sumando 13,050 eventos de capacitacion
(charlas técnicas, dias de campo, etc.) y asistencia técnica para un total de 1°059,962
beneficiarios. En semillas, el INIA ha producido 38,280 toneladas en los cultivos de maiz,

arroz, trigo, papa, pastos y quinua. En la Tabla 17, se pueden apreciar las tendencias

mundiales en cuanto al sector alimenticio y sus implicancias tecnologicas.
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Implicaciones Técnicas para que las Politicas Fomenten el Desarrollo Agroindustrial de

Acuerdo con las Tendencias Tecnologicas Identificadas

Tendencias

Implicancias tecnoldgicas

Necesidad de mas alimentos, impulsada por el aumento
de ingresos

Demanda de alimentos inocuos y de alta calidad

Consumo de alimentos comercializados
internacionalmente

Alimentos para la salud y bienestar

Aumento de los mercados de productos organicos

Exportaciones de productos con valor afladido

Preocupaciones medioambientales

Globalizacion de la informacion de mercado por
Internet

Biorrefinerias e industrias de alimentos basadas en el
conocimiento

Reduccion de pérdidas posteriores a la cosecha gracias a un
mejor almacenamiento y mejores canales de comercializacion.
Adopcion de tecnologias de procesamiento que fomenten la
oferta de materias primas procesadas.

Adopcion de nuevas tecnologias que conservan la frescura y
un mejor gusto y sabor.

Evaluacion critica de tecnologias de conservacion emergentes
en cuanto a su efectividad equivalente, comparadas con
tecnologias ya probadas.

Desarrollo de sistemas de rastreabilidad apropiados basados en
las tecnologias de la informacion.

Adopcion de tecnologias de inspeccion no destructivas de
control de calidad.

Creacion o fortalecimiento de un marco reglamentario acorde
con los organismos internacionales.

Disefio de alimentos para el estomago (por ejemplo, alimentos
funcionales) y el cerebro (gastronomia).

Seleccion de tecnologias de procesamiento que conservan
nutrientes, garantizan la funcionalidad y ofrecen una alta
biodisponibilidad.

Adopcion de sistemas de produccion organica y presencia de
organizaciones de certificacion confiables.

Adaptacion de procesos de conservacion y envases que no son
invasivos y que reemplazan aditivos sintéticos por naturales.

Desarrollo de recursos humanos, infraestructura técnica y
capacidades de transferencia de tecnologia.

Creacion de infraestructura y cadenas de distribucion de
productos refrigerados y congelados.

Atencion de los nichos que requieren productos procesados
especificos (frutas exoticas frescas o secas, etc.).
Fortalecimiento de la capacidad de gestion de

calidad.

Fortalecimiento de los sistemas de gestion integrados.
Adopcion de evaluaciones de ciclos de vida como criterios de

evaluacion del impacto de las tecnologias de procesamiento.

Mayor acceso a tecnologias de comunicacion inalambricas en
areas rurales y mejor dominio de lenguas extranjeras a nivel
nacional.

Fortalecimiento de la base de ciencia y tecnologia en las
universidades e institutos de investigacion nacionales.

Aplicacion de avances en biotecnologia y actualizacion sobre
los avances en nanotecnologia.

Nota. Adaptado de “Plan bicentenario: El Pert hacia el 2021,” por el Centro Nacional de Planeamiento Estratégico
(CEPLAN), 2011 (https://www.mef.gob.pe/contenidos/acerc_mins/doc_gestion/PlanBicentenarioversionfinal.pdf).
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El Pert se ubica en el puesto 67 sube dos posiciones respecto al afio 2015. Asimismo,
mantiene la tercera posicion a nivel paises de Sudamérica, detras de Chile y Colombia.
Igualmente, continta en la sexta posicion entre los paises de Latinoamérica y el Caribe.

3.3.5. Fuerzas ecologicas y ambientales (E)

La FAO (2007b) determino tres factores ambientales decisivos en el sector agricola.
Estos son los siguientes: (a) la conservacion de la biodiversidad, (b) la atenuacioén del cambio
climatico y (c) el cambio mundial hacia la bioenergia. Dichos factores se explicaran a
continuacion.

La agrobiodiversidad. Se utiliza en la produccion de alimentos y sustenta la vida
humana. La intensificacion y la expansion de la agricultura han destruido la biodiversidad y
los habitats, han impulsado las especies silvestres a la extincion y acelerado la pérdida de
servicios de produccion ambiental; ademas de haber reducido los recursos agrogenéticos para
la seguridad alimentaria del futuro. Se prevé que el cambio climatico modifique la
biodiversidad en todos los niveles, incluidos los ecosistemas, las especies y los genes.

El cambio climdtico. Sino se reducen las emisiones de gas que producen el efecto
invernadero, la temperatura mundial probablemente aumentara de dos a tres grados
centigrados en los proximos 50 afios. Esto producira cambios climaticos que repercutiran en
los siguientes aspectos: (a) la produccion de alimentos, (b) la salud y (c) el medio ambiente
en todo el mundo. Las practicas agricolas —como la deforestacion, los corrales de engorde
del ganado y el uso de fertilizantes— representan actualmente en torno al 25% de las
emisiones de gases que producen el efecto invernadero. A su vez, la creciente frecuencia de
tormentas, sequia e inundaciones causadas por el cambio climético pone en peligro la
viabilidad de los agroecosistemas.

Asimismo, los cambios que se presentan en las temporadas agricolas y los ciclos mas

breves para todos los organismos daran lugar a nuevas plagas y enfermedades. Al mismo
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tiempo, produciran un incremento general de las pautas de riesgo y variabilidad. Todo ello
repercutira en las ganancias econémicas y la seguridad alimentaria.

La FAO (2007b) sostuvo que la agricultura puede ser parte de la solucion
contribuyendo a mitigar el cambio climatico, por medio de la conservacion, retencion y
sustitucion del carbono, y estableciendo sistemas agricolas concebidos con criterios
ecologicos que amortigiien los fendmenos extremos. Las proyecciones indican que la energia
de biomasa podria satisfacer hasta el 25% de la demanda mundial de energia para el afio
2050. Como fuente de energia casi neutral de carbono, la mayor parte de los sistemas
bioenergéticos puede contribuir a mitigar el cambio climatico mediante la sustitucion de los
combustibles fosiles y la fijacion del carbono a través de las plantaciones bioenergéticas.

Dado que la agricultura es una de las principales fuentes mundiales de biomasa, el
mercado en expansion de materias primas bioenergéticas podria contribuir significativamente
a elevar los ingresos agricolas. Se podrian utilizar mas de 200 especies vegetales para
producir bioenergia, y algunas plantas podrian contribuir a restablecer tierras degradadas y
marginales. Sin embargo, la FAO (2007b) advirtio que el cambio hacia la bioenergia hace
temer por la seguridad alimentaria, dado que la tierra y otros recursos productivos se sustraen
a la produccion de alimentos. Ademas, la intensificacion de la produccion de biocombustibles
podria repercutir muy negativamente en el agua y el suelo, los habitats naturales y la
biodiversidad.

Adicionalmente, el cambio climdtico viene originando problemas en el ecosistema a
nivel mundial. Es por ello que existen entidades que trabajan para reducir este impacto. Asi,
el Pert cuenta con el Ministerio del Ambiente, mediante el cual se lidera la iniciativa de
ejecutar el Plan Nacional de Adaptacion (MINAM, 2015). Eventos climaticos extremos mas
frecuentes, sequias, incremento del nivel del mar, alteracion en los regimenes de las

precipitaciones y aumento en la temperatura son solo algunas de las consecuencias del
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cambio climatico en el mundo. Pero el problema no termina ahi: este también provoca
migraciones forzadas, origina pobreza y pone en peligro la seguridad alimentaria de la
sociedad. Por ello, diferentes gobiernos han firmado acuerdos para enfrentar el cambio
climatico.

El Pert es un pais altamente vulnerable, debido a factores estructurales exacerbados
por la pobreza e inequidad, que se suman a la condicion de vulnerabilidad existente en los
ecosistemas de importancia global como la Amazonia y los Andes. Ademads, se caracteriza
por ser un pais con ecosistemas particularmente vulnerables al cambio climatico, pues
presenta siete de las nueve caracteristicas reconocidas por la Convencion Marco de las
Naciones Unidas sobre Cambio Climatico (CMNUCC): (a) zonas costeras bajas; (b) zonas
aridas y semidridas; (c) zonas expuestas a inundaciones, sequias y desertificacion; (d)
ecosistemas montafiosos fragiles; (e) zonas propensas a desastres; (f) zonas con alta
contaminacion atmosférica urbana, y (g) economias dependientes en gran medida de los
ingresos generados por la produccion y uso de combustibles fosiles. En la Figura 28, se puede

observar el impacto de los cambios climaticos en los productos peruanos.

Figura 28. Impacto en cultivos andinos de los cambios climaticos en el Pert. Tomado de
“Documento prospectivo al 2030: Sector Agricultura y Riego,” por el Ministerio de
Agricultura y Riego (MINAGRI), 2015a
(http://www.minagri.gob.pe/portal/download/pdf/dcto-prospectivo-2030.pdf).
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3.4. Matriz Evaluacion de Factores Externos (MEFE)

Con base en el analisis del entorno PESTE, se han identificado las oportunidades y
amenazas. Como oportunidades, de acuerdo con el informe de la Organizacion Mundial de la
Salud (OMS, 2015), existe un paso importante hacia la erradicacion de la malnutricion en el
mundo, ya que mas de 170 paises han asumido una serie de compromisos concretos y
adoptaron un conjunto de recomendaciones sobre las politicas e inversiones destinadas a
garantizar que todas las personas tengan acceso a alimentacion saludable y sostenible, lo cual
tiene una incidencia en la industria del tarwi ya que, por sus caracteristicas nutricionales, la
demanda por este tipo de productos crecera. El cambio en el estilo de alimentacion por parte
de la poblacion mundial, que busca productos organicos y con alto contenido alimenticio, es
una fuerza social, cultural y demografica identificada por la FAO (2106b) como una
estrategia en su informe correspondiente al afio 2016.

Otra oportunidad es la posicion geografica del Perti, ubicado estratégicamente en la
zona central de Sudamérica sobre el océano Pacifico. Esta ubicacion, le facilita a la industria
del tarwi acceder a acuerdos y tratados comerciales como el APEC, que representa una
ventaja frente comparativa a otros paises productores de tarwi. Los acuerdos y tratados
comerciales son una fuerza politica, gubernamental y legal que impulsa las exportaciones con
paises de economias avanzadas y economias de mercados emergentes.

El incremento del nivel de ingresos per cépita a nivel mundial es una fuerza
econdmica y financiera que obedece al estudio de la FAO (2009), entidad que pronostica que
la poblacion mundial crecerd en mas de un tercio (2,300 millones de personas) entre el 2009
y 2050, y que los ingresos per capita, en 2050, se multiplicaran respecto al nivel actual, y que
la tendencia sea que la economia de paises en desarrollo crezca mas rapido que los paises
desarrollados. Este crecimiento es favorable puesto existird un mercado atractivo donde se

pueda desarrollar la industria del tarwi.
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Aprovechar el crecimiento de los programas sociales que incorporen el tarwi dentro
de los productos de consumo para las poblaciones con menos recursos en el Perta y
Latinoamérica es una fuerza politica, gubernamental y legal. Mediante esta fuerza, el Estado
peruano y la FAO promueven activamente programas para erradicar el hambre a través de la
enorme riqueza de conocimientos que poseen los pueblos indigenas de América Latina y el
Caribe.

Otra oportunidad la representa el avance tecnoldgico, ya que permite mejorar la
productividad, reduccion de tiempos y reduccion de costos por mano de obra e insumos
(Agriculturers, 2016), lo cual favorece a la industria del tarwi porque aumenta su
rentabilidad. Por Gltimo, en el informe desarrollado por la ONU (2015a), se indica que la
poblacién mundial alcanzara los 11,200 millones de personas para el afio 2100, lo que
representara un aumento en el consumo de alimentos, beneficiando a la industria del tarwi.

La puntuacion final obtenida de 2.5 es resultado del efecto de dos componentes: (a) la
respuesta de la industria para aprovechar las oportunidades (1.40 puntos), en este caso son
varios factores los que influyen para lograr estos resultados entre los mas importantes
podemos numerar el cambio en el estilo de alimentacion mundial, desarrollo econémico,
desarrollo de la tecnologia en el sector agricultura, crecimiento de la poblaciéon mundial,
preocupacion por la alimentacion saludable y los acuerdos internaciones que el pais tienen
con los grandes mercados, en cambio, (b) la respuesta de la industria para neutralizar las
amenazas (1.10 puntos) se debe principalmente a la falta de respuesta ante el pobre desarrollo
tecnoldgico del sector agricola en general del pais sumado a ello la falta de prevencion y
respuesta ante los fendmenos climaticos que se dan comunmente en nuestro pais. Los factores

se describen en la Tabla 18.
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Tabla 18

Matriz Evaluacion de Factores Externos del Tarwi

Factores determinantes de éxito Peso Valor  Ponderacion
Oportunidades
Cambio de estilo de alimentacion por parte de la poblacion mundial,

1 . . . - 0.15 2 0.30
que busca productos organicos y con alto contenido alimenticio.

) Posmop geografica estratégica para acceder a acuerdos y tratados 0.10 4 0.40
comerciales

3 Incremento del nivel de ingresos per capita a nivel mundial 0.05 2 0.10

4 Desarrollo de la tecnologia y avances bioldgicos a nivel mundial para 0.08 ) 016

el mejoramiento de las propiedades y produccion del Tarwi

Crecimiento de los programas sociales que incorporan al Tarwi dentro
5 de los productos de consumo para las poblaciones con menos recursos 0.07 2 0.14
en el Pertl y Latinoamerica

6 Crecimiento de poblacion mundial en un 30% en los proximos 35 afios 0.15 2 0.30
Subtotal 0.60 1.40
Amenazas
Altas barreras de ingreso a los principales mercados internacionales

1 . . . . . o 0.15 2 0.30
por estandares de calidad requeridos y licencias fitosanitarias.

Fendmenos climaticos como heladas, inundaciones y sequias, que

2 o . . 0.05 2 0.10
perjudican los cultivos de Tarwi

3 Existencia de otros productos de agro exportacion rentables y con gran 010 3 030
demanda.

4 Escasez y falta de acceso a recursos hidricos. 0.10 4 0.40
Subtotal 0.40 1.10
Total 1.00 2.50

Nota. Valor: 4. Responde muy bien, 3. Responde bien, 2. Responde promedio, 1. Responde mal. Adaptado de E! proceso
estratégico: Un enfoque de gerencia (3a ed. rev., p. 121), por F. A. D’Alessio, 2015, Lima, Pert: Pearson.

3.5. La Industria del Tarwi y sus Competidores

La industria del tarwi tanto a nivel local e internacional se encuentra en la etapa
emergente del ciclo de vida, es decir, el producto est4 introduciéndose en el mercado.
Asimismo, el volumen de ventas es bajo, dado que alin no es conocido en el mercado.
También, los costos son muy altos y las ganancias cubren ligeramente los costos. En esta
etapa, generalmente, es importante invertir en la promocion del producto; en el caso del
tarwi, se ha visto beneficiado al igual que otros alimentos andinos, como la quinua, kiwicha,
maca, sacha inchi, etc., por su importancia nutritiva y medicinal. El tarwi ha surgido como

una alternativa alimentaria sostenible; en otras palabras, alimentar mejor a la poblacion. Es
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necesario disefar estrategias que estén alineadas a la etapa del ciclo de vida en la que se

encuentra la industria (ver Figura 29).
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Figura 29. Etapa actual del ciclo de vida del tarwi. Adaptado de E! proceso estratégico: Un
enfoque de gerencia (3a ed. rev., pp. 121-123), por F. A. D’Alessio, 2015, Lima, Peru:
Pearson.

3.5.1. Poder de negociacion de los proveedores

El poder de negociacion de los proveedores se da cuando los proveedores tienen un
poder similar al de los compradores. En el caso de la industria del tarwi, el poder de
negociacion de los proveedores es bajo. Los proveedores tienen poder cuando estan
dominados por unas pocas manos y estan mas concentrados que la industria a la que
abastecen; por lo tanto, es bastante poco probable que los compradores hagan frente comtn y
les exijan mejores precios, calidad o plazos. Respecto al tarwi, existen proveedores directos:
de semillas y de fertilizantes; y proveedores de mano de obra: en la siembra y en la trilla. El
proceso de trilla consiste en golpear y ventear la planta seca para separar los granos de sus
vainas. En este proceso, se utilizan también animales, pero cuidando que sus patas no vayan a
ser lastimadas por los bordes cortantes de las vainas. Este proceso se podria mejorar
notablemente con la introduccion de una trilladora basada en observaciones de la trilla de esta

especie en comunidades campesinas del altiplano. La parte activa del equipo es un cilindro

con hileras de clavos que rompen los tallos y vainas y que es accionado por un motor de 0.5
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H.P. Asimismo, la eficiencia de este equipo es de 500 a 600 kg de grano por dia y en
comparacion a la trilla manual es 2,5 veces mas veloz.

3.5.2. Poder de negociacion de los compradores

El poder de negociacion de los compradores es alto. Esto se debe a que los
productores no tienen conocimiento del producto y generalmente lo utilizan para su consumo.
Los compradores cuando compran en grandes cantidades pueden exigir mejores precios
unitarios. En el caso del tarwi, es un producto que recién esta creciendo en el mercado y las
ventas son para cubrir principalmente el consumo interno; es decir, el de los propios
productores y los precios son simplemente calculados en base a los costos que tienen los
productores al momento de la siembra y cosecha.

El poder de los compradores también se da cuando el articulo que se estd comprando
se puede encontrar en muchos sitios. Lo mas probable es que el comprador pueda acudir a
diversos proveedores y que pueda ponerlos en competencia para llegar a conseguir el mejor
precio posible. En la industria del tarwi, no existen muchos productores, lo cual imposibilita
que los compradores puedan negociar un mejor precio.

Cuando los beneficios de los compradores son bajos, es decir, cuando el margen de
utilidad del comprador es bajo, mayor es la probabilidad de que busque los precios mas bajos.
Para la industria del tarwi, esto se puede observar entre los precios que se pagan en chacra y
la diferencia que cobran cuando lo venden al consumidor final. La causa es, nuevamente, por
el desconocimiento de los productores de los beneficios de su producto.

3.5.3. Amenaza de los sustitutos

La amenaza de los sustitutos se refiere a la facilidad con la que un comprador puede
sustituir un tipo de producto o servicio por otro. Los sustitutos se convierten en amenaza,
especialmente, cuando no solo ofrecen una alternativa al comprador; sino que ademas

mejoran considerablemente el precio o los resultados del producto en cuestion. En el caso de
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la industria del tarwi, esta es media, ya que dentro de los productos peruanos existen algunos
con las mismas propiedades alimenticias, pero no llegan a los niveles del tarwi.

Sin embargo, el tarwi, al ser una leguminosa, tiene una gran capacidad de mejorar la
fertilidad del suelo y, de esta manera, mejorar el sistema de produccion; dicho de otro modo,
los cultivos que entran en rotacion como la papa y el trigo se ven beneficiados por el tarwi.
Para que el tarwi se cultive en superficies mas extensas, y Bolivia realmente se beneficie de
¢l, es importante que se abran los mercados urbanos (Direccion Regional Agraria de Puno,
2015).

3.5.4. Amenaza de los entrantes

Esta fuerza competitiva trata sobre la facilidad o dificultad que un nuevo competidor
puede experimentar cuando quiere empezar a operar en una industria. Obviamente, cuando
mas dificil es entrar, menor es la competencia y mayor es la probabilidad de obtener
beneficios a largo plazo. La amenaza de nuevos entrantes para este cultivo es media, debido a
que una de las caracteristicas es que este producto no se puede cultivar en cualquier parte, sino
sobre terrenos que estén entre los 2,000 a 3,000 m.s.n.m., ademas se tiene el clima que existe
en esa zona (Canahua & Mujica, 2014). Finalmente, no existen muchos productos que se
adapten a esa altitud y clima; en este caso, existe un potencial de terreno que no se ha
aprovechado para el cultivo del tarwi, ya que se le da preferencia a otros productos mas
conocidos, como la papa, habas, etc (Tapia, 2015).

3.5.5. Rivalidad de los competidores

La rivalidad actual entre competidores estd marcada por el grado de rivalidad entre los
competidores existentes. Para la industria del tarwi, hay poca rivalidad; ya que tarwi es
producido en paises como Bolivia, Ecuador y Chile; en todos estos paises su produccion es a
una menor escala que el Pert (Tapia, 2015). En el Pert no existen asociaciones formales de

productores del tarwi que representen a los agricultores frente a los acopiadores de la mejor
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manera. Por ello, no tienen posibilidades de negociar mejores precios de venta, asi como
reducir los costos de los insumos necesarios para la produccion del tarwi.

Otro elemento adicional que imposibilita la competencia es la baja demanda que el
tarwi tiene actualmente. Existe una falta de conocimiento por parte de los consumidores, el
numero de productores no es suficientemente grande para generar una rivalidad en el sector y
existe una falta de apoyo de entidades del gobierno para difundir sus caracteristicas
nutricionales (Canahua & Mujica, 2014). Asimismo, la produccion esta repartida en varias
zonas a nivel nacional y en ninguna de ellas hay una asociacion que los agrupe; la produccion
generalmente es para consumo interno. Otro factor limitante es que el grano presenta un
alcaloide, que debe ser removido antes de su consumo; lo cual se realiza mediante la
hidratacion, coccion y lavado en agua. Esta operacion se realiza en condiciones rusticas y se
lava en acequias o rios, lo cual no es recomendable por la contaminacion del agua y el
ambiente (Gobierno Regional de Puno, 2017). En la Figura 30, se muestra el analisis
competitivo mediante el estudio de las cinco fuerzas de Porter realizado en este capitulo.

Adicionalmente, se realizé un andlisis de la atractividad, en el cual se determin6 que
el puntaje obtenido para el tarwi es 75 (ver Tabla 19). En este caso, hay varios factores en los
cuales el tarwi tiene un puntaje alto, gracias a sus propiedades, tanto nutricionales como las
facilidades que brinda el ingreso a esta industria. Dentro de los factores mas bajos estan
servicios, la falta de tecnificacion de la produccion, asi como la falta de integracion de toda la
cadena de produccion. En los ultimos afios el gobierno del Pert ha puesto énfasis en el apoyo
y comunicacion de beneficios del producto, asi como en la generacion de planes y proyectos,

con el objetivo de darle prioridad a los granos andinos y al tarwi (EI Peruano, 2016).
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Analisis Competitivo de la Industria

1. Tasa de crecimiento potencial de la industria (em términos reales)
0-3% 6-9% 12-15% 18-21%
3-6% 9-12% 15-18% >21% X

2. Facilidad de entrada de nuevas empresas en la industria

Ninguna barrera X : : : : : : : Virtualmente imposible de entrar

3. Intensidad de la competencia entre empresas

Extremadamente competitivo : : : : : : : X Casi ninguna competencia

4. Grado de sustitucion del producto
Muchos sustitutos disponibles : : : X : : : : Ningun sustituto disponible

5. Grado de dependencia en productos (bienes y servicios) y complementarios o de soporte

Altamente dependiente : : : : : X : : Virtualmente independiente

6. Poder de negociacion de los consumidores

Consumidores establecen términos : X : : : : : : : : Productores establecen terminos

7. Poder de negociacion de los proveedores

Proveedores establecen terminos : : : : : : : X Compradores establecen terminos

8. Grado de sofisticacion tecnoldgica en la industria

Tecnologia de alto nivel : : : : : : : X Tecnologia muy baja

9. Régimen de innovacion en la industria

Innovacion rapida : : : : : : X : Casi ninguna innovacion

10. Nivel de capacidad gerencial

Muchos gerentes muy capaces : : : : : : : X Muy pocos gerentes capaces

Figura 30. Anélisis competitivo del tarwi. Adaptado de El proceso estratégico.: Un enfoque
de gerencia (3a ed. rev., p. 128), por F. A. D’Alessio, 2015, Lima, Pera: Pearson.

De acuerdo al anélisis realizado se puede observar que el tarwi presenta muchas
caracteristicas y ventajas que lo hacen un producto atractivo, por lo cual, el Pert debe
aprovechar sus ventajas geograficas y climatologicas para hacer de este un producto bandera

como lo es la quinua.
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Analisis de la Atractividad del Tarwi
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Factor Impulsor Puntaje
1. Potencial de crecimiento Aumentando o disminuyendo 8
2. Diversidad del mercado Numero de mercados atendidos 5
3. Rentabilidad Aumentando, estable, de crecimiento 8
4. Vulnerabilidad Competidores, inflacion 4
5. Concentracion Nuimero de jugadores 4
6. Ventas Ciclicas, continuas 4
7. Especializacion Enfoque, diferenciacion, tinico 8
8. Identificacion de marca Facilidad 5
9. Distribucion Canales, soporte requerido 4
10. Politica de precios Efecto de aprendizaje, elasticidad, normas de la industria 4
11. Posicién en costos Competitivo, bajo costo, alto costo 5
12. Servicios Oportunidad, confiabilidad, garantias 2
13. Tecnologia Liderazgo, ser unicos 3
14. Integracion Vertical, horizontal, facilidad de control 3
15. Facilidad de entrada y salida Barreras 8
Total 75

Nota. Adaptado de El proceso estratégico: Un enfoque de gerencia (3a ed. rev., p. 129), por F. A. D’Alessio, 2015, Lima,

Peru: Pearson.

3.6. El tarwi y sus referentes

En el andlisis de los referentes del tarwi, se han seleccionado productos y paises

considerados como los principales productores a nivel mundial. Dentro de las caracteristicas

similares que tienen estos productos se puede mencionar: (a) el alto valor nutricional, y (b) su

condicion de producto organico que asegura el cuidado de la biodiversidad. En funcion de

estas caracteristicas, los productos referenciales elegidos son: (a) el café de Colombia, y (b) la

palta o cacahuate de México.

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

En la definicion de 1a MPC (ver Tabla 20) y la MPR (ver Tabla 21) se han

identificado ocho factores clave de éxito: (a) integracion de la cadena de valor entre los

productores y comercializadores del tarwi, (b) acceso al crédito y fuentes de financiamiento,

(c) propuesta de valor en base a productos derivados del tarwi, (d) acuerdos comerciales para
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la exportacion del tarwi hacia los principales mercados, (€) rendimiento por hectarea, (f)
infraestructura y cadena de abastecimiento, (g) desarrollo tecnologico, y (h) cercania a los
principales paises.

Dentro del analisis realizado del Perfil Competitivo se puede observar que el resultado
del Peru frente a los paises competidores es mejor, al obtenerse un puntaje de 2.45 versus
2.15 de Bolivia y 2.25 de Ecuador. La principal fortaleza del tarwi peruano con respecto de
sus competidores, es que el Pert cuenta con tratados de libre comercio con varios paises
ademads de su ventajosa posicion geografica, lo cual le da acceso a los mercados asiaticos en
donde existe clientes que se encuentran en la busqueda de productos de un alto nivel
nutricional. Otro punto a su favor es la variedad de pisos ecologicos y climas que son
favorables para el cultivo del tarwi lo cual, a diferencia de Ecuador y Bolivia, ayuda a
aumentar su produccion.

Tabla 20

Matriz Perfil Competitivo del Tarwi

Peso Tarwi Tarwi Tarwi
Peruano Boliviano Ecuatoriano
Ne Factores clave de éxito
Valor Pond. Valor Pond. Valor Pond.
1 Integracion de la cadena de
valor entre los productores y 0.15 1 0.15 3 0.45 3 0.45
comercializadores del Tarwi
2 Accesg al .credlto y fuentes de 010 3 030 2 0.20 3 030
financiamiento
3 Propuesta de valor en base a
productos derivados del Tarwi 0.15 2 0.30 2 0.30 2 0.30
4 Acuerdos comerciales para la
exportacion del Tarwi hacia los 0.20 4 0.80 2 0.40 1 0.20
principales mercados
5 Rendimiento por hectarea 0.10 4 0.40 3 0.30 3 0.30
Infraestructura y cadena de 0.10 1 0.10 2 0.20 2 0.20
abastecimiento
7 Desarrollo tecnologico 0.10 1 0.10 2 0.20 2 0.20
8 Cercania a los principales paises 0.10 3 0.30 1 0.10 3 0.30
Total 1.00 2.45 2.15 2.25

Nota: Los valores indican: 4 = Fortaleza mayor; 3 = Fortaleza menor; 2 = Debilidad menor; y 1 = Debilidad mayor.
Adaptado de El proceso estratégico: Un enfoque de gerencia (3a ed. rev., p. 131), por F. A. D’Alessio, 2015, Lima, Pert:
Pearson.
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Matriz Perfil Referencial del Tarwi

85

Tarwi Café Palta Tarwi
Peso . . .
peruano colombiano mexicana australiano
N° Factores clave de éxito
Valor Pond. Valor Pond. Valor Pond. Valor Pond.
1 Integracion de la cadena de
valor entre los productores  0.15 1 0.15 4 0.60 4 0.60 4 0.60
y comercializadores
2 Accesoaleréditoy fuentes | 3 030 4 040 3 030 4 040
de financiamiento
3 Propuestade valorenbase 2 0.30 4 060 3 0.45 3 0.45
a productos derivados
4 Acuerdos comerciales para
la exportacion hacia los 0.20 4 0.80 3 0.60 3 0.60 4 0.80
principales mercados
5 Rendimiento por hectarea 0.10 4 0.40 3 0.30 3 0.30 4 0.40
6 Infracstructuray cadenade ) 1 0.10 4 0.40 4 0.40 4 0.40
abastecimiento
7  Desarrollo tecnologico 0.10 1 0.10 4 0.40 4 0.40 4 0.40
8 Cercaniaalos principales 3 030 4 040 4 040 3 030
paises
Total 1.00 2.45 3.70 3.45 3.75

Nota: Los valores indican: 4 = Fortaleza mayor; 3 = Fortaleza menor; 2 = Debilidad menor; y 1 = Debilidad mayor.
Adaptado

3.8. Conclusiones

Se concluye que existen paises que tienen intereses comunes al Peru, entre ellos

paises con economias desarrolladas como Estados Unidos, Canada y Japon y los integrantes

de la Zona Euro; ademads de paises con economias emergentes como China y Brasil. Con

estos paises se debe fortalecer y afianzar las relaciones para obtener el mayor provecho en

convenios comerciales, uso de tecnologia, potencial humano y uso de recursos naturales.

Econdémicamente, segin el Global Competitiveness Report 2016-2017 del WEF (Schawb,

2016), el Peru se ha mantenido estable, lo cual le permite seguir fortaleciendo estos acuerdos

comerciales y lograr otros acuerdos con paises de intereses comunes. Sin embargo, a pesar de

estos puntos a favor, existen debilidades como son la burocracia gubernamental, la

corrupciodn, las normas tributarias y los conflictos sociales.
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Debido a la recuperacion de la economia mundial y el crecimiento sostenido de la
poblacién global y una considerable proyeccion al 2025, se presenta un mercado muy
atractivo para introducir el tarwi como una alternativa de alimentacion saludable. En la
demanda interna del Peru, la nueva clase media ha crecido y es mas exigente en sus
preferencias alimenticias, buscando suministros con alto contenido nutricional a diferencia de
afnos pasados. Otro aspecto positivo es la gran cantidad de recursos naturales que el Pert
posee en el sector de agricultura, aunque un punto en contra es que no se encuentra
industrializado y sus procesos de produccion atn no cuentan con estandares de calidad
exigidos en el extranjero.

Sobre las condiciones de sector de agricultura, un aspecto en contra es que, por
diversos problemas en la planificacion y ejecucion, el sector es débil en comparacion con
otros paises donde se produce el tarwi, como Australia. Uno de los actores menos favorecidos
son los agricultores, que viven y trabajan en condiciones precarias, por lo cual optan por
dedicarse a cosechar otros granos mas rentables. Igualmente, el Estado debe ser el primer
promotor del tarwi como el alimento ideal para combatir los problemas de alimentacion
dentro del pais y Latinoamérica, otorgando las facilidades para su exportacion. Finalmente, se
deben tomar medidas en favor de capacitacion y uso de tecnologia a través de alianzas con

otros paises mas desarrollados.
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Capitulo 1V: Evaluacion Interna
4.1. Analisis Interno AMOFHIT

4.1.1. Administracion y gerencia (A)

La gerencia en la produccion del tarwi no cuenta con un proceso de planeamiento a
largo plazo, ya que esa actividad la ejerce el propio agricultor. De acuerdo con la informacion
recopilada, la gerencia del proceso productivo del tarwi esta a cargo del agricultor, quien a su
vez es el duefo o arrendatario de las tierras, y ademds se encarga de supervisar todas las
actividades relacionadas con: (a) la preparacion de la tierra, (b) la siembra, (¢) fertilizacion,
(d) control de malezas, (e) riego, (f) cosecha, y (g) produccion del tarwi hasta que se
encuentre listo para su comercializacién y/o autoconsumo.

Por lo tanto, es el agricultor, mediante su propia gestion, quien determina el nivel de
productividad del tarwi. Con respecto a su gestion, se ha detectado que existe una
problematica relacionada con la fragmentacion de tierras debido a la falta de uso de sistemas
para la toma de decisiones y de control que le permitan mejorar la rentabilidad. Asimismo, el
agricultor recurre a los procesos agricolas artesanales y rudimentarios heredados por sus
antepasados. En general, el cultivo del tarwi no se considera un proceso productivo complejo,
pues se trata de una legumbre que tiene baja valoracion para los agricultores frente a otro tipo
de cultivos (Tapia, 2015).

Existe una limitacion para el desarrollo de capacidades de administracion y gerencia
por el bajo nivel educativo de los agricultores. Segun el INEI (2013), la mayor parte de
agricultores se encuentra en las zonas rurales del pais, de los cuales solo el 52 % tiene
primaria completa, el 26 % tiene secundaria completa, y el 7 % cuenta con estudios
superiores.

Otra de las problemadticas que afecta el nivel de administracion y gerencia del tarwi,

segun lo sefialado por el MINAGRI (2010), es la baja asociatividad de los agricultores,
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considerados como la parte mas débil dentro de la cadena de valor (ver Figura 31) debido a
las limitaciones de los pequefios agricultores para acceder a los beneficios dentro de la cadena
de valor tanto de las actividades de soporte (financiamiento y tecnologia) como de las
actividades primarias (compra de insumos, diversas actividades en el proceso de produccion
y de comercializacion). En el caso del Peru, en el afio 1994 solo el 35% de agricultores
confirmaron pertenecer a una organizacion. Entre los principales factores que influyen en la
atomizacion de los productores agricolas, estan el bajo nivel de confianza, la diferencia de

intereses y la falta de empoderamiento de la poblacion.

Abastecimiento . : > Administracion
Semillas Sistemas de informacion
Abonos Sistema de Inteligencia de Negocios
Insumos para la cosecha e Centro de Informacién Virtual

Transporte

Ministerio de Agricultura
PromPeru

Senambhi

Tecnologia Financimiento
ACt|V|d a d es Instituto Nacional de Innovacion Soporte e Agrobanco
Agraria (INIA) . Informacién Agro Hidrolégica y Cooperativas de ahorro y crédito de
d e SO pO rte Programa Nacional de Meteorologica Ayacucho

Innovacion Agraria en Cultivos Cajas municipales
Andino Préstamos familiares

Produccion

. Acopiadores locales Mercado Nacional
Convencional

Actividades Agricultor productor

Primarias it

Asociacion de Mercado
productores Internacional

Produccién Organica

Figura 31. Cadena de valor del tarwi. Adaptado de El proceso estratégico: Un enfoque de
gerencia (3a ed. rev., p. 178), por F. A. D’Alessio, 2015, Lima, Pert: Pearson.

4.1.2. Marketing y ventas (M)

Para realizar una auditoria interna del tarwi con respecto a su posicion en el mercado
y su relacion con los clientes y consumidores, se describe y analiza lo siguiente:

Caracteristicas del tarwi. El tarwi, tawri, lupino o chocho (Lupinus mutabilis sweet)
es una leguminosa andina, domesticada y cultivada desde la época prehispanica; posee un
importante valor nutritivo por su alto contenido proteico (sobrepasa el 50 %). Ademas, el
nivel de proteinas que contiene es ligeramente superior en comparacion con la soya o el frijol,

y el contenido de grasa es similar (ver Tabla 22). Una de las ventajas del tarwi es que es
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posible cultivarlo en las zonas altas de la region andina, ello posibilita que reemplace a
ciertos cultivos en caso de que existan futuros efectos negativos del cambio climatico o crisis
por falta de agua (Camarena, Huaringa, Jimenez, & Mostacero, 2012). En cuanto a la
informacion nutricional de este producto, su alto contenido proteico permite tener una vision
a futuro de su rol dentro de la alimentacion tradicional, ya que podria reemplazar incluso a
la proteina animal. Asimismo, se ha identificado que su consumo disminuye las
concentraciones de glucosa en pacientes con algun tipo de diabetes (Salazar, 2015).

Tabla 22

Comparacion de la Composicion del Tarwi, Soya y Frejol (g/100 g)

Componentes Tarwi (%) Soya (%) Frijol (%)
Proteina 443 334 22.0
Grasa 16.5 16.5 1.6
Carbohidratos 28.2 355 60.8
Fibra 7.1 5.7 4.3
Ceniza 3.3 5.5 3.6
Humedad 7.7 9.2 12.0

Nota. Adaptado de Revalorizacion de un cultivo subutilizado. chocho o tarwi (pp. 35-39), por F. Camarena, et al., 2012,
Lima, Pera: CONCYTEC.

Segun Carrion (2014), desde el punto de vista de la produccion ecologica, el cultivo
de tarwi contribuy¢ a la captacion y fijacion del nitrogeno atmosférico en el suelo,
obteniéndose un rendimiento similar al incorporar entre 350 a 750 kilos de urea por hectarea.
Ademas, posee alcaloides en las hojas, tallo y semilla que han sido usados tradicionalmente
para repeler plagas en otros cultivos y parasitos en la ganaderia. También, la planta del tarwi
tiene gran tolerancia al estrés hidrico, comportamiento muy similar al de la quinua. Por ello,
el cultivo de tarwi contribuye a mejorar la productividad de otros cultivos como la papa, el
maiz y otros con aumento de demanda por parte del consumidor.

De acuerdo con la investigacion de Camarena et al. (2012), el tarwi es una leguminosa
que cuenta con un gran numero de variedades en el territorio peruano (ver Tabla 23); sin

embargo, la inexistencia de una variedad de semilla comercial con estandares fisicos evita
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que existan mejoras en el proceso de transformacion productivo, pues no permite la
tecnificacion de procesos que en la actualidad se ejecutan de forma artesanal por los
agricultores, debido a la dispersion de las caracteristicas fisicas y mecanicas de las variedades
de la semilla. A su vez, se pierden oportunidades para la mejora del rendimiento; por
ejemplo, las variedades de tarwi contienen cantidades variables de alcaloides y requieren de
un proceso de desamargado de los granos después de la cosecha, los cuales, por el momento,
no pueden seguir un proceso estandar (Segura, 2010).

Tabla 23

Variedades de Tarwi en el Peru

Variedad Localidad seleccionada Caracteristica
Kayra E.E. Andenes, Cusco Alto rendimiento
Altagracia Huamachuco, La Libertad Tolerante a antracnosis
Puno E.E. Camacani, Puno Precoz
Andenes 80 E.E. Andenes, Cusco Alto rendimiento
Yunguyo E.E. Ilpa, Puno Alto rendimiento
Blanca de Cajamarca E.E. Bafios del Inca Alto rendimiento
Precoz CICA E.E. Kayra, Cusco Precoz, buen rendimiento

Nota. Adaptado de Revalorizacion de un cultivo subutilizado. chocho o tarwi (pp. 35-39), por F. Camarena, et al., 2012,
Lima, Pera: CONCYTEC.

Presentaciones actuales del tarwi. El agricultor comercializa al tarwi como un grano
seco que no ha pasado por el proceso de desamargado, esto facilita su conservacion y

almacenamiento por lo menos en un periodo de dos afios (ver Figura 32).

Figura 32. Presentacion del tarwi en grano seco sin desamargar. Tomado de “El tarwi, lupino
andino,” por M. E. Tapia, 2015 (http://fadvamerica.org/wp-
content/uploads/2017/04/TARWI-espanol.pdf).
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En el caso del comercio minorista, la leguminosa se procesa a nivel primario para
obtener presentaciones que faciliten su incorporacion en la preparacion de diversos platos de
consumo humano. Las presentaciones varian segun las preferencias del consumidor final,
estas, en su mayoria, ya han pasado por el proceso de desamargado del grano y estan

precocidas en salmuera o empacadas al vacio (ver Figuras 33 y 34).

Figura 33. Presentacion industrializada del tarwi en salmuera. Tomado de “El tarwi, lupino
andino,” por M. E. Tapia, 2015 (http://fadvamerica.org/wp-
content/uploads/2017/04/T ARWI-espanol.pdf).

Figura 33. Tarwi en cebiche. Tomado de “El tarwi, lupino andino,” por M. E. Tapia, 2015
(http://fadvamerica.org/wp-content/uploads/2017/04/TARWI-espanol.pdf).

El tarwi también se puede procesar luego de su desamargado para obtener productos
diversificados, tales como harina, extracto o aceite. El producto que se comercializa con
mayor incidencia en el mercado peruano es la harina de tarwi (ver Figura 35), utilizada para

reemplazar a la harina de trigo como insumo para preparar otros alimentos de consumo final.
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Figura 35. Presentacion industrializada de harina de tarwi. Tomado de “El tarwi, lupino
andino,” por M. E. Tapia, 2015 (http://fadvamerica.org/wp-
content/uploads/2017/04/T ARWI-espanol.pdf).

Principales consumidores actuales. 1.os principales consumidores de tarwi en el Pera
son los mismos agricultores. En Ancash su consumo esta relacionado con la cultura y la
preferencia de los pobladores por consumir alimentos oriundos de sus regiones y que son
cultivados por los agricultores de la region. Se estima que el 50 % de la produccion de tarwi
es consumida por los agricultores y el 50% restante se encuentra centralizado en las
principales zonas de produccion. De acuerdo con la informacion obtenida en la region
Ancash, no existe una diferencia de consumo por estratos sociales (Olortegui, Paredes,
Villafan, & De la Cruz, 2010).

Por otro lado el Ministerio de Agricultura (MINAGRI, 2017a) mencion6 que existe
un plan de fortalecimiento e incentivo de la produccion de granos andinos, lo que se proyecta
es duplicar el consumo en los proximos 5 afios. Para el afio 2017 los principales mercados
eran Estados Unidos y Canada, Para el afio 2016 las exportaciones fueron de 110 millones de
dolares. Para el afio 2017 el consumo percapita es de 1.8 kg el cual se espera duplicar en los

proximos 5 afios.
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Participacion de mercado. Para analizar el comportamiento de mercado del tarwi,
hay que considerar el nivel de ingresos, la produccion y los precios de la siguiente
informacion: (a) la participacion de las legumbres en el total de produccion agricola y (b) la
participacion del tarwi en el grupo de las legumbres.

Estrategia de precios. Se puede identificar que el precio del tarwi es determinado por
la demanda. El andlisis del historico de precios se basa en el que se efectia en chacra, pues a
partir de este precio se establecen los costos agregados de los productos derivados. Segin la
informacion del MINAGRI en el Sistema Integrado de Estadistica Agraria (SIEA, 2015), la
evolucion de precios por kilo en moneda local ha tenido un incremento significativo de los

precios en chacra durante los tltimos afios, entre el 2015 y el 2010 subid un 87 % (ver Figura

36).

Figura 36. Evolucion del precio del tarwi por kilo en chacra (2000-2015). Adaptado de
“Anuario estadistico de produccion agricola y ganadera 2015 (Cuadros en Excel), por el
Sistema Integrado de Estadistica Agraria (SIEA), 2015
(http://siea.minag.gob.pe/siea/?q=produccion-agricola-y-ganadera-2015).

Promocion y publicidad del producto. En la actualidad, el desarrollo gastronémico
del Pert1 y los esfuerzos del gobierno por mejorar la calidad de la nutricion de la poblacion, a
través de programas impulsados por el MIDIS, han fomentado el desarrollo de campafias

enfocadas en reforzar el consumo de legumbres para combatir los altos niveles de anemia y

desnutricion, sobre todo en los nifios. Asimismo, el MINAGRI tiene como objetivo
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suministrar productos agricolas nutritivos, sanos ¢ inocuos (“Campafia para incrementar,”
2016).

Sin embargo, no existe una campafa publicitaria de alcance nacional que permita
difundir las propiedades y los beneficios de consumir el tarwi y sus productos derivados. Las
campafias estan enfocadas en acciones tacticas y de un limitado alcance sobre los
consumidores potenciales y el tiempo de ejecucion. Las campaias que se realizan se difunden
a través de relaciones publicas con autoridades representativas del gobierno, representantes
de organismos internacionales, asi como exponentes y referentes del entorno gastronémico
local (ver Figura 37), que refuerzan el consumo del tarwi y demandan su incorporacion a la

preparacion de platos de consumo diario (Agencia Peruana de Noticias, 2016).

Figura 37. Chef Adolfo Perret preparando cebiche de tarwi en la feria gastrondmica Mistura.
Tomado de “El tarwi, lupino andino,” por M. E. Tapia, 2015 (http://fadvamerica.org/wp-
content/uploads/2017/04/T ARWI-espanol.pdf).

Analisis de oportunidad en el mercado. El tarwi tiene altas posibilidades de insertarse
en el mercado porque contribuiria a la disminucion del nivel de precariedad de alimentacion

local y mundial. Ademas, la gran versatilidad del producto facilita su incorporaciéon a una

gran diversidad de recetas: como grano desamargado y cocido (se puede preparar desde
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ensaladas hasta hummus) o como producto procesado, por ejemplo, la harina, que facilita la
preparacion de panes, fideos, galletas 0 mazamorras (Agencia de Noticias Andina, 2016).

El tarwi, ademas, se adapta a las nuevas tendencias gastronomicas, en donde se preparan
platos con variantes creativas, nutritivas y de gran sabor. Debido a su alto contenido proteico,
al incorporarlo a la alimentacién incluso se puede prescindir de la carne y la leche pues tiene
equivalencias en su aporte nutritivo e, incluso, posee valores nutricionales superiores a otros

cultivos como el frijol y la soya (ver Figura 38).

Figura 38. Comparativo de la composicion del tarwi, soya y frijol. Adaptado de
Revalorizacion de un cultivo subutilizado: chocho o tarwi (p.9), por F. Camarena, et al.,
2012, Lima, Pera: CONCYTEC.

Los cambios en las tendencias de consumo de alimentos en la poblacion generan una
oportunidad para los alimentos que aporten de forma significativa a mejorar la calidad de
vida y la salud. Seglin Nielsen (2016), hay cuatro tendencias que han cambiado la forma en
que los consumidores se alimentan: (a) el envejecimiento de la poblacion mundial, (b) el
aumento de las enfermedades cronicas, (c¢) el incremento del nivel de autocuidado y prevencion
por parte de la poblacidn, y (d) el mayor nivel de acceso a la informacion que genera
consumidores cada vez més educados y conectados. En consecuencia, alrededor del mundo,
los consumidores han cambiado sus preferencias alimentarias, han disminuido el consumo de

algunos alimentos o ingredientes altos en grasa, azlcar o sodio, e incluso de aquellos alimentos
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con ingredientes artificiales, hormonas, alterados genéticamente o procesados de forma
excesiva. El tarwi es reconocido por su aporte a la salud y su contribucién a mejorar la
calidad nutricional dado su alto nivel proteico, al punto que es considerado el segundo
producto mas nutritivo del Altiplano (“Tarwi: Una opcidn,” 2013). Ademas, el tarwi ha
probado tener resultados positivos, mediante estudios clinicos, al disminuir de forma
significativa el nivel de glucosa en casos de diabetes. También se ha probado su aporte para
combatir males renales y su efectividad como analgésico. Otros componentes nutricionales
del tarwi que deben resaltarse son los minerales como el hierro, magnesio y zinc (Salazar,
2015).

El alto valor nutritivo del tarwi no puede ser aprovechado totalmente debido a la
presencia de alcaloides en la semilla, lo cual no permite su consumo directo. Tal presencia
altera el sabor de la semilla al momento de preparar los platos de consumo final. Otro punto
para tomar en cuenta es que una alta dosis de consumo de alcaloides puede ocasionar,
peligrosamente, un alto nivel de toxicidad en los consumidores. Por lo tanto, el proceso de
desamargado es necesario para facilitar su consumo e industrializacion, y ello no afecta en
gran medida los atributos de la semilla. En la Tabla 24 se compara la composicion del tarwi
antes y después del proceso de desamargado, y se puede concluir que los valores

nutricionales no son afectados (Salazar, 2015).
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Tabla 24

Comparativo de la Composicion del Tarwi Antes y Después del Proceso de Desamargado

Componentes Tarwi Tarwi desamargado
Proteina (%) 47.80 54.05
Grasa (%) 18.90 21.22
Fibra (%) 11.07 10.37
Cenizas (%) 4.52 2.54
Humedad (%) 10.13 77.05
ELN (%) 17.62 11.82
Alcaloides (%) 3.26 0.03
Azcares totales (%) 1.95 0.73
Azcares reductores (%) 0.42 0.61
Almidon total (%) 4.34 2.88
K (%) 1.22 0.02
Mg (%) 0.24 0.07
Ca (%) 0.12 0.48
P 0.60 0.43
Fe (ppm) 78.45 74.25
Zn (ppm) 42.84 63.21
Mn (ppm) 36.72 18.47
Cu (ppm) 12.65 7.99

Nota. Adaptado de “Propiedades nutricional y medicinales del tarwi o chocho” por A. Salazar, 2015

(https://www.researchgate.net/publication/275274314 Propiedades Nutricional y Medicinales del Tarwi o Chocho Lupi
nus_mutabilis_Sweet).

El tarwi y sus componentes también tienen otros usos relevantes en el sector agricola.
Uno de los principales atributos de cultivar tarwi es su aporte al rendimiento de la tierra ya
que fija el nitrégeno e incrementa el contenido de fésforo y potasio, lo cual evita usar
constantemente abonos o fertilizantes (Carrion, 2014).

Participacion del tarwi en el sector agricola. El tarwi es una leguminosa que se
produce a nivel mundial, sin embargo en el Pert su nivel de participacion en el sector
agricola es limitado, se le considera dentro del grupo productos agricola denominado
legumbres. Es asi que para evaluar el nivel de participacion, se ha considerado el nivel de
ingresos del valor bruto de la produccion agropecuaria del afio 2016, en el cual las legumbres
tiene una participacion del 1.3 %, se evidencia con ello que esta actividad es una de las que

genera menores ingresos para el Pert. En cambio, el grupo de cereales, tal como se observa



98

en la Tabla 25, que agrupa al maiz amarillo duro, al arroz, entre otros, tienen una
participacion del 12.9%.

Tabla 25

Valor Bruto de la Produccion Agricola en Millones de Soles a Precios de 2007, por Grupos

de Productos en 2015 y 2016

Grupo 2015 2016 Var. % 2016/2015 Apor222016
Cereales 4,383 4,155 -5.2 23
Hortalizas 2,871 2,851 -0.7 15
Frutas y nueces 3,536 3,866 9.3 18
Semillas y frutos oleaginosos 324 378 16.8 2
Raices y tubérculos comestibles 2,877 2,754 -4.3 15
Especias y aromaticos 1,810 2,070 14.4 9
Legumbres 453 429 -5.3 2
Cultivos de azticar 762 731 -4.1 4
Productos de forraje 2,134 2,037 -4.5 11

Nota. Adaptado de “Anuario estadistico de produccion agricola y ganadera 2015 (Cuadros en Excel), por el Sistema
Integrado de Estadistica Agraria (SIEA), 2015 (http://sica.minag.gob.pe/siea/?q=produccion-agricola-y-ganadera-2015) y de
“Anuario estadistico de produccion agricola y ganadera 2016 (Cuadros en Excel), por el Sistema Integrado de Estadistica
Agraria (SIEA), 2016 (http://siea.minagri.gob.pe/siea/?q=publicaciones/anuarios-estadisticos).

Para el afo 2016, el valor bruto de la produccidn del tarwi (incluido en el grupo de
legumbres) fue del 5 % y tuvo un crecimiento del 5.4% en comparacion con el afio 2015 (ver
Tabla 26). El producto que generd mayores ingresos fue el frijol grano seco, el cual ha
incrementado sus niveles de produccidon por mayores niveles de consumo y del volumen de

exportacion de legumbres en el afio 2016 (“Minagri: Peru se podria,” 2016).
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Tabla 26

Valor Bruto de la Produccion de Legumbres en Millones de Soles a Precios 2007, por

Productos en 2015 y 2016
Producto 2015 2016 Z(XZ%? 5 Aporte % 2016
Frijol grano seco 180.1 162.6 -9.7 38
Nuiia 4.4 3.4 -22.1 0.8
Pallar grano seco 355 41.2 16.0 10
Frijol loctao 0.5 0.5 1.6 0.1
Haba grano seco 92.0 82.2 -10.7 19
Garbanzo 6.9 1.4 -79.0 0.3
Lenteja 5.6 4.4 -22.1 1.0
Arveja grano seco 75.8 71.6 -5.6 17
Caupi frijol Chiclayo 28.1 349 24.5 8
Frijol de palo grano seco 1.8 2.9 58.8 0.7
Tarwi 18.7 19.7 54 5
Zarandaja 4.0 4.4 9.2 1.0

Nota. Adaptado de “Anuario estadistico de produccion agricola y ganadera 2015” (Cuadros en Excel), por el Sistema
Integrado de Estadistica Agraria (SIEA), 2015 (http://sica.minag.gob.pe/siea/?q=produccion-agricola-y-ganadera-2015) y de
“Anuario estadistico de produccion agricola y ganadera 2016 (Cuadros en Excel), por el Sistema Integrado de Estadistica
Agraria (SIEA), 2016 (http://siea.minagri.gob.pe/siea/?q=publicaciones/anuarios-estadisticos).

4.1.3. Operaciones y logistica. Infraestructura (O)

Segun informacion del MINAGRI (SIEA, 2017), la produccion de tarwi, a nivel
nacional, crecid en 19 % desde el ano 2012 hasta el afio 2016, y en el 2016 alcanzo un total
de 14,019 toneladas producidas. En ese mismo afio, las regiones con mayor participacion en
produccion de tarwi fueron La Libertad, con el 29 % del total de la produccion, equivalente a
4,107 toneladas, y Cusco, con el 22 % del total de la produccion, en promedio 3,048

toneladas (ver Figura 39).
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Figura 39. Produccion anual del tarwi en toneladas, seglin region desde el 2012 al 2016.
Adaptado de “Anuario estadistico de produccion agricola y ganadera, afios 2012 al 2016
(Cuadros en Excel), por el Sistema Integrado de Estadistica Agraria (SIEA), 2017
(http://siea.minagri.gob.pe/siea/?q=publicaciones/anuarios-estadisticos).

En las principales regiones productoras de tarwi, el ritmo de crecimiento ha sido
constante con respecto a afos anteriores; no obstante, de acuerdo con informacion del
MINAGRI, existen regiones donde la produccién se ha acelerado, tal es el caso de Junin y
Cerro de Pasco, lugares donde, en el 2016, se incrementd en un 112 % y 254 % respectivamente
con respecto al 2015 (SIEA, 2016).

La produccion del tarwi es estacional debido a las condiciones climatoldgicas que
fomentan su cultivo y cosecha, como el inicio de lluvias, asi como las caracteristicas
geograficas de altitud y latitud. La produccién de esta leguminosa a nivel nacional se reporta
en los meses de mayo a noviembre (ver Figura 40). El alto nivel de produccion se presenta
entre los meses de junio a setiembre.

En cuanto al rendimiento del tarwi por hectéarea, existe una variacion segun la

ubicacion del drea cosechada. Se estima que en la sierra varia entre dos a cinco toneladas por

hectarea, segun la calidad del suelo y el manejo del cultivo (Tapia, 2015).
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Figura 40. Estacionalidad de la produccion del tarwi en toneladas por mes (2016). Adaptado
de “Anuario estadistico de produccion agricola y ganadera, afios 2012 al 2016 (Cuadros en
Excel), por el Sistema Integrado de Estadistica Agraria (SIEA), 2017
(http://siea.minagri.gob.pe/siea/?q=publicaciones/anuarios-estadisticos).

El mayor uso del tarwi es para el consumo como alimento humano, por ello se ha
realizado un diagrama de proceso (ver Figura 41), que considera como producto final el tarwi

desamargado, ya que el alto contenido alcaloide impide su consumo y procesamiento en otros

productos alimenticios derivados.

Figura 41. Diagrama de cultivo de tarwi. Adaptado de Revalorizacion de un cultivo
subutilizado. chocho o tarwi (pp. 23-24), por F. Camarena, et al., 2012, Lima, Peru:
CONCYTEC.

Las condiciones ecologicas favorables para el cultivo del tarwi estan relacionadas con
el clima, de preferencia templado, con temperaturas entre 12 a 20 °C; a una altura maxima

de 3,800 m.s.n.m., condiciones disponibles en la sierra. Bajo estas caracteristicas, el periodo
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vegetativo promedio oscila entre 150 y 270 dias. Asimismo, el proceso de cultivo del tarwi
considera las siguientes etapas: (a) siembra, (b) postsiembra, (c) cosecha y (d) postcosecha.

Para la siembra, se obtendra un mejor rendimiento en terrenos francos, ya sean
arenosos o arcillosos, y bien drenados, con un pH ligeramente acido de 5.6. La preparacion
del terreno debe considerar la definicion de surcos, con un distanciamiento de 70 a 80
centimetros y una profundidad de cinco centimetros, a fin de mantener una distancia entre
plantas de entre 30 a 60 centimetros.

En el proceso de siembra no hay un control previo de la calidad de la semilla, ya que
no existe una variedad comercial de tarwi. Sin embargo, el agricultor si realiza un proceso de
seleccion manual de la semilla; él puede optar por una u por otra segliin su experiencia y
preferencia. El método para sembrar se denomina golpe; consiste en depositar tres semillas,
cada 30 centimetros, dentro de los surcos, para luego proceder a tapar los surcos en el mismo
dia para evitar que el terreno se seque y que la semilla pueda ser cubierta. Otro método
utilizado para la siembra es el voleo; sin embargo se considera que tiene desventaja
productiva frente a la siembra en golpes (Tapia, 2015).

En la postsiembra se debe considerar el riego cada 15 dias hasta la floracion; luego de
ese periodo, se realizara cada 12 dias hasta la maduracion. Ello considera un promedio de tres
a cinco riegos dependiendo de la variedad de Tarwi y de su reaccion que puede ser precoz,
semi tardio o tardio. En el caso de que sea necesario utilizar abono, se puede usar estiércol
descompuesto, en una cantidad de 15 toneladas por hectarea, o compost, a razoén de cinco
toneladas por hectérea.

La planta tiene un promedio de siete a ocho meses de crecimiento; luego de este
periodo, se procede a la cosecha, debido a que se inicia el secado de la inflorescencia en
donde se encuentran las leguminosas. El proceso de cosecha implica el corte del tallo,

exposicion de los cortes al sol para el secado, el prensado de las plantas con ayuda de
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animales u otras herramientas para facilitar el desprendimiento de las leguminosas. Para ello
en el sector agricola existen dos métodos: el trillado y el proceso manual. En la mayoria de

las regiones, este proceso se ejecuta de forma artesanal (ver Figura 42), pues los agricultores
consideran que el trillado es un proceso que mas tiempo les demanda (Zvietcovich, Salas, &

Vega, 1985).

Figura 42. Agricultor realizando el trillado luego de cosecha del tarwi. Tomado de Inventario
tecnologico de los sistemas postcosecha en la sierra del Peru (p. 4), por G. Zvietcovich et al.,
1985, Lima, Pert: IICA.

Se debe considerar la metodologia que emplean los agricultores para la rotacion de
cultivos. En la agricultura tradicional, el tarwi se siembra después de un campo de papa,
también puede ser el intermedio entre un campo de trigo y de papa. En ocasiones, se siembra
alrededor de los campos agricolas para evitar que los cultivos sean afectados por el pastoreo
de ganado, ya que su alto nivel de alcaloides espanta a los ovinos y bovinos. Luego de tener
el grano a disposicidn, se procede a almacenarlo en sacos de yute para asegurar su correcta
ventilacion y conservacion.

Finalmente, se efectia el proceso de desamargado de tarwi a fin de convertirlo en apto
para el consumo directo. Para eliminar los alcaloides y el sabor amargo de la semilla, el
proceso artesanal (ver Figura 43) que utilizan los agricultores consiste en remojar los granos
por un periodo de 20 a 24 horas; luego, eliminan el agua de remojo, lavan los granos y los
hierven por una hora como maximo, finalmente enjuagan los granos con agua a temperatura

ambiente. Este proceso se realiza entre cinco a siete dias (Zvietcovich et al. 1985).
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Figura 43. Proceso de lavado y desamargado del tarwi. Tomado de Inventario tecnolégico de
los sistemas postcosecha en la sierra del Pert (p. 5), por G. Zvietcovich et al., 1985, Lima,

Perti: TICA.

El proceso de desamargado del tarwi también se puede industrializar mediante
tratamientos del tipo acuoso, alcalino o acido (ver Tabla 27). Sobre la base de los resultados
de los componentes, se determind que el método que menos afectaba a las propiedades del

tarwi es el acuoso (Zvietcovich et al., 1985).

Tabla 27

Composicion Quimica del Tarwi Antes y Después de Depuracion con Tratamientos Térmicos

Acuoso, Alcalino y Acido

Componentes . . Tratamiento o
Sin tratamiento Acuoso Alcalino Acido
Proteina 397+2.33 497+4.60 517+2.91 513+1.02
Lipidos 108+2.52 132+40.31 158+1.40 128+0.91
Fibra 147+1.01 121+1.53 105+1.10 108+1.63
Carbohidratos 316+2.80 226+5.90 19445.94 220+0.64
Cenizas 3241.03 24+0.70 26+0.20 3140.63

Nota. Adaptado de “Propiedades nutricional y medicinales del tarwi o chocho” por A. Salazar, 2015

(https://www.researchgate.net/publication/275274314 Propiedades_Nutricional y Medicinales del Tarwi_o Chocho Lupi
nus_mutabilis_Sweet).

4.1.4. Finanzas y contabilidad (F)

Segun Alva, Chicata, Delfin y Miiller (2013), la inversion que efectuan los
productores de tarwi es practicamente nula. Su proceso de produccion lo realizan de forma
artesanal, sin un sistema tecnificado y sin sistemas de riego especializados, por ende, los
agricultores no realizan inversién en maquinarias ni en la tecnificacion de procesos. Ademas,
el nivel de inversion para la produccion de tarwi es bajo ya que el agricultor considera que no
es un cultivo relevante, sobre todo por las labores artesanales que implica. El excesivo

consumo de jornales podria simplificarse mediante la tecnificacion. Sin embargo, el Gobierno
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ha organizado diversos programas de investigacion y desarrollo del sistema productivo

orientados a mejorar la rentabilidad por hectarea de cultivo de tarwi. En la Tabla 28 se detalla

el costo total de la produccion del tarwi por hectarea, estimado segin la informacion

proporcionada por una de las principales zonas productoras como Ancash, en donde se ha

desagregado el costo de acuerdo con la actividad.

Tabla 28

Detalle del Costo de Produccion del Tarwi por Hectarea

Actividades Unidad de medida Cantidad Costo unitario Costo total
Preparacion de terreno
Arado con yunta Dia/Yunta 5 80 400
Limpieza de terreno Jornal 2 30 60
Surcado Jornal 1 100 100
Siembra Jornal 6 30 180
Resiembra y/o desahije Jornal 2 30 60
Riego (segun necesidad del cultivo) Jornal 6 30 180
Aporque Jornal 10 30 300
Subtotal 1,280
Abonamiento
Precompost y compost Jornal 4 30 120
Biofermento Jornal 3 30 90
Subtotal 210
Sanidad
Instalacion y revision de trampas pegantes Jornal 0.5 30 15
Aplicacion de biocidas Jornal 3 30 90
Subtotal 105
Cosecha
Siega de plantas seleccionadas (semillas) Jornal 2 30 60
Siega general Jornal 8 30 240
Trilla y ventero Jornal 5 30 150
Subtotal 450
Postcosecha
Seleccion Jornal 2 30 60
Secado Jornal 2 30 60
Ensecado y etiquetado Jornal 2 30 60
Almacenamiento Jornal 2 30 60
Subtotal
Insumos
Semilla kg 40 8 320
Abono organico ™ 2 300 600
Biofermento Lt 0.5 60 30
Cal agricola kg 3 1 3
Azufre kg 3 5 15
Plastico M2 5 1 5
Aceite quemado Lt 0.5 2 1
Subtotal 974
Costo de produccion 3,259
Imprevistos 10 % 325.9
Costo total de produccion 3,584.9

Nota. Adaptado de “Propiedades nutricional y medicinales del tarwi o chocho” por A. Salazar, 2015
(https://www.researchgate.net/publication/275274314 Propiedades_Nutricional y Medicinales_del Tarwi_o_Chocho Lupi

nus_mutabilis_Sweet).
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Al analizar el rendimiento promedio del cultivo por hectarea de cada departamento, se

determin6 que las regiones que tienen una mejor produccion son Huancavelica y Ancash,

impulsadas por el alto rendimiento por hectarea y el precio competitivo del tarwi en chacra

(ver Tabla 29). Con los promedios obtenidos, se ha realizado el calculo del retorno sobre las

ventas (ROS) con base en una hectarea cultivada de tarwi (ver Tabla 30).

Tabla 29

Rendimiento de Tarwi por Departamento

Superficie

Departamento cosechada Produccion - Rendimiento Precio en Ingresos ROS
. ™ kg/ha chacra S/
de tarwi/ha
Ancash 480 492 1,025.00 3.89 3,987.25 10.09%
Apurimac 557 833 1,495.51 1.93 2,891.14 -24.00%
Ayacucho 438 669 1,527.40 2.50 3,817.50 6.09%
Cajamarca 324 280 864.20 4.03 3,481.92 -2.96%
Cusco 1,931 2,191 1,134.65 2.66 3,016.44 -18.85%
Huancavelica 547 733 1,340.04 3.11 4,167.40 13.98%
Huanuco 519 640 1,233.14 3.07 3,785.31 5.29%
Junin 53 55 1,037.74 2.82 2,927.16 -22.47%
La Libertad 3,228 3,893 1,206.01 2.81 3,388.86 -5.79%
Puno 1,497 1,910 1,275.89 2.82 3,598.32 0.37%
Promedio 9574 11696 1,221.64 2.96 3,620.95 0.99%

Nota. Adaptado de “Propiedades nutricional y medicinales del tarwi o chocho,” por A. Salazar, 2015
(https://www.researchgate.net/publication/275274314 Propiedades Nutricional y Medicinales del Tarwi o Chocho Lupi

nus_mutabilis_Sweet).

Tabla 30

Indicadores para Calculo de Retorno sobre las Ventas por Hectarea de Tarwi

Indicador Unidad de medida Valor
Precio x kg S/ 2.96
Rendimiento de superficie cosechada kg/ha 1,221.64
Ingresos S/ 3,620.95
Costo de produccion S/ 3,585
ROS % 0.99

Debido a los dafios que sufri6 la infraestructura agricola tras los efectos causados por

el fenémeno de El Nifio, el Estado ha incrementado la asignacion de fondos para este sector

en el 2017: de 93 millones a 132 millones de soles. De acuerdo con el MINAGRI (2013), el

presupuesto publico para el sector agropecuario durante el 2013 tuvo el 73.8 % de
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participacion en proyectos (ver Tabla 31). Estos proyectos estan concentrados en mejorar el
riego y aprovechar los recursos hidricos para el beneficio agrario (ver Tabla 32).
Tabla 31

Inversion Publica para Proyectos y Actividades en el Sector

Region Millones de S/ Participacion %
Proyectos 2,404 73.80
Actividades 855 26.20
Total 3,259 100.00

Nota. Adaptado de “El Ministerio de Agricultura y Riego al 2016,” por el Ministerio de Agricultura y Riego (MINAGRI),
2013 (https://www.mef.gob.pe/contenidos/inv_publica/docs/novedades/2013/presentaciones/Ministerio-de-Agricultura-y-
Riego.pdf).

Tabla 32

Inversion Publica por Division para Proyectos en el Sector Agropecuario

Division funcional Millones de S/ Participacion %
Riego 1,529 63.6
Agrario 535 22.3
Pecuario 173 7.2
Planeamiento gubernamental 91 3.8
Desarrollo estratégico y conservacion 33 1.4
Gestion 31 1.3
Ciencia y tecnologia 12 0.5
Total 2,404 100.0

Nota. Adaptado de “El Ministerio de Agricultura y Riego al 2016,” por el Ministerio de Agricultura y Riego (MINAGRI),
2013 (https://www.mef.gob.pe/contenidos/inv_publica/docs/novedades/2013/presentaciones/Ministerio-de-Agricultura-y-
Riego.pdf).

Uno de los objetivos de la inversion publica en el sector agricola es descentralizar las
iniciativas y proyectos del sector. Para lograr un desarrollo agrario inclusivo que aporte al
fortalecimiento de los productores rurales, se destina la mayoria del presupuesto a los
gobiernos locales y regionales, con una participacion del 70.2 % sobre el total nacional (ver
Tabla 33). Las regiones que concentran una mayor cantidad de presupuesto son Cusco, Lima,
Arequipa, Piura y Ayacucho. En este grupo, Cusco es una de las regiones principales de

produccion de tarwi a nivel nacional (ver Tabla 34).
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Presupuesto de Inversion Publica por Nivel de Gobierno en el aiio 2013
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Nivel de gobierno MIHOSI}eS de Participacion %
Gobiernos locales 923 38.4
Gobiernos regionales 763 31.8
Gobierno nacional 718 29.8
Ministerio de Agricultura 589 24.5
Servicio Nacional de Sanidad Agraria (SENASA) 99 4.1
Autoridad Nacional del Agua (ANA) 26 1.1
Instituto Nacional de Innovacién Agraria 4 0.2
Total 2,404 100.0

Nota. Adaptado de “El Ministerio de Agricultura y Riego al 2016,” por el Ministerio de Agricultura y Riego (MINAGRI),
2013 (https://www.mef.gob.pe/contenidos/inv_publica/docs/novedades/2013/presentaciones/Ministerio-de-Agricultura-y-

Riego.pdf).
Tabla 34

Presupuesto de Inversion Publica por Region en el ario 2013

Region Millones de S/ Participacion %
Cusco 382 15.9
Lima 253 10.5
Arequipa 213 8.9
Piura 165 6.9
Ayacucho 156 6.5
Ancash 152 6.3
La Libertad 146 6.1
Tacna 137 5.7
Puno 125 5.2
Cajamarca 95 3.9
Apurimac 79 33
Huancavelica 67 2.8
Junin 66 2.8
Tumbes 65 2.7
Moquegua 59 2.5
Loreto 41 1.7
Ica 40 1.7
Huanuco 34 1.4
Lambayeque 33 1.4
San Martin 28 1.2
Amazonas 27 1.1
Ucayali 19 0.8
Pasco 16 0.7
Callao 3 0.1
Madre de Dios 1 0.1
Total 2,404 100.0

Nota. Adaptado de “Propiedades nutricional y medicinales del tarwi o chocho,” por A. Salazar, 2015
(https://www.researchgate.net/publication/275274314 Propiedades Nutricional y Medicinales_del Tarwi_o Chocho Lupi

nus_mutabilis Sweet).
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Con respecto al financiamiento para el sector agrario, el presidente del Directorio del
Banco Agropecuario (Agrobanco), entidad del Estado que otorga financiamiento al sector
agricola, ha expresado preocupacion por la brecha de entendimiento del comportamiento de
este sector en el pais. El actual reto de las entidades bancarias es ofrecer créditos adecuados a
la variabilidad de los ingresos de los agricultores. Ademads, no existe una cultura financiera
que ayude a fomentar la generacion de flujo de ingresos por parte de los agricultores; solo asi
de esta forma cualquier régimen de financiamiento puede ser sostenible a futuro en el largo
plazo (“Agrobanco: El 85% de agricultores,” 2016).

En el 2015, por impulso de las entidades publicas se gener6 un crecimiento de
créditos otorgados a los agricultores, del 16 % con respecto al 2014. Sin embargo, al tomar en
cuenta el total de créditos otorgados por Agrobanco y otras entidades financieras sobre el
total de la poblacion de agricultores, el efecto es minimo para un total de 2.2 millones; con
estos resultados solo se ha beneficiado menos del 15 % de la poblacion agricola
(“Agrobanco: El 85% de agricultores,” 2016).

Segiin Agrobanco (2016), la participacion del sistema financiero, segln clientes del
sector agrario a noviembre del 2015, estuvo concentrada en el sector publico a través de esta
entidad financiera. En segundo lugar, estan las cajas municipales y la banca multiple, debido
a su presencia en las zonas agricolas y las adecuaciones de la oferta de productos financieros
orientados a otorgar beneficios en capital de trabajo y en activos fijos para el sector agricola
(ver Figura 44).

Agrobanco se cred por iniciativa del Gobierno peruano en el 2001, como parte del
sistema financiero nacional, con el fin de otorgar créditos de forma exclusiva al sector
agropecuario (Agrobanco, 2017a). La creacion del banco se dio como solucion a la ausencia

de financiamiento del sistema bancario tradicional, sobre todo en cuanto al financiamiento en
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zonas rurales que cubran las necesidades de los agricultores que producen a pequena escala

(Acevedo & Delgado, 2002).

Figura 44. Participacion del sistema financiero. Tomado de “Agroreporte: Al 31 de
diciembre del 2015,” por el Banco Agropecuario (Agrobanco), 2016
(http://www.agrobanco.com.pe/data/uploads/pdfs/nueva_estructura agroreporte enero i.pdf’).
Con respecto a los resultados obtenidos por Agrobanco en el sector agropecuario atin
hay una proyeccion conservadora de crecimiento del saldo de colocaciones y del numero de
créditos otorgados. En el 20135, existi6 un crecimiento del 27 % y 25 % tanto en saldo de

colocaciones como en el numero de créditos respectivamente en comparacion con el 2015 y

del 449 % y 308 % respectivamente en comparacion con el 2011 (ver Figura 45).

Figura 45. Evolucion del saldo de colocaciones en millones de soles y del nimero de créditos
en miles (2011-2015). Tomado de “Agroreporte: Al 31 de diciembre del 2015,” por el Banco
Agropecuario (Agrobanco), 2016

(http://www.agrobanco.com.pe/data/uploads/pdfs/nueva_estructura agroreporte enero i.pdf).
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En cuanto al financiamiento en el sistema financiero tradicional, hay una participacion
importante de las cajas municipales; segin el INEI (2013), estas tenian una participacion del
44.2 % del total de créditos otorgados por las instituciones financieras locales a los
productores agropecuarios. Otro actor dentro del financiamiento del sector son las

organizaciones no gubernamentales (ONG) que destinan montos para contribuir al progreso

del sector (ver Tabla 35).

Tabla 35

Créditos Otorgados a los Productores Agropecuarios

Fuente de financiamiento Numero (miles) %
Instituciones financieras locales 127.7 100.0
Caja municipal 56.4 44.2
Cooperativa 24.7 19.3
Caja Rural de Ahorro y Crédito 24.2 19.0
Edpyme 224 17.5
Banca nacional 42.8 100.0
Banca multiple 25.1 58.6
Agrobanco 17.7 414
Otros 24 100.0
ONG 7.4 30.8
Prestamistas 3.9 16.3
Empresas no financieras 9.4 39.2
Otros 33 13.8

Nota. Adaptado de “Resultados definitivos: IV Censo Nacional Agropecuario,” por el Instituto Nacional de Estadistica e
Informatica (INEI), 2013 (http://proyectos.inei.gob.pe/web/DocumentosPublicos/ResultadosFinalesIVCENAGRO.pdf).

El financiamiento que requieren los productores agropecuarios esta destinado en su
mayoria a la obtencion de insumos para la produccion, lo que representa un 74 % del total de
créditos otorgados (ver Figura 46). Al analizar la brecha que existe entre la necesidad del
sector de obtener financiamiento, de acuerdo con la informacion obtenida por el INEI (2013),
el 43.7% de los solicitantes de crédito, quienes en su mayoria provienen de la sierra del pais
no lo obtuvieron por falta de garantias (ver Tabla 36). Esto se da porque los requisitos que las
entidades financieras requieren para mantener un nivel de morosidad dptimo exigen garantias

hipotecarias, mobiliarias sobre cosechas, mobiliarias sobre cosecha y ganado o mobiliarias

sobre vehiculos.
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Figura 46. Destino del crédito solicitado por productores agropecuarios. Adaptado de
“Resultados definitivos: IV Censo Nacional Agropecuario,” por el Instituto Nacional de
Estadistica e Informatica (INEI), 2013
(http://proyectos.inei.gob.pe/web/DocumentosPublicos/ResultadosFinaleslVCENAGRO.pdf).

Tabla 36

Productores que Solicitaron y No Obtuvieron Crédito por Region

Motivo Total Costa Sierra Selva
Por falta de garantia 8,724 1,371 4,178 3,175
Incumplimiento del pago de créditos anteriores 1,124 303 466 355
Por no tener titulo de propiedad de la tierra 2,956 508 1,258 1,190
Otro 7,176 1,211 3,770 2,195
Total 19,980 3,393 9,672 6,915

Nota. Adaptado de “Resultados definitivos: IV Censo Nacional Agropecuario,” por el Instituto Nacional de Estadistica e
Informatica (INEI), 2013 (http://proyectos.inei.gob.pe/web/DocumentosPublicos/ResultadosFinaleslVCENAGRO.pdf).

Debido a la oportunidad de penetracion del sistema financiero, también es importante
conocer las razones por las cuales los productores no solicitan créditos a las entidades. Entre
ellas, la mas importante es la percepcion de que los productores no requieren de
financiamiento para realizar sus actividades, pues consideran que estas son autosostenibles

(ver Figura 47). Otro de los principales motivos son los altos intereses a pagar.


http://proyectos.inei.gob.pe/web/DocumentosPublicos/ResultadosFinalesIVCENAGRO.pdf
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Figura 47. Razones por las cuales los productores agropecuarios no solicitaron crédito.
Adaptado de “Resultados definitivos: IV Censo Nacional Agropecuario,” por el Instituto
Nacional de Estadistica e Informatica (INEI), 2013

(http://proyectos.inei.gob.pe/web/DocumentosPublicos/ResultadosFinaleslVCENAGRO.pdf).
Los lineamientos para los productos financieros que las entidades ofrecen a los

productores agropecuarios tienen como referencia la informacion y el tarifario vigente de

Agrobanco (2017b), que clasifica las tasas de intereses y su oferta de productos segln el

destino del crédito, cuyo fin puede estar en obtener fondos para capital de trabajo o

comercializacion, o para activo fijo (ver Tabla 37).

Tabla 37

Tasas en Moneda Nacional y Extranjera por Destino del Crédito de Agrobanco

Destino / Programa Rangos Tasa de interés compensatorio  Tasa de interés
Moneda Moneda moratorio
nacional (%)  extranjera %) (%)

Capital de trabajo y/o comercializacion Minimo 20.00 16.00 16.00
Maximo 25.00 20.00

Activo fijo Minimo 17.00 15.00
Méxima 23.00 19.00

VRAEM Todos los montos 15.50 No aplica

Profundizacion Todos los montos 15.50 No aplica

Nota. Adaptado de “Tarifario general” por el Banco Agropecuario (Agrobanco), 2017b
(http://www.agrobanco.com.pe/data/uploads/2017/pdf/015_42ReglamentoTarifarioGeneral 042017PUblico.pdf).

4.1.5. Recursos humanos (H)
El proceso de cultivo del tarwi es una actividad desarrollada por el niicleo familiar del
agricultor. En promedio, cada unidad familiar posee una hectarea de cultivo y no se dedica

exclusivamente a la siembra y cosecha del tarwi (Tapia, 2015), ya que existe una rotacion de
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cultivos para generar el sustento familiar, y adecuarse a la estacionalidad de cada producto
agricola. El crecimiento en la produccion de tarwi ha conllevado un incremento de jornales
en los ultimos afios, el cual ha sido sostenido desde el 2007 (Figura 48). En la Tabla 38 se

detalla la cantidad de jornales requeridos para la produccion del grano seco del tarwi.

nacional

Cantidad de jornales anuales a nivel

Figura 48. Evolucion de jornales nacionales anuales en soles (2002-2012). Adaptado de
“Resultados definitivos: IV Censo Nacional Agropecuario,” por el Instituto Nacional de
Estadistica e Informatica (INEI), 2013
(http://proyectos.inei.gob.pe/web/DocumentosPublicos/ResultadosFinaleslVCENAGRO.pdf).

Tabla 38

Detalle de Jornales por Actividad para Cultivo de Tarwi por Hectarea

Costo unitario en

Actividad Unidad de medida  Cantidad utilizada g/ Costo total en S/

Costos directos 1,618.00
Mano de obra 600.88
Preparacion de terreno
a. Pica, junta y quema Jornal 1 21.46 21.46
b. Tomeo y riego machaco Jornal 2 21.46 42.92
Siembra

Siembra Jornal 3 21.46 64.38
Labores culturales
a. Aporque Jornal 2 21.46 42.92
b. Deshierbos Jornal 2 21.46 42.92
c. Riegos (5) Jornal 5 21.46 107.3
d. Abonamiento Jornal 3 21.46 64.38
e. Aplicaciones (2) Jornal 3 21.46 64.38

Cosecha
a. Matada (plantas amarillas) Jornal 3 21.46 64.38
b. Ventero y seleccion Jornal 4 21.46 85.84

Nota. Adaptado de “Propiedades nutricional y medicinales del tarwi o chocho” por A. Salazar, 2015
(https://www.researchgate.net/publication/275274314 Propiedades_Nutricional y Medicinales_del Tarwi_o_Chocho_Lupi
nus_mutabilis Sweet).
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La concentracion de trabajadores estd en la actividad agropecuaria, que genera el 25

% de empleos en el pais; sin embargo a pesar de ser un sector importante por la cantidad de

empleos que genera, se le considera el menos productivo, ya que solo el 3 % tiene empleos

formales (Radio Programas del Perti, 2016). Segun la Tabla 39, el tipo de empleo generado

por el sector son productores agropecuarios, trabajadores permanentes, eventuales y no

remunerados. La mayor parte de empleos generados en el pais estd en la region sierra.

Tabla 39

Trabajadores en el Sector Agropecuario por Regiones y por Tipo de Empleo Segun Sexo

Region Total Hombre Mujer
Costa 6,637,844 4,358,416 2,279,428
Productores agropecuarios 354,295 254,048 100,247
Trabajador permanente 115,234 94,071 21,163
Trabajador eventual 5,672,089 3,767,751 1,904,338
No Remunerados 496,226 242,546 253,680
Sierra 9,197,660 6,061,039 3,136,621
Productores agropecuarios 1,435,657 933,289 502,368
Trabajador permanente 30,804 23,450 7,354
Trabajador eventual 5,228,472 4,061,906 1,166,566
No remunerados 2,502,727 1,042,394 1,460,333
Selva 4,289,715 3,012,979 1,276,736
Productores agropecuarios 456,750 367,444 89,306
Trabajador permanente 34,540 29,025 5,515
Trabajador eventual 2,966,829 2,268,494 696,335
No remunerada 831,596 348,016 483,580

Nota. Adaptado de “Propiedades nutricional y medicinales del tarwi o chocho” por A. Salazar, 2015

(https://www.researchgate.net/publication/275274314_Propiedades_Nutricional y Medicinales_del Tarwi_o_Chocho_Lupi
nus_mutabilis Sweet).

Segun el INEI (2013), con respecto al nivel de educacion de los productores

agropecuarios el 51.8% tiene educacion primaria, el 25.9% ha realizado estudios secundarios

y el 7.2%, educacion superior (ver Tabla 40).

Tabla 40
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Nivel Educativo de los Productores Agricolas segun Region

Nivel educativo

Region Total % . S?“. . % Primaria % Secundaria % Superior %
nivel/inicial
Costa 354.3 100.0 34.5 9.7 171.4 48.4 105.1 29.7 43.3 12.2
Sierra 1,435.7 100.0 263.1 18.3 735.6 51.2 342.2 23.8 94.7 6.6
Selva 456.8 100.0 41.5 9.1 257.8 56.5 133.9 293 23.5 5.1
Total 2,246.7 100.0 339.0 15.1 1,164.8 51.8 581.3 25.9 161.5 7.2

Nota. Adaptado de “Resultados definitivos: IV Censo Nacional Agropecuario,” por el Instituto Nacional de Estadistica e
Informatica (INEI), 2013 (http://proyectos.inei.gob.pe/web/DocumentosPublicos/ResultadosFinaleslVCENAGRO.pdf).

A la cultura andina se le considera agrocéntrica porque tanto la cosmovision asi como
los demas elementos culturales, por ejemplo la organizacion, el lenguaje, las tecnologias, la
ciencia y demas, estan en funcién de la actividad agropecuaria. Por ello, para la cultura
andina es relevante la cosmovision holistica, ya que los elementos de la agricultura como el
suelo, agua, cultivos y otros no tienen razén de ser separados de los otros elementos, en su
interrelacion yace el éxito de la actividad agricola.

Se debe resaltar que la sociedad andina ha forjado su moral con la practica de didlogo
y reciprocidad en tres frentes: (a) con la sociedad, para mejorar las condiciones de vida de los
pobladores andinos; (b) de la sociedad con la naturaleza, para asegurar los niveles de
produccion necesarios y a su vez enriquecer la vida y la naturaleza en general, y (c) de la
sociedad con las deidades teluricas, mediante el rito, para asegurar la armonia de la sociedad
y la naturaleza (Grillo & Rengifo, 1990).

4.1.6. Sistemas de informacion y comunicaciones (1)

El intercambio de informacion entre los productores agricolas genera y transmite
conocimiento, ello provee herramientas al sector agricola para optimizar la toma de
decisiones con base en un ecosistema de datos relevante. Las principales oportunidades al
desarrollar sistemas de informacidén y comunicaciones para el sector agricola radican en
lograr la sostenibilidad en el tiempo de las iniciativas planteadas por los siguientes motivos:
(a) definir la responsabilidad de la creacion del contenido, para luego asegurar su calidad y

diseminacion; (b) asegurar que la informacion sea desarrollada de acuerdo con las
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necesidades del usuario final (los productores agricolas) para proveer informacién segun la
realidad local y la adaptacion de algunas caracteristicas, como el idioma o nivel de
complejidad de la informacion, para asegurar su entendimiento (Palmer, 2012).

En el sector agricultura en el Pert existe una oportunidad en cuanto a la
disponibilidad de informacion para mejorar la calidad en la toma de decisiones de los
productores agricolas. Por ello, el Gobierno peruano ha impulsado iniciativas para mejorar la
confiabilidad y disponibilidad de la informacion del sector. Uno de ellos es el Proyecto de
Mejoramiento del Sistema de Informacion Estadistica Agraria y del Servicio de Informacion
Agraria para el Desarrollo Rural (PIADER), cuyo principal objetivo es brindar politicas
agricolas y de esa manera contribuir a la rentabilidad de los agricultores.

A nivel nacional existen alrededor de treinta sistemas de informacion del sector
agropecuario. La principal tematica que abarcan estos sistemas estan relacionadas con el
desarrollo rural y agrario, sobre todo de la region sierra que es donde las organizaciones
promueven el desarrollo rural (ver Figura 49). En el desarrollo de estos sistemas de
informacion se involucran diversos actores: las organizaciones de base, que incluye a las
juntas de usuarios; asociaciones de agricultores y productores con el soporte y vision de
desarrollo de los organismos internacionales. Sin embargo, una de las principales
problemadticas es que no existe mayor conexion entre la mayoria de sistemas de informacion
(Centro Peruano de Estudios Sociales, 2009).

En cuanto a la oportunidad y calidad de la informacion referente al tarwi, segiin Alva
et al. (2013), en la provincia de Sanchez Carrion, departamento La Libertad, los agricultores
reciben capacitaciones en seguridad alimentaria y técnicas de cultivo en quinua, mas no en
Tarwi. En consecuencia, exigen capacitacion para mejorar el rendimiento en produccion y

adquirir semillas.
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Figura 49. Distribucion de sistemas de informacion por area tematica. Adaptado de “Los
sistemas de informacion agrarios y rurales en el Pert,” por el Centro Peruano de Estudios
Sociales (CEPES), 2009 (http://www.cepes.org.pe/apc-aa/archivos-
aa/a0le3bc3e44a89cf3cd03d717396a20e/informe_final diagnostico de sils prosaamer.pdf).

4.1.7. Tecnologia e investigacion y desarrollo (T)

La investigacion y el desarrollo tecnoldgico del tarwi se realiza desde las entidades
gubernamentales y los organismos de promocion de cultivos andinos en general. No existe un
centro especializado en promover de forma exclusiva el tarwi.

Proceso agricola. El desconocimiento las propiedades fisicas y mecanicas del tarwi
impide el desarrollo de maquinarias especializadas para los procesos de cosecha y trilla (Segura,
2010). En el proceso de trillado se utilizan maquinarias para procesar cereales, como la
trilladora estacionaria de cereales adaptada, del tipo Pullman. Al comparar el rendimiento de
ambos procesos (ver Tabla 41), en el caso del proceso manual mas maquina estacionaria
existe un incremento de mas del 500 % de efectividad sobre un proceso que se realiza solo de
forma manual (Instituto Nacional de Investigaciones Agropecuarias [INIAP], 2001).

Tabla 41

Eficiencia de Métodos de Trilla en Tarwi

Meétodo TM/hora kg/hora
Manual 0.008 8
Manual + Estacionaria 0.050 50

Nota. Adaptado de “Poscosecha y mercado de chocho (Lupinus mutabilis sweet),” por el Instituto Nacional de
Investigaciones Agropecuarias (INIAP), 2001
(http://www.iniap.gob.ec/nsite/images/documentos/Poscosecha%20_mercado_chocho.pdf).
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Poscosecha e industrializacion. A pesar de los diversos atributos nutricionales del
tarwi, s necesario que para su uso y consumo se retiren las sustancias amargas ocasionadas
por su alto nivel alcalino. Los diferentes procesos de desamargado que se realizan en la
actualidad incluyen una etapa de hidratacion (ver Figura 50), que facilita la extraccion de los
alcaloides. El proceso de lixiviacion en agua es el mas empleado a nivel artesanal y comercial
para el consumo humano, y origina una diversidad de métodos aplicados hasta antes del

proceso de descascarado (Suca & Suca, 2016).

Figura 50. Métodos de desamargado de tarwi. Tomado de “Potencial del tarwi (Lupinus
mutabilis sweet) como futura fuente proteinica y avances de su desarrollo agroindustrial,” por
G. Suca y C. Suca, 2015, Revista Peruana de Quimica e Ingenieria Quimica, 18(2), p. 57.

En cuanto a la industrializacion del proceso de desamargado, existen diversas
iniciativas en el Pert para construir una planta de desamargado que permita una mayor
capacidad de procesamiento. Estas propuestas deben considerar al método acuoso de
desamargado, que incluye la construccion de una poza de hidratacion. Con su

implementacion y expansion, una de las barreras para la comercializacion y el consumo serd

eliminada (Gobierno Regional de Puno, 2016).
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Mejoramiento genético y agronomico. Otra de las iniciativas es obtener mejoras en
las semillas de tal forma que estén libres de alcaloides y patdgenos que puedan afectar su
rendimiento por hectarea. El paso inicial es contar con un banco de germoplasma, que en la
actualidad existe en el Instituto Nacional de Innovacion Agraria (INIA). En este banco
existen mas de 2,000 accesiones de diversas variedades de tarwi (ver Tabla 42), de las cuales
se han obtenido entre cinco y seis variedades mejoradas. Sin embargo, no existe un
reglamento para la produccion de la semilla del tarwi, como si lo hay para otros granos
andinos que ya han alcanzado mejoras en su capacidad productiva (Camarena et al., 2012).
Tabla 42

Germoplasma del Tarwi Conservado por INIA

Departamento Total de accesiones Porcentaje (%)
Cusco 662 31.5
Cajamarca 438 20.8
Puno 237 11.3
La Libertad 207 9.8
Ancash 181 8.7
No identificado 162 7.7
Junin 158 7.5
Apurimac 28 1.3
Huancavelica 17 0.8
Amazonas 13 0.6
Total 2,103 100

Nota. Adaptado de Revalorizacion de un cultivo subutilizado. chocho o tarwi (pp. 17-29), por F. Camarena, et al., 2012,
Lima, Pera: CONCYTEC.

4.2. Matriz Evaluacion de Factores Internos (MEFI)

Al realizar el anélisis interno del tarwi en el Peru, se han determinado seis fortalezas y
siete debilidades, identificadas ambas en la Matriz de Evaluacion de Factores Internos
(MEF]I). Este analisis obtuvo un resultado total de 2.22 (ver Tabla 43), considerado por
debajo del desempefio esperado para el producto; sin embargo, cabe resaltar que esto se debe
en gran parte por la intensidad de las debilidades involucradas en el sector agricola y el
proceso productivo del tarwi.

Las fortalezas estan relacionadas con los atributos del producto, tanto a nivel de su

produccion agricola como por su aporte nutricional y ecosostenible. Es importante considerar
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que el sector se encuentra en la etapa inicial emergente, por ende no ha desarrollado atin una
ventaja competitiva que le permita ampliar sus fortalezas en los diversos sectores. Por el
contrario, las debilidades estan relacionadas con el escaso desarrollo del producto en su
proceso productivo agricola, poscosecha y comercializacion. Ello se agrava con la situacion
general del sector agricola que atin no cuenta con un plan de desarrollo estable. Entre los
principales problemas del sector agricola, se encuentran la ausencia de asociatividad y el
soporte de entidades especializadas, escasas fuentes de financiamiento adecuadas con el flujo
de ingreso de los productores, lo cual impide que exista un desarrollo e industrializacion de
los procesos involucrados.

Tabla 43

Matriz Evaluacion de Factores Internos del Tarwi

Factores determinantes de éxito

Fortalezas Peso Valor Ponderacion

1 Producto de alto contenido nutricional a nivel proteico como 0.10 4 0.40
suplemento de proteina animal. ) )

2 Producto con diversidad de usos para agricultura ecosostenible 0.05 4 0.20

3 Disponibilidad de tierras ideales para la siembra de Tarwi. 0.05 3 0.15

4  Elevada resistencia al estrés hidrico 0.03 3 0.09

5  Elevada resistencia del cultivo a plagas y enfermedades. 0.03 3 0.09

6  Altarentabilidad de tarwi por hectarea 0.15 4 0.60
Subtotal 0.41 1.53
Debilidades

1 Aus;nma de sistema de informacion para productores agricolas de 0.09 1 0.09
tarwi
Falta de inversion en investigacion, desarrollo e implementacion de

2 , 0.15 1 0.15
tecnologia en toda la cadena de valor.

3 Falta de vision de negocio a largo plazo y capacidad gerencial. 0.10 1 0.10

4 Diversidad de caracteristicas fisicas y mecanicas de la semilla evita 0.05 ) 0.10
estandarizacion de procesos ’ :

5  Baja asociatividad de productores de tarwi 0.05 1 0.05
Acceso limitado al crédito a medida segun el flujo de ingresos de

6 agricultores 0.10 ! 0.10

7  Falta de capacitacion en temas tecnologicos y de mercado. 0.05 2 0.10
Subtotal 0.59 0.69
Total 1.00 2.22

Nota. 4 = Fortaleza mayor; 3 = Fortaleza menor; 2 = Debilidad menor; y 1 = Debilidad mayor. Adaptado de E! proceso
estratégico: Un enfoque de gerencia (3a ed. rev., pp. 184-185), por F. A. D’Alessio, 2015, Lima, Pert: Pearson.
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4.3. Conclusiones

Sobre el analisis realizado, se puede concluir que la gerencia y administracion del
tarwi mantiene una gestion poco sostenible y no tiene como objetivo generar rentabilidad en
el mediano y largo plazo. Esto debido a que hay lineamientos que se pasan de forma
generacional y el principal objetivo de las familias que se dedican al cultivo del tarwi es el
autosostenimiento.

Sin embargo, el potencial del producto es alto principalmente por sus propiedades
nutricionales, informacion poco difundida hacia el consumidor final, lo cual determina su
escasa demanda frente a otras legumbres. Sin embargo, hay que considerar también que
presenta un alto contenido de alcaloides y un sabor poco agradable si no pasa por un proceso
previo de desamargado.

La produccion de tarwi a nivel nacional se ha incrementado en los ultimos afios, pero
existen regiones que han decrecido su nivel de produccion por falta de automatizacion y
tecnificacion del proceso, ademas de la falta de financiamiento del sector agricola debido al
poco conocimiento del desempefio del sector y que afecta la inversion para la mejora de
procesos. También influye la poca inversion en investigacion y desarrollo a la
estandarizacion de la semilla para establecer procesos mecanizados para obtener el producto

final.
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Capitulo V: Intereses del Tarwi y Objetivos de Largo Plazo

En este capitulo se evaluara el potencial del tarwi, mediante la adaptacion de la teoria
tridimensional de Hartmann (1978), a nivel organizacional, que comprende: (a) los intereses
nacionales, (b) el potencial nacional, y (c) los principios cardinales.

5.1. Intereses del Tarwi

Los intereses organizacionales tienen un rol fundamental para la organizacion y se
deben alcanzar a cualquier costo. Segun el nivel de intensidad con el que se les persigue, se
clasifican en vitales, importantes y periféricos. Al tomar en cuenta la informacion recopilada
del tarwi se han identificado tres intereses: (a) aumentar las ventas del tarwi en el mercado
nacional e internacional, (b) incrementar la rentabilidad de todos los participantes de la
cadena de valor del tarwi, y (c) generar empleo en la industria del tarwi. A continuacion se
detalla cada uno de ellos.

Aumentar las ventas del Tarwi en el mercado nacional e internacional. Es de sumo
interés incrementar las ventas en el mercado peruano y especialmente en el extranjero, donde
las exportaciones del Tarwi de los Ultimos anos han sido muy pobres (ver Tabla 44).

Tabla 44

Evolucion de las Exportaciones del Producto Tarwi segun sus Principales Mercados 2007-

2017

2007 2008 2009 2010 2011 2012 2013 2014 2015 2016 2017
Estados Unidos ~ 227.50  150.00 0.00 0.00 24.00 0.00 0.00 0.00 3.00 000 1200.00
Alemania 0.00  0.00 0.00 0.00 132 000 155000 0.00 0.00  0.00 0.30
Chile 0.00  0.00 0.00  93.60 799.50 0.00 0.00 0.00 0.00 370.00 0.00
Ecuador 0.00  0.00 0.00 0.00  0.00 0.00 0.00 0.00 0.00  0.00 0.00
Espafia 0.00 8345 0.00 0.00  0.00 0.00 0.00 0.00 0.00  0.00 0.00
fg‘;)slzsnggos 0.00  0.00 224500 2350.00  0.00 0.00 0.00 0.0 0.0  0.00 0.00
Total 22750 23345 224500 2443.60 824.82 0.00 1,550.00 0.0 3.00 370.00 1,200.30

Nota. Tomado de “Exportacion del producto tarwi segin sus principales mercados en US$ 2013-2018,” por la
Superintendencia Nacional de Aduanas y de Administracion Tributaria (SUNAT), 2018
(http://www.siicex.gob.pe/siicex/apb/ReporteProducto.aspx?psector=1025&preporte=prodmerc&pvalor=1482840).
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Para lograr este objetivo es importante que se conozcan las propiedades nutricionales
del tarwi. Asimismo, resulta relevante que se le considere como una alternativa en la
alimentacion diaria. En este sentido, los retos por cumplir son tres: (a) posicionar el tarwi
como un grano con muchos beneficios nutricionales que aportan en la alimentacion
saludable; (b) para la internacionalizacion, se deben cumplir con todos los estandares de
calidad, requisitos sanitarios y fitosanitarios del proceso de produccion, y (c) diversificar los
productos finales a través de una gama mads variada, que sea competitiva en calidad, precio y
valor agregado.

Acerca del primer reto por considerar, Tapia (2016) indico que este grano contiene
entre 27% y 45% de proteinas, de 14% a 23.6% de grasas y de 1.7% a 3.4% de alcaloides
(lupanina y asparteina). Ademas, su contenido de proteinas es superior al de la soya, aunque
presenta menor contenido en grasas. En un estudio sobre alimentacion saludable de la FAO
(2014), se indico que la alimentacion saludable previene enfermedades como la obesidad,
hipertension, enfermedades cardiovasculares, diabetes, anemia, osteoporosis y algunos
canceres. Igualmente, en el estudio se sefialdo que en el primer nivel de la piramide
alimentaria se encuentran el pan, cereales, leguminosas (donde se halla el tarwi) y la papa.
Dicho grupo de alimentos es importante, porque aportan la mayor parte de las calorias que
una persona consume al dia.

Respecto al reto de la diversificacion de los productos, el tarwi permite ofrecer una
variedad significativa de productos y derivados, tanto para consumo humano como animal.
Para que estos productos sean competitivos en el Pertl y en cualquier parte del mundo, se
debe ofrecer una propuesta de valor diferente que haga frente a productos rivales directos y
sustitutos: calidad, precio y valor agregado. La diferenciacion es importante. De acuerdo con
un estudio hecho por la FAO (2013a), el aumento del ingreso per cépita, la urbanizacion y el

numero de mujeres trabajadoras han hecho que se incremente la demanda de materias primas



125

de alto valor, de productos procesados y de alimentos preparados, lo cual representa una
oportunidad para la industria del tarwi. Sobre la variedad de productos finales del tarwi,
Tapia (2016) sostuvo que los productos industrializados que actualmente se comercializan
son harina, galletas, fideos enriquecidos, queso y tofu. Adicionalmente, de acuerdo con Tapia
(2015), el tarwi se puede utilizar para diversos consumos: (a) desamargado, tipo snack o en
platos como el denominado ceviche serrano; (b) la harina se emplea en entradas como el
chocho o la huancaina, en ensaladas, salpicon de chocho, picantes de papas con tarwi, o en
mezclas como componentes de pizza, y (c) en postres, como la mazamorra de chancaca con
tarwi o torta de manzana. Sobre los alcaloides, Tapia (2016) menciond que estos pueden ser
utilizados como repelentes al ataque de insectos y en la industria farmacopea.

Incrementar la rentabilidad de todos los participantes de la cadena de valor del
tarwi. Es de sumo interés para el Pertl y todos los stakeholders involucrados en la cadena de
valor del tarwi aumentar la rentabilidad de este producto, principalmente para los
inversionistas del sector privado. Igualmente, es relevante para los agricultores, transportistas,
almaceneros, entidades que intervienen en el procesamiento, distribuidores y
comercializadores. Tampoco, se descuidard a otros actores que intervienen con un mayor o
menor impacto en la cadena de valor, como los proveedores de los diversos insumos, las
comunidades afectadas y el Estado peruano.

Ahora bien, es factible aumentar la rentabilidad en favor de una mejor calidad de vida,
en especial de los agricultores. Seglin un estudio de la FAO (2013a), 1a naturaleza y el alcance
de la estructura cambiante de la demanda agroalimentaria ofrecen oportunidades sin
precedentes para la diversificacion y adicion de valor en el sector agricola, especialmente en
los paises en desarrollo. Por tal motivo, las ventas anuales de alimentos procesados a nivel
mundial se estiman actualmente en mas de US$ 3,000 millones o, lo que es lo mismo, en

aproximadamente tres cuartos de las ventas totales de alimentos a nivel internacional
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(Rabobank International, 2008). Si bien la mayoria de estas ventas se produce en los paises
de ingresos altos, en los ultimos 25 afios, los paises en desarrollo, como el Pert, han generado
un porcentaje de casi el doble de adicion de valor en la produccion global de las principales
categorias de productos fabricados por las agroindustrias. Esto ha producido efectos
multiplicadores en términos de creacion de empleo y de adicioén de valor (FAO, 2007).

Generar empleo en la industria del tarwi. Es esencial para la industria del tarwi
favorecer a los pequefios agricultores generando empleo digno y en condiciones Optimas, ya
que son los agricultores quienes obtienen menores beneficios en la cadena de valor. Ellos
trabajan en condiciones precarias sin ningun tipo de beneficios sociales, su acceso a servicios
basicos es limitado, no gozan de una buena educacion, salud, alimentacion, etc. En el Informe
sobre el desarrollo mundial 2008: Agricultura para el desarrollo, se explicod que
aproximadamente 800 millones de personas estan consideradas como pobres y viven con
ingresos de menos de US$ 1 al dia, y un 75 % de los pobres del mundo vive en areas rurales y
la agricultura es su principal fuente de subsistencia (Banco Mundial, 2008). Por ende,
industrializando el sector del tarwi, los ingresos de los actores actuales aumentaran; lo que les
originara una mejor calidad de vida, y en el largo plazo se promovera empleo a todo nivel.
5.2. Potencial de la industria del Tarwi

El tarwi es considerado como un alimento de alto contenido nutricional para el
consumo humano y que también puede utilizarse como suplemento proteinico para el
consumo animal. Sobre este punto, el contenido nutritivo del tarwi es alto en comparacion
con otras leguminosas y cabe mencionar que, cuando se realiza una extraccion de los lipidos
y alcaloides, se puede obtener una mejora importante en el porcentaje de contenido
proteinico: de 47% a 64% (Repo, 1988).

Ademas de su valor nutricional, el tarwi es un producto con diversidad de usos para

agricultura ecosostenible, ya que no sdlo posee beneficios nutricionales, sino que se emplea
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como abono verde, con excelentes resultados, ya que maximiza la materia organica; y como
combustible, ya que los tallos secos se usan como insumo por su gran cantidad de follaje.
Otro de los principales atributos de cultivar tarwi es su aporte al rendimiento de la tierra ya
que fija el nitrégeno e incrementa el contenido de fosforo y potasio, lo cual evita usar
constantemente abonos o fertilizantes (Carrion, 2014).

En el Peru existe una disponibilidad de tierras ideales para la siembra de Tarwi, como
La Libertad, Ancash, Cuzco y Puno (SIEA, 2017), y en cuanto al rendimiento del tarwi por
hectarea, existe una variacion segun la ubicacion del area cosechada. Se estima que en la
sierra varia entre dos a cinco toneladas por hectarea, segun la calidad del suelo y el manejo
del cultivo; en la costa puede oscilar entre tres a seis toneladas por hectarea (Tapia, 2015).

Otro factor a tomar en cuenta, es la elevada resistencia al estrés hidrico, ya que no
necesita mucha agua, por lo que se diminuye la probabilidad de fracaso en la cosecha (Tapia,
2015). Asimismo, el tarwi posee una elevada resistencia a plagas y enfermedades, y es
producto a que amargo que lo caracteriza se convierte en una ventaja, debido a que el grano
se puede almacenar por mas tiempo, sin tener el riesgo de que las plagas, polillas u otros
insectos malogren la produccion (Tapia, 2015).
5.3. Principios Cardinales del Tarwi

Influencia de terceras partes. La intervencion de terceras partes se relaciona con la
presencia de organismos internacionales que tengan intereses relacionados a la agricultura y
la seguridad alimentaria. En el caso de la industria del tarwi, el organismo con mayor
implicancia en su desarrollo es la Organizacion de las Naciones Unidas para la Alimentacion
y la Agricultura (FAO), que trabaja con mas de 130 paises para erradicar el hambre. Con este
fin, la organizacién ha identificado las areas clave en las que debe trabajar: (a) optimizar el
nivel de seguridad alimentaria, con la cantidad suficiente de alimentos de calidad; (b) mejorar

la productividad y sostenibilidad de las actividades del sector agropecuario; (¢) reducir la
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pobreza rural para reducir el riesgo de sus entornos; (d) propiciar sistemas agricolas y
alimentarios inclusivos y eficientes, para evitar la exclusion de los agricultores dentro de la
cadena de valor, y () mitigar los riesgos e incrementar la resiliencia ante las amenazas y
situaciones de crisis, para evitar poner en peligro la produccion de alimentos y su acceso a los
mercados. Para lograr su objetivo, la FAO funciona como una red de conocimientos a través
de su experiencia y alcance, que hoy trabaja de forma activa en los paises de la region andina,
porque poseen un saber tradicional forjado a lo largo de siglos (FAO, 2017b).

Lazos pasados y presentes. El tarwi es un género lupino que fue domesticado por la
cultura incaica, la cual tenia predileccion por su consumo, debido al aporte nutricional de la
leguminosa en su dieta diaria. Luego del periodo de la conquista, se adopto la siembra y
consumo de otras variedades de productos agricolas. Por ello, en la actualidad, la totalidad de
la produccion nacional de tarwi solo se destina al consumo interno; incluso, la mayor parte de
la produccion la consume el propio agricultor y su familia. Asimismo, las limitantes como el
sabor amargo que contiene el tarwi perjudican su consumo directo, y afectan su
posicionamiento y adopcidn en la dieta de consumo diario. Otro punto importante es el
crecimiento de las exportaciones de las legumbres que produce el Peru, liderado
principalmente por el frijol. En general, el crecimiento del consumo y aumento de
rentabilidad de los productos agricolas esté relacionado a su nivel de exportacion, como es el
caso de la quinua o el maiz amarillo.

Contrabalance de intereses. En varios paises de la region andina como Chile,
Ecuador y Bolivia, existen planes estratégicos relacionados a aumentar la competitividad de
la produccion del tarwi. Los principales objetivos son los que siguen: (a) contribuir al
desarrollo de los sectores agricolas y (b) mejorar el nivel de nutricion de las zonas rurales a
través del consumo del tarwi. La situacion de la region andina es similar, al contar con un

sector agricola poco desarrollado a nivel de infraestructura, investigacion y tecnologia que le
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permita elevar su rentabilidad. De igual manera, no hay un sistema financiero solido y de
confianza que genere una estructura de financiamiento adecuada para el desarrollo de los
agricultores.

Conservacion de enemigos. El nivel de produccion del género lupino a nivel mundial
incentiva al sector del tarwi a ser mas productivo y competitivo en la region andina, inclusive
a nivel mundial. En los ultimos seis afos, Europa ha incrementado en casi el doble su
participacion en la produccion de lupino a nivel mundial, mercado que esta liderado por
Australia. El Gobierno australiano esta enfocado en aumentar el nivel de rendimiento del
lupino al dar prioridad a la investigacion y desarrollo en el sector agricola; ademas, cuentan
con mayores avances a nivel de tecnificacion del proceso agricola. Finalmente, el aumento
del consumo de leguminosas en el mundo y el alto nivel de proteinas del lupino representa
para ellos una oportunidad de incrementar los niveles de produccion del lupino australiano
(Agrifutures Australia, 2017).

5.4 Matriz de Intereses Organizacionales del Tarwi (M10)

De acuerdo a lo analizado anteriormente, se presenta la MIO que contempla los
principales intereses del Tarwi en el Pert (ver Tabla 45).

5.5. Objetivos de Largo Plazo

Son tres los objetivos de largo plazo (OLP) establecidos para la industria del tarwi. A
continuacion, se detallara cada uno de estos.

OLP 1. Para el ano 2027, la industria del tarwi facturara US$ 257 millones. En el afio
2016, la facturacion fue de US$ 20 millones.

En primer lugar, se establecio un incremento de la superficie cosechada de tarwi en el
Perq, de acuerdo con el crecimiento registrado o nuevas iniciativas de cultivo de dicho alimento
en algunas regiones. Ademas, se considero un incremento de la superficie cosechada en

95,000 hectareas al afio 2027. Asimismo, se contemplo un incremento del rendimiento por



130

hectarea a 2.1 toneladas, gracias al potencial de mejora del proceso de produccion agricola que
tiene el tarwi. Al considerar el incremento en superficie cosechada y el rendimiento por
hectérea, se logra incrementar la produccion en 297% para el 2027, versus la produccion del
2016.

OLP 2. En el afio 2027, el ROS del tarwi sera de 79%. Se debe mencionar que en el
ano 2016, fue de 44%.

Para ello, se establecio una subida del precio promedio en chacra a nivel nacional,
segun el incremento de la demanda impulsado por el aumento del consumo de tarwi y el
efecto de la inflacion a nivel nacional. Ademas, se considero una disminucion de los costos
de produccion relacionados con los insumos que representan aproximadamente el 60% del
total de costos relacionados al tarwi. Por tal motivo, se logra incrementar el indice de
rentabilidad en 53% para el 2027, versus la produccion del 2016.

OLP 3. Para el afio 2027, se tendran 64,000 empleos directos. En el 2016, se
generaron 13,000 empleos directos en la industria del tarwi.

Este objetivo tiene relacion directa con el incremento del nimero de hectéreas
cultivadas de tarwi a nivel nacional, que se incrementard en 9,546 hectareas al afio 2027. Al
considerar dicha situacion en superficie cosechada, aumentara la demanda de puestos de
trabajo para el proceso productivo. También, se lograra incrementar el nimero de jornales en

297% para el 2027, versus la produccion del 2016.
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Intensidad del interés

Interés sectorial Vital Importante Periférico
(peligroso) (serio) (molesto)
I01 Aumentar las ventas del *Proveedores *Qtras industrias
Tarwi en el mercado * Agricultores agricolas (quinua,
nacional e internacional *Comunidades kiwicha, cafiihua, etc.)
*Procesadores **Australia
*Transportistas
*Distribuidores
*Comercializadores
*Gobierno peruano
**Bolivia
**Ecuador
102 Incrementar la rentabilidad ~ *Inversion Privada *Proveedores *Qtras industrias
de todos los participantes de  *Agricultores *Procesadores agricolas (quinua,
la cadena de valor del Tarwi  *Comunidades *Transportistas kiwicha, cafiithua,
**Bolivia *Distribuidores etc.)
**Ecuador *Comercializadores
*Gobierno peruano
**Australia
103 Generar empleo en la *Proveedores *Gobierno peruano **Bolivia
industria del Tarwi. * Agricultores *Gobiernos regionales  **Ecuador
*Comunidades **Australia
*Procesadores
*Transportistas
*Distribuidores
*Comercializadores

Nota. *intereses comunes, **intereses opuestos. Adaptado de El proceso estratégico: Un enfoque de gerencia (3a ed. rev., p.
217), por F. A. D’Alessio, 2015, Lima, Pera: Pearson.

5.6. Conclusiones

Como resultado del analisis, han sido identificados tres intereses del tarwi. En primer

lugar, se necesita aumentar las ventas del tarwi en el mercado nacional e internacional. En

segundo lugar, se busca incrementar la rentabilidad de todos los participantes de la cadena de

valor del tarwi. Por ultimo, se quiere generar empleo en esta industria.
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Capitulo VI: El Proceso Estratégico

En este capitulo, se elegiran las estrategias que se ejecutaran para desarrollar el
planeamiento estratégico de la industria del tarwi. Este hecho corresponde al tltimo punto de
la primera etapa de este proceso estratégico: la formulacion. Para ello, se tiene como insumo
a las seis matrices desarrolladas desde el Capitulo I hasta el Capitulo V: (a) Matriz de
Intereses Nacionales (MIN), (b) Matriz Evaluacion de Factores Externos (MEFE), (¢) Matriz
Perfil Competitivo (MPC), (d) Matriz Perfil Referencial (MPR), (e) Matriz Evaluacion de
Factores Internos (MEFI), y (f) Matriz de Intereses de la Organizacion (MIO).

Esta primera etapa, a su vez, esta divida en tres fases. En la fase 1, fase de entrada,
intervienen las matrices de los Capitulos L, II, III, IV y V. En la Fase 2, fase de emparejamiento
o0 proceso-combinacion, se utiliza como herramientas las siguientes matrices: (a) Matriz
Fortalezas Oportunidades Debilidades Amenazas (MFODA), (b) Matriz Posicion Estratégica
y Evaluacion de la Accion (MPEYEA), (¢) Matriz Boston Consulting Group (MBCG), (d)
Matriz Interna Externa (MIE), y (e) Matriz Gran Estrategia (MGE). En la Fase 3, fase de
salida o producto-decision, se utiliza como herramientas a las siguientes matrices: (a) Matriz
de Decision Estratégica (MDE), (b) Matriz Cuantitativa de Planeamiento Estratégico
(MCPE), (c) Matriz de Rumelt (MR), y (d) Matriz de Etica (ME) (D'Alessio, 2015).

6.1. Matriz Fortalezas Oportunidades Debilidades Amenazas (MFODA)

La MFODA es una de las matrices mas importantes y conocidas. Esta implica mucha
intuicion por parte de los analistas y es basicamente una herramienta de analisis situacional.
Tiene como insumos las oportunidades y amenazas registradas en la MEFE, asi como las
fortalezas y debilidades establecidas en la MEFI (D’ Alessio, 2015). Con estas, se crean
cuatro entradas para los cuatro cuadrantes (FO, FA, DO y DA), que generan las estrategias
externas especificas y, eventualmente, las estrategias internas. Todas estas se muestran a

continuacion en la Tabla 46 y son descritas mas adelante.
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4.

Oportunidades

Cambio de estilo de alimentacion por parte de la poblaciéon mundial, que busca
productos organicos y con alto contenido alimenticio.

Posicion geografica estratégica para acceder a acuerdos y tratados comerciales

Incremento del nivel de ingresos per capita a nivel mundial

Desarrollo de la tecnologia y avances biologicos a nivel mundial para el
mejoramiento de las propiedades y produccion del tarwi

Crecimiento de los programas sociales que incorporan al Tarwi dentro de los
productos de consumo para las poblaciones con menos recursos en el Perti y
Latinoamérica

Crecimiento de poblacion mundial en un 30% en los proximos 35 afios

Amenazas

Altas barreras de ingreso a los principales mercados internacionales por
estandares de calidad requeridos y licencias fitosanitarias.

Fenomenos climaticos como heladas, inundaciones y sequias, que perjudican los 6

cultivos de Tarwi

Existencia de otros productos de agro exportacion rentables y con gran
demanda.

Existencia de otros productos de agro exportacion rentables y con gran
demanda.

Escasez y falta de acceso a recursos hidricos.

Fortalezas

Producto de alto contenido nutricional a nivel proteico como suplemento de
proteina animal.

Producto con diversidad de usos para agricultura ecosostenible

Disponibilidad de tierras ideales para la siembra de tarwi.
Elevada resistencia al estrés hidrico

Elevada resistencia del cultivo a plagas y enfermedades.
Alta rentabilidad de tarwi por hectarea

Estrategias FO. Explote

Penetrar el mercado peruano con el producto actual (F1, F3, F4, F5, F6, Ol1, O3,
04, 05, 06)

Desarrollar nuevos productos no relacionados con los actuales para consumo
animal y agricola en el Pert1 y el extranjero (F2, F3, F4, F5, F6, O4)

Desarrollar mercados en China e India a través de productos con valor agregado
(F1, F3, F4, F5, F6, O1, 02, 03, 04, 05, 06)

Desarrollar la marca Tarwi a nivel internacional (F1, F3, F4, F5, F6, O1, O2,
03, 05, 06)

Estrategias FA. Confronte

Desarrollar nuevos productos relacionados con valor agregado a través de
nuevas presentaciones, atributos y precios en el mercado peruano y mercado
extranjero (F1, F3, F4, F5, F6, A3)

Adecuar la norma ISO 9001:2008 para la exportacion y obtener certificados
fitosanitarias necesarios para comercializar el Tarwi en el extranjero (F1, Al)

Incrementar las tierras de cultivo en Junin, Huanuco, Cajamarca y Apurimac
(F2, F3, F4, F5, A2, A4)

10

11

Debilidades
Ausencia de sistema de informacion para productores agricolas de tarwi

Falta de inversion en investigacion, desarrollo e implementacion de tecnologia
en toda la cadena de valor.

Falta de vision de negocio a largo plazo y capacidad gerencial.

Diversidad de caracteristicas fisicas y mecanicas de la semilla evita
estandarizacion de procesos

Baja asociatividad de productores de tarwi

Acceso limitado al crédito a medida segun el flujo de ingresos de agricultores
Falta de capacitacion en temas tecnologicos y de mercado.

Estrategias DO. Busque

Crear alianzas estratégicas con paises mas avanzados tecnolégicamente en la
siembra de granos, como Australia, para mejorar el proceso, producto y
rendimiento por hectarea (D2, D4, O5)

Capacitar a los agricultores y exportadores para estandarizar y mejorar el
proceso de produccion y exportacion del tarwi (D1, D3, D5, D7, O1, O3, O4,
05, 06)

Buscar proyectos de inversion con instituciones publicas y privadas del
extranjero (D3, D6, O1, O3, 05, 06)

Estrategias DA. Evite

Integrar los canales de distribucion para obtener control sobre ellos (D3, D7,
Al)

Nota. Adaptado de El proceso estratégico: Un enfoque de gerencia (3a ed. rev., pp. 270-272), por F. A. D’ Alessio, 2015, Lima, Pert: Pearson.
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Estrategias FO — Explotar.

e El: Penetrar el mercado peruano con el producto actual.

e E2: Desarrollar nuevos productos no relacionados con los actuales para consumo
animal y agricola en el Pert y el extranjero.

e E3: Desarrollar mercados en China e India a través de productos con valor
agregado.

e E4: Desarrollar la marca Tarwi a nivel internacional.

Estrategias FA — Confrontar.

e ES5: Desarrollar nuevos productos relacionados con valor agregado a través de
nuevas presentaciones, atributos y precios en el mercado peruano y mercado
extranjero.

e E6: Adecuar la norma ISO 9001:2008 para la exportacion y obtener certificados
fitosanitarios necesarios para comercializar el Tarwi en el extranjero.

e E7: Incrementar las tierras de cultivo en Junin, Hudnuco, Cajamarca y Apurimac.

Estrategias DO — Buscar.

e ES8: Crear alianzas estratégicas con paises mas avanzados tecnologicamente en la
siembra de granos, como Australia, para mejorar el proceso, producto y
rendimiento por hectarea.

e E9: Capacitar a los agricultores y exportadores para estandarizar y mejorar el
proceso de produccién y exportacion del tarwi.

e E10: Buscar proyectos de inversion con instituciones publicas y privadas del
extranjero.

Estrategias DA — Evitar.

e El1: Integrar los canales de distribucion para obtener control sobre ellos.
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6.2. Matriz Posicion Estratégica y Evaluacion de la Accion (MPEYEA)

La MPEYEA permite determinar la apropiada postura estratégica de una industria u
organizacion. Esta matriz presenta dos ejes que combinan los factores relativos de la industria
(fortaleza de la industria [FI] y estabilidad del entorno [EE]) y dos ejes que combinan los
factores relativos de la organizacion (fortaleza financiera [FF] y ventaja competitiva [VC]).
Estos cuatro ejes o cuadrantes adoptan una de las cuatro posturas estratégicas basicas: (a)
agresiva, (b) conservadora, (c) defensiva y (e) competitiva. Como resultado de la MPEYEA,
se obtiene la postura estratégica mas apropiada para la industria (D’Alessio, 2015). En la
Tabla 47, se puede conocer la postura estratégica del tarwi, mediante la evaluacion de los
factores relativos de la industria (FI y EE) y de los factores relativos de la organizacion (FF y
VO).

Como resultado de la MPEYEA, se observa que la postura estratégica de la industria
del tarwi en el Peru es conservadora, tal como se muestra en la Figura 51. Esta posicion
indica que la industria del tarwi peruano puede mejorar sus productos actuales o crear nuevos
productos relacionados y no relacionados para competir con industrias del tarwi de otros
paises. De esta manera, resulta posible lograr una participacion de mercado mas significativa.
Esta posicion es producto de los factores relativos de la organizacion (FF y VC), los cuales
reflejan que competitivamente se estd haciendo poco en comparacion con los rivales y que la
industria debe enfocarse més en alcanzar la estabilidad financiera.

Asimismo, es necesario mejorar el proceso productivo para aumentar el rendimiento
de la produccion del grano, abaratando los costos y mejorando la calidad del producto para
que sea mas competitivo en cuanto a precios. Con un producto de mejor calidad y con un
mayor rendimiento, se podra penetrar en los mercados actuales y desarrollar nuevos

productos y nuevos mercados.
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Posicion estratégica externa

Factores determinantes de la estabilidad del entorno (EE)

Cambios tecnologicos

Tasa de inflacion

Variabilidad de la demanda

Rango de precios de los productos competitivos
Barreras de entrada al mercado
Rivalidad/Presion competitiva

Elasticidad de precios de la demanda

0 N AN AW N =

Presion de los productos sustitutos

Factores determinantes de la fortaleza de la industria (FI)

Potencial de crecimiento

Potencial de utilidades

Estabilidad financiera

Conocimiento tecnoldgico

Utilizacion de recursos

Intensidad de capital

Facilidad de entrada al mercado
Productividad/Utilizacion de la capacidad

O© 00 9 &N W B W N~

Poder de negociacion de los productores

Posicion estratégica interna

Factores determinantes de la ventaja competitiva (VC)
Participacion en el mercado

Calidad del producto

Ciclo de vida del producto

Ciclo de reemplazo del producto

Lealtad del consumidor

Utilizacion de la capacidad de los competidores
Conocimiento tecnoldgico

Integracion vertical

O 0 3 N L AW DN~

Velocidad de introduccién de nuevos productos

Factores determinantes de la fortaleza financiera (FF)
Retorno de la inversion

Apalancamiento

Liquidez

Capital requerido vs. Capital disponible

Flujo de caja

Facilidad de salida del mercado

Riesgo involucrado en el negocio

Rotacion de inventarios

O 0 3 N L B W N~

Economias de escala y de experiencia

Muchos
Alta
Grande
Amplio
Pocas
Alta
Elastica
Alta

Bajo

Bajo

Baja
Simple
Ineficiente
Baja

Facil

Baja

Bajo

Pequefia
Inferior
Avanzado
Variable
Baja

Baja

Bajo

Baja

Lenta

Bajo
Desbalanceado
Desbalanceada
Alto

Bajo

Dificil

Alto

Lento

Bajas
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Pocos
Baja
Pequefia
Estrecho
Muchas
Baja
Inelastica
Baja

Promedio = -6

Alto

Alto

Alta
Complejo
Eficiente
Alta
Dificil
Alta

Alto

Promedio

Grande
Superior
Sélida
Temprano
Fijo

Alta

Alto

Alta
Répida

Promedio = -6

Alto
Balanceado
Soélida

Bajo

Alto

Facil

Bajo
Rapido
Altas

Promedio

Valor

-2.00
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Nota. Adaptado de El proceso estratégico: Un enfoque de gerencia (3a ed. rev., pp. 278-280), por F. A. D’ Alessio, 2015,

Lima, Perta: Pearson.
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Figura 51. Gréafico de la MPEYEA. Adaptado de El proceso estratégico: Un enfoque de
gerencia (3a ed. rev., p. 282), por F. A. D’Alessio, 2015, Lima, Pert: Pearson.

Las estrategias que apoyan a la MPEYEA son las siguientes:

e El: Penetrar el mercado peruano con el producto actual.

e E2: Desarrollar nuevos productos no relacionados con los actuales para consumo
animal y agricola en el Pert y el extranjero.

e E3: Desarrollar mercados en China e India a través de productos con valor
agregado.

e E4: Desarrollar la marca Tarwi a nivel internacional.

e ES5: Desarrollar nuevos productos relacionados con valor agregado a través de
nuevas presentaciones, atributos y precios en el mercado peruano y mercado
extranjero.

e E7: Incrementar las tierras de cultivo en Junin, Huanuco, Cajamarca y Apurimac.

e ES8: Crear alianzas estratégicas con paises mas avanzados tecnologicamente en la
siembra de granos, como Australia, para mejorar el proceso, producto y

rendimiento por hectarea.
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¢ E10: Buscar proyectos de inversion con instituciones publicas y privadas del
extranjero.
6.3. Matriz Boston Consulting Group (MBCG)

La Matriz Boston Consulting Group, expuesta en la Figura 52, posee cuatro
cuadrantes. Estas divisiones o productos se pueden clasificar de la siguiente manera: (a) el
cuadrante interrogacion presenta una alta tasa de crecimiento de las ventas, pero con una
participacion de mercado poco significativa; (b) el cuadrante estrellas ostenta una alta tasa de
crecimiento de las ventas y una alta participacion de mercado, (c) el cuadrante vacas lecheras
muestra una alta participacion de mercado, pero en una industria cuyas ventas disminuyen o
son de bajo crecimiento; y (d) el cuadrante perros manifiesta una disminucion de las ventas o

un bajo crecimiento, asi como una baja participacién de mercado (D’Alessio, 2015).

Posicion de la participacion de mercado relativa en la industria
Generacién de caja

Alta Media Baja
1.0 0.5 0.0

-] Alta
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Figura 52. Matriz Boston Consulting Group para la industria del tarwi. Adaptado de E/
proceso estratégico: Un enfoque de gerencia (3a ed. rev., p. 289), por F. A. D’Alessio, 2015,
Lima, Pera: Pearson.

Al comparar el tarwi con los demas granos andinos del sector agricola del Perq, tal
como se muestra en la Tabla 48, se puede observar que este grano presenta una pequefia tasa

de crecimiento, con una participacion de mercado de 6.96%. Esta participacion es baja si se

compara con el frijol, el haba o la arveja.
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Tasa de Crecimiento 2015-2016 y Participacion de Mercado 2016 de Legumbres

Ventas (TM) Tasa de crecimiento Participacion
0
2015 2016 (%) de “E;S’ado
Tarwi seco 50°429,488.80 50°767,881.20 0.67 6.96
Frijol seco 299°754,797.26 287°503,906.76 -4.09 39.44
Haba seca 154°612,602.52 147°927,663.45 -4.32 20.29
Garbanzo seco 9’395,106.25 2’148,079.50 -77.14 0.29
Arveja seca 123°154,206.51 118°037,919.00 -4.15 16.19
Frijol de palo seco 3°954,514.74 57724,569.90 44.76 0.79
Pallar grano seco 48°976,634.08 53°860,658.70 9.97 7.39
Loctao seco 1°075,600.00 537,900.00 -49.99 0.07
Lenteja seca 87884,985.35 8745,512.35 -1.57 1.20
Caupi seco 39°930,053.35 45°446,379.35 13.81 6.23
Zarandaja seca 6°230,424.00 8°281,131.00 3291 1.14
Total 746°400,427.86 728°983,617.21 100.00

Nota. TM= Toneladas métricas. Adaptado de “Anuario estadistico de produccion agricola y ganadera 2016 (Cuadros en
Excel), por el Sistema Integrado de Estadistica Agraria (SIEA), 2016
(http://siea.minagri.gob.pe/siea/?q=publicaciones/anuarios-estadisticos).

Al tratarse el tarwi de un producto signo de interrogacion, este muestra poca

participacion de mercado. No obstante, las legumbres compiten dentro del sector agricola,
que es una industria de crecimiento sostenido. Por ello, se necesita mejorar el proceso para
aumentar la produccion, abaratar los costos y optimizar la calidad del grano para ser mas
competitivo en precios. Con un producto de mejor calidad y con un mayor rendimiento, se
podra penetrar en los mercados actuales y desarrollar nuevos productos y nuevos mercados.
Las estrategias que apoyan a la MBCG son las siguientes:
e El: Penetrar el mercado peruano con el producto actual.
e E2: Desarrollar nuevos productos no relacionados con los actuales para consumo
animal y agricola en el Peru y el extranjero.
e E3: Desarrollar mercados en China e India a través de productos con valor
agregado.

o E4: Desarrollar la marca Tarwi a nivel internacional.
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e ES5: Desarrollar nuevos productos relacionados con valor agregado a través de
nuevas presentaciones, atributos y precios en el mercado peruano y mercado
extranjero.

e E7: Incrementar las tierras de cultivo en Junin, Huanuco, Cajamarca y Apurimac.

e ES8: Crear alianzas estratégicas con paises mas avanzados tecnologicamente en la
siembra de granos, como Australia, para mejorar el proceso, producto y
rendimiento por hectérea.

e E10: Buscar proyectos de inversion con instituciones publicas y privadas del
extranjero.

6.4. Matriz Interna Externa (MIE)

La MIE esta formada sobre la base de dos dimensiones, que corresponden a los
puntajes totales ponderados de las matrices EFE y EFI. Sobre estas dos dimensiones o ejes, se
forman nueve celdas, las cuales proporcionan informacion sobre los aspectos internos y
externos de la organizacion y sobre como se afecta el desempeiio de la misma si se determina
la posicion de sus productos en el mercado (D’Alessio, 2015).

En el caso del tarwi, los puntajes obtenidos de las matrices EFE y EFI fueron de 2.50
y 2.22 respectivamente. Al ser estos trasladados a la MIE (ver Figura 53), la industria se
ubica en el Cuadrante V. Este cuadrante revela una posicion media, la cual puede ser
favorable siempre y cuando se desarrollen los productos selectivamente para mejorar,
posicionandolos y diferenciandolos en el mercado. Las estrategias deben perseguir la
penetracion en los mercados actuales y el desarrollo de nuevos productos y mercados.

Entre las estrategias que apoyan a la MIE, se presentan las siguientes:

e El: Penetrar el mercado peruano con el producto actual.

e E2: Desarrollar nuevos productos no relacionados con los actuales para consumo

animal y agricola en el Peru y el extranjero.
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e E3: Desarrollar mercados en China e India a través de productos con valor
agregado.

e E4: Desarrollar la marca Tarwi a nivel internacional.

e ES5: Desarrollar nuevos productos relacionados con valor agregado a través de
nuevas presentaciones, atributos y precios en el mercado peruano y mercado
extranjero.

e E7: Incrementar las tierras de cultivo en Junin, Huanuco, Cajamarca y Apurimac.

e ES8: Crear alianzas estratégicas con paises mas avanzados tecnoldogicamente en la
siembra de granos, como Australia, para mejorar el proceso, producto y
rendimiento por hectérea.

e E10: Buscar proyectos de inversion con instituciones publicas y privadas del

extranjero.
Total ponderado EF1
Fuerte Promedio Débil
3.0a4.0 2.0a2.99 1.0a1.99
4.0 3.0 222 2.0 1.0
Alto I oo 1
_ 3.0a40 :
0 3.0
o
kS .
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s 2.0
=
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VII VI X
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Figura 53. MIE para la industria del tarwi. Adaptado de El proceso estratégico: Un enfoque
de gerencia (3a ed. rev., p. 294), por F. A. D’Alessio, 2015, Lima, Pera: Pearson.

6.5. Matriz Gran Estrategia (MGE)
La Matriz Gran Estrategia define la situacién de un negocio en base a la evaluacion
simultanea de los siguientes términos: (a) crecimiento del mercado, ya sea rapido o lento, y

(b) posicion competitiva de la empresa en dicho mercado, ya sea fuerte o débil. Con el
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resultado, una empresa o industria se puede ubicar en uno de los siguientes cuadrantes: (a) en
el Cuadrante I, una empresa tiene una posicion competitiva fuerte en un mercado de
crecimiento rapido; (b) en el Cuadrante II, una empresa muestra una posicién competitiva
débil en un mercado de crecimiento rapido; (c) en el Cuadrante III, una empresa presenta una
posicidon competitiva débil en un mercado de crecimiento lento; y (d) en el Cuadrante IV, una
empresa muestra una posicion competitiva fuerte en un mercado de crecimiento lento
(D’Alessio, 2015).

La industria del tarwi ha mantenido una tasa de crecimiento ascendente de 5% anual,
tal como se muestra en la Tabla 49, a pesar de que el fendomeno El Nifio costero afectd
diversas regiones del pais, principalmente al norte del Peru. Entre los factores que mas
impulsan su crecimiento, se puede mencionar los siguientes: (a) el cambio de estilo
alimenticio de la poblacion en general, que busca productos de alto contenido nutricional; (b)
la necesidad de cubrir el alto indice de desnutricion en las poblaciones mas pobres del
planeta, y (c) el impulso de la Marca Peru, que busca activamente promocionar los productos
tradicionales del pais. Los elementos favorables del tarwi para afrontar este crecimiento, en
relacion con otras legumbres, es que se trata de un grano muy resistente a plagas. Es decir,
tiene una elevada resistencia al estrés hidrico, crece en condiciones adversas (por ejemplo, la
altura) y su rendimiento por hectarea es superior al resto de legumbres andinas.

Tabla 49

Produccion Anual del Tarwi 2012 - 2016

Afio Producciéon TM Tasa de crecimiento (%)

2012 11,740.17

2013 12,042.22 2.57

2014 12,156.30 0.95

2015 13,305.05 9.45

2016 14,019.00 5.37
Promedio 4.58

Nota. Adaptado de “Anuario estadistico de produccion agricola y ganadera, aflos 2012 al 2016 (Cuadros en Excel), por el
Sistema Integrado de Estadistica Agraria (SIEA), 2017 (http://siea.minagri.gob.pe/siea/?q=publicaciones/anuarios-
estadisticos).
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Con respecto a la posicion competitiva, el tarwi es débil porque no se invierte en
investigacion, desarrollo e implementacion de tecnologia en toda la cadena de valor.
Asimismo, no se considera la vision de negocios de largo plazo ni tampoco se cuenta con
capacidad gerencial ni lideres en el sector publico. Es decir, existe atomizacion del sector
agricola, que divide a los agricultores en base a intereses comunes, propios de cada region.
Ademas, estos tienen dificultades para acceder al financiamiento.

Por esas razones, no puede ofrecerse un producto final con valor agregado, que
realmente sea competitivo frente al resto de competidores y productos sustitutos. Respecto al
grano, se debe realizar investigacion y desarrollo para eliminar la diversidad de caracteristicas
fisicas que no permiten estandarizar los procesos y luchar contra la escasez y la falta de
acceso a recursos hidricos. Por lo tanto, de acuerdo con lo expuesto en el crecimiento del
mercado y la posicién competitiva, el tarwi se ubica en el Cuadrante II (ver Figura 54), en
donde se requiere de estrategias para desarrollar y penetrar mercados y desarrollar productos,
pero en base a competencias distintivas. Las estrategias que apoyan a la MGE son las
siguientes:

e El: Penetrar el mercado peruano con el producto actual.

e E2: Desarrollar nuevos productos no relacionados con los actuales para consumo

animal y agricola en el Peru y el extranjero.

e E3: Desarrollar mercados en China e India a través de productos con valor

agregado.

e E4: Desarrollar la marca Tarwi a nivel internacional.

e ES5: Desarrollar nuevos productos relacionados con valor agregado a través de

nuevas presentaciones, atributos y precios en el mercado peruano y mercado
extranjero.

e E7: Incrementar las tierras de cultivo en Junin, Hudnuco, Cajamarca y Apurimac.
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e ES8: Crear alianzas estratégicas con paises mas avanzados tecnologicamente en la
siembra de granos, como Australia, para mejorar el proceso, producto y
rendimiento por hectérea.

¢ E10: Buscar proyectos de inversion con instituciones publicas y privadas del

extranjero.

Rapido crecimiento del mercado

Cuadrante |l Cuadrante |

Posicion competitiva débil
Posicion competitiva fuerte

Cuadrante llI Cuadrante IV

Lento crecimiento del mercado

Figura 54. MGE para la industria del tarwi. Adaptado de El proceso estratégico: Un enfoque
de gerencia (3a ed. rev., p. 297), por F. A. D’Alessio, 2015, Lima, Pert: Pearson.

6.6. Matriz de Decision Estratégica (MDE)

La MDE facilita agrupar las estrategias y apreciar cudles son las que se repiten en la
MFODA, MPEYEA, MBCG, MIE y MGE, con la finalidad de retener aquellas estrategias
que presentan el mayor nimero de repeticiones (D’Alessio, 2015). De las 19 estrategias
propuestas en la MFODA, se seleccionaron aquellas que aparecieron cuatro o cinco veces, las
cuales se muestran en la Tabla 50. Estas 12 estrategias son las que permiten a la industria del
tarwi tener una mayor participacion de mercado y ser mas rentable a través de productos mas

competitivos.



Tabla 50

Matriz de Decision Estratégica de la Industria del Tarwi
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N° Estrategias alternativas Estrategias especificas FODA PEYEA BCG IE GE Total
1 Penetracion de mercado El. Penetrar el mercado peruano con el producto actual X X X X X 5
2 Desarrollo de productos / E2. Desarrollar nuevos productos no relacionados con los actuales para X X X X X 5
Diversificacion concéntrica consumo animal y agricola en el Pertl y el extranjero
3 Desarrollo de mercados E3. Desarrollar mercados en China e India a través de productos con valor X X X X X 5
agregado
4 Desarrollo de mercados E4. Desarrollar la marca Tarwi a nivel internacional X X X X X 5
5  Desarrollo de productos / ES. Desarrollar nuevos productos relacionados con valor agregado a través de X X X X X 5
Diversificacion concéntrica nuevas presentaciones, atributos y precios en el mercado peruano y mercado
extranjero
6  Desarrollo de mercados E6. Adecuar la norma ISO 9001:2008 para la exportacion y obtener X 1
certificados fitosanitarias necesarios para comercializar el Tarwi en el
extranjero
7  Desarrollo de productos / Desarrollo E7. Incrementar las tierras de cultivo en Junin, Huanuco, Cajamarca y X X X X X 5
de mercados Apurimac
8  Desarrollo de productos E8. Crear alianzas estratégicas con paises mas avanzados tecnologicamente en X X X X X 5
la siembra de granos, como Australia, para mejorar el proceso, producto y
rendimiento por hectarea
9  Desarrollo de productos/Desarrollo E9. Capacitar a los agricultores y exportadores para estandarizar y mejorar el X 1
de mercados proceso de produccion y exportacion del Tarwi
10 Desarrollo de productos/Desarrollo E10. Buscar proyectos de inversion con instituciones publicas y privadas del X X X X X 5
de mercados extranjero
11 Integrar vertical hacia adelante E11. Integrar los canales de distribucion para obtener control sobre ellos X 1

Nota. Adaptado de El proceso estratégico: Un enfoque de gerencia (3a ed. rev., pp. 298-299), por F. A. D’ Alessio, 2015, Lima, Pera: Pearson.



Tabla 51

MCPE de la Industria del Tarwi

El. Penetrar el

E2. Desarrollar

E3. Desarrollar

E4. Desarrollar la

E5. Desarrollar nuevos

E7. Incrementar

ES. Crear alianzas

E10. Buscar

mercado nuevos productosno  mercados en marca Tarwi a nivel productos relacionados las tierras de estratégicas con paises proyectos de
peruano con el  relacionados con los  China e India a internacional con valor agregado a  cultivo en Junin, mas avanzados inversion con
producto actual actuales para través de través de nuevas Huénuco, tecnoldgicamente en la instituciones
consumo animal y productos con presentaciones, Cajamarca y siembra de granos, como publicas y privadas
agricolaen el Periy  valor agregado atributos y precios en Apurimac Australia, para mejorar el del extranjero
el extranjero el mercado peruano y proceso, producto y
mercado extranjero rendimiento por hectarea
El E2 E3 E4 E5 E6 E7 E8
Peso PA TPA PA TPA PA TPA PA TPA PA TPA PA TPA PA TPA PA TPA
Oportunidades
1 Cambio de estilo de alimentacion por parte de la poblacion mundial, que busca 0.15 4 0.60 2 0.30 3 0.45 4 0.60 4 0.60 4 0.60 3 0.45 3 0.45
productos organicos y con alto contenido alimenticio.
2 Posicion geografica estratégica para acceder a acuerdos y tratados comerciales 0.10 0.10 0.40 4 0.40 4 0.40 0.40 4 0.40 2 0.20 3 0.30
Incremento del nivel de ingresos per céapita a nivel mundial 0.05 4 0.20 0.20 0.05 0.05 0.20 2 0.10 0.15 3 0.15
4  Desarrollo de la tecnologia y avances biologicos a nivel mundial para el 0.08 4 0.32 4 0.32 4 0.32 1 0.08 4 0.32 4 0.32 4 0.32 1 0.08
mejoramiento de las propiedades y produccion del Tarwi
5 Crecimiento de los programas sociales que incorporan al Tarwi dentro de los 0.07 4 0.28 2 0.14 3 0.21 2 0.14 2 0.14 3 0.21 2 0.14 2 0.14
productos de consumo para las poblaciones con menos recursos en el Pert y
Latinoamérica
6  Crecimiento de poblacion mundial en un 30% en los proximos 35 afios 0.15 3 0.45 4 0.60 2 0.30 1 0.15 4 0.60 4 0.60 2 0.30 2 0.30
Amenazas
1 Altas barreras de ingreso a los principales mercados internacionales por estandares 0.15 1 0.15 1 0.15 4 0.60 4 0.60 1 0.15 2 0.30 3 0.45 2 0.30
de calidad requeridos y licencias fitosanitarias.
2 Fendmenos climaticos como heladas, inundaciones y sequias, que perjudican los 0.05 3 0.15 3 0.15 3 0.15 3 0.15 3 0.15 4 0.20 4 0.20 2 0.10
cultivos y la disponibilidad
3 Existencia de otros productos de agro exportacion rentables y con gran demanda. 0.10 3 0.30 1 0.10 4 0.40 4 0.40 1 0.10 3 0.30 2 0.20 2 0.20
4 Escasez y falta de acceso a recursos hidricos. 0.10 3 0.30 3 0.30 3 0.30 2 0.20 3 0.30 3 0.30 3 0.30 2 0.20
Fortalezas
1 Producto de alto contenido nutricional a nivel proteico como suplemento de 0.10 4 0.40 4 0.40 4 0.40 3 0.30 4 0.40 3 0.30 3 0.30 2 0.20
proteina animal.
2 Producto con diversidad de usos para agricultura ecosostenible 0.05 1 0.05 1 0.05 3 0.15 1 0.05 1 0.05 4 0.20 3 0.15 2 0.10
3 Disponibilidad de tierras ideales para la siembra de Tarwi. 0.05 4 0.20 4 0.20 4 0.20 4 0.20 4 0.20 4 0.20 4 0.20 3 0.15
4  Elevada resistencia al estrés hidrico 0.03 3 0.09 3 0.09 3 0.09 2 0.06 3 0.09 4 0.12 4 0.12 2 0.06
5 Elevada resistencia del cultivo a plagas y enfermedades. 0.03 3 0.09 3 0.09 3 0.09 2 0.06 3 0.09 4 0.12 4 0.12 2 0.06
6  Alta rentabilidad de tarwi por hectarea 0.15 4 0.60 4 0.60 4 0.60 4 0.60 4 0.60 4 0.60 3 0.45 2 0.30
Debilidades
1  Ausencia de sistema de informacion para productores agricolas de tarwi 0.09 3 0.27 3 0.27 3 0.27 3 0.27 3 0.27 1 0.09 2 0.18 2 0.18
2 Falta de inversion en investigacion, desarrollo e implementacion de tecnologiaen  0.15 3 0.45 3 0.45 4 0.60 2 0.30 3 0.45 2 0.30 4 0.60 2 0.30
toda la cadena de valor.
3 Falta de vision de negocio a largo plazo y capacidad gerencial. 0.10 2 0.20 2 0.20 2 0.20 3 0.30 2 0.20 1 0.10 3 0.30 3 0.30
4  Diversidad de caracteristicas fisicas y mecanicas de la semilla evita 0.05 3 0.15 2 0.10 2 0.10 1 0.05 3 0.15 1 0.05 3 0.15 1 0.05
estandarizacion de procesos
5  Baja asociatividad de productores de tarwi 0.05 0.10 0.10 0.10 0.15 0.10 2 0.10 1 0.05 3 0.15
6 Acceso limitado al crédito a medida segun el flujo de ingresos de agricultores 0.10 2 0.20 2 0.20 2 0.20 2 0.20 2 0.20 3 0.30 1 0.10 4 0.40
7  Falta de capacitacion en temas tecnologicos y de mercado. 0.05 3 0.15 3 0.15 3 0.15 2 0.10 3 0.15 3 0.15 4 0.20 2 0.10
Total 2.00 5.80 5.56 6.33 5.41 5.91 5.96 5.63 4.57

Nota. Adaptado de El proceso estratégico: Un enfoque de gerencia (3a ed. rev., pp. 300-304), por F. A. D’Alessio, 2015, Lima, Pera: Pearson.
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6.7. Matriz Cuantitativa de Planeamiento Estratégico (MCPE)

La MCPE permite determinar el atractivo relativo de las estrategias viables e indicar
objetivamente qué alternativas estratégicas son las mejores. Utiliza como insumos las
oportunidades, amenazas, fortalezas y debilidades obtenidas en la MEFE y MEFT (factores
clave de éxito). Asi también, necesita las estrategias especificas generadas en la MFODA,
MPEYEA, MBCG, MIE y MGE, con las cuales determina su puntaje de atractividad en la
medida en que se puedan capitalizar o usar para alcanzar los objetivos estratégicos de la
organizacion (D’ Alessio, 2015). De las 12 estrategias que aparecieron cuatro o cinco veces en
la MDE, 11 obtuvieron un puntaje igual o mayor a cinco en esta matriz (ver Tabla 50).

6.8. Matriz de Rumelt (MR)

La Matriz de Rumelt es otro de los filtros de las estrategias especificas y evalta los
cuatro criterios propuestos por Rumelt (1980): (a) consistencia, (b) consonancia, (c) ventaja,
y (d) factibilidad (D’Alessio, 2015). En la Tabla 52, se puede observar que las 11 estrategias
especificas aprobadas en la MCPE cumplen con los cuatro criterios de evaluacion.

Tabla 52

Matriz de Rumelt de la Industria del Tarwi

Criterios de evaluacion Se acepta

Consistencia Consonancia Factibilidad Ventaja

El. Penetrar el mercado peruano con el producto actual Si Si Si Si Si

E2. Desarrollar nuevos productos no relacionados con los

actuales para consumo animal y agricola en el Peru y el Si Si Si Si Si

extranjero

E3. Desarrollar mercados en China e India a través de . , . . .
Si Si Si Si Si

productos con valor agregado

E4. Desarrollar la marca Tarwi a nivel internacional Si Si Si Si Si

ES5. Desarrollar nuevos productos relacionados con valor
agregado a través de nuevas presentaciones, atributos y Si Si Si Si Si
precios en el mercado peruano y mercado extranjero

E7. Incrementar las tierras de cultivo en Junin, Huanuco,

: , Si Si Si Si Si
Cajamarca y Apurimac
E8. Crear alianzas estratégicas con paises mas avanzados
tecnoldgicamente en la siembra de granos, como . . . . .
g £ y Si Si Si Si Si

Australia, para mejorar el proceso, producto y
rendimiento por hectarea

Nota. Adaptado de El proceso estratégico: Un enfoque de gerencia (3a ed. rev., pp. 304-305), por F. A. D’Alessio, 2015,
Lima, Pert: Pearson.
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6.9. Matriz de Etica (ME)

La Matriz de Etica busca validar que las estrategias especificas no violen aspectos
relacionados con los derechos y la justicia, sino que, por el contrario, sean buenas para los
fines utilitarios (D’Alessio, 2015). En la Tabla 53, se puede observar que todas las estrategias
especificas de la MR cumplen con los aspectos relacionados con los derechos, justicia y
utilitarismo.

Tabla 53

Matriz de Etica de la Industria del Tarwi

Derechos

Impacto en el desarrollo de la vida

Impacto en el desarrollo de la propiedad

Impacto en el desarrollo al libre pensamiento
Impacto en el desarrollo a la privacidad

Impacto en el desarrollo a la libertad de conciencia

Impacto en el desarrollo a hablar libremente

Z Z Z =~ Z < <
Z Z Z =~ Z < <
Z Z Z =~ Z < <
Z Z Z =~ Z < <
Z Z Z =~ Z < <
o Zz =z W Z w
Z Z Z =™ Z < <

Impacto en el desarrollo al debido proceso

Justicia

Impacto en la distribucion

—
—
—
—
—
—
—

Impacto en la administracion

Normas de compensacion N N N N N N N
Utilitarismo

Fines y resultados estratégicos E E E E E E E
Medios estratégicos empleados E E E E E E E

Nota. Derechos = (P) promueve, (N) neutral, (V) viola; Justicia = (J) justo, (N) neutro, (I) injusto; Utilitarismo = (E)
excelente, (N) neutro, (P) perjudicial. Adaptado de E! proceso estratégico: Un enfoque de gerencia (3a ed. rev., pp. 306-
308), por F. A. D’Alessio, 2015, Lima, Pert: Pearson.

6.10. Estrategias Retenidas y de Contingencia (MERC)

Las estrategias retenidas son aquellas estrategias finales que han sido aceptadas
después de haber pasado por todas las matrices. Son conocidas también como estrategias
primarias, mientras que las no retenidas son estrategias de contingencia o secundarias. En

este ultimo conjunto, se encuentran las que no cumplieron los criterios de la MDE, MCPE y
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de Rumelt (clasificadas en grupos). En la Tabla 54, se muestran todas las estrategias retenidas

y de contingencia (segundo y tercer grupo).

Tabla 54

Matriz de Estrategias Retenidas y de Contingencia de la Industria del Tarwi

Estrategias retenidas

El. Penetrar el mercado peruano con el producto actual

E2.  Desarrollar nuevos productos no relacionados con los actuales para consumo
animal y agricola en el Peru y el extranjero

E3. Desarrollar mercados en China e India a través de productos con valor agregado

E4. Desarrollar la marca Tarwi a nivel internacional

E5. Desarrollar nuevos productos relacionados con valor agregado a través de nuevas
presentaciones, atributos y precios en el mercado peruano y mercado extranjero

E7. Incrementar las tierras de cultivo en Junin, Huanuco, Cajamarca y Apurimac

E8. Crear alianzas estratégicas con paises mas avanzados tecnologicamente en la
siembra de granos, como Australia, para mejorar el proceso, producto y
rendimiento por hectarea

Estrategias de contingencia
Segundo grupo

E10. Buscar proyectos de inversion con instituciones publicas y privadas del

extranjero

Tercer grupo

E6.

E9.

Ell.

Adecuar la norma ISO 9001:2008 para la exportacion y obtener certificados
fitosanitarias necesarios para comercializar el Tarwi en el extranjero

Capacitar a los agricultores y exportadores para estandarizar y mejorar el proceso
de produccion y exportacion del Tarwi

Integrar los canales de distribucion para obtener control sobre ellos

Nota. Adaptado de El proceso estratégico: Un enfoque de gerencia (3a ed. rev., pp. 418-423), por F. A. D’ Alessio, 2015,
Lima, Pert: Pearson.

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

La Matriz de Estrategias vs. Objetivos de Largo Plazo permite verificar que todas las

estrategias especificas retenidas estén alineadas con los OLP, tal como se muestra en la Tabla

55.



Tabla 55

Matriz de Estrategias vs. Objetivos de Largo Plazo de la Industria del Tarwi
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Estrategias

OLP 1
Para el afio 2027, la
industria del tarwi
facturarda US$ 257
millones. En el afio
2016, la facturacion fue

OLP 2
En el afio 2027, el ROS del tarwi
sera de 79%. Se debe mencionar
que en el afio 2016, fue de 44%.

OLP 3
Para el afio 2027, se
tendran 64,000 empleos
directos. En el 2016, se
generaron 13,000 empleos
directos en la industria del

de USS$ 20 millones. tarwi
El  Penetrar el mercado peruano con el producto actual X
E2  Desarrollar nuevos productos no relacionados con los actuales para consumo X X X
animal y agricola en el Pert1 y el extranjero
E3  Desarrollar mercados en China e India a través de productos con valor
agregado
E4  Desarrollar la marca Tarwi a nivel internacional X X X
E5  Desarrollar nuevos productos relacionados con valor agregado a través de
nuevas presentaciones, atributos y precios en el mercado peruano y mercado X X X
extranjero
E7  Incrementar las tierras de cultivo en Junin, Huanuco, Cajamarca y Apurimac X X X
E8  Crear alianzas estratégicas con paises mas avanzados tecnolégicamente en la
siembra de granos, como Australia, para mejorar el proceso, producto y X X X

rendimiento por hectarea

Nota. Adaptado de El proceso estratégico: Un enfoque de gerencia (3a ed. rev., p. 424-440), por F. A. D’ Alessio, 2015, Lima, Pert: Pearson.
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6.12. Matriz de Estrategias vs. Posibilidades de los Competidores y Sustitutos

La Matriz de Estrategias vs. Posibilidades de los Competidores y Sustitutos se

presenta a continuacion en la Tabla 56. Esta matriz permite hacer una confrontacion entre las

estrategias retenidas y los posibles competidores (actuales, sustitutos y entrantes) con el

objetivo de ayudar a implementar de la mejor manera las estrategias y evaluar las posibles

reacciones de los competidores (D’Alessio, 2015).

Tabla 56

Matriz de Estrategias vs. Posibilidades de los Competidores y Sustitutos

Estrategias retenidas

Posibilidades competitivas

Bolivia

Ecuador

El.

E2.

E3.

E4.

ES.

E7.

ES8.

Penetrar el mercado peruano con el producto

actual

Desarrollar nuevos productos no relacionados

con los actuales para consumo animal y
agricola en el Pert y el extranjero

Desarrollar mercados en China ¢ India a
través de productos con valor agregado

Desarrollar la marca Tarwi a nivel
internacional

Desarrollar nuevos productos relacionados
con valor agregado a través de nuevas
presentaciones, atributos y precios en el
mercado peruano y mercado extranjero

Incrementar las tierras de cultivo en Junin,
Huanuco, Cajamarca y Apurimac

Crear alianzas estratégicas con paises mas

avanzados tecnologicamente en la siembra de

granos, como Australia, para mejorar el

proceso, producto y rendimiento por hectarea

Ingresar al mercado peruano
en zonas de frontera

Desarrollo del Tarwi
boliviano como alimento para
ganado y como fertilizante

Fortalecer exportacion de
productos a China e India

Campafias de marketing a
nivel internacional de Tarwi
boliviano en principales
puntos de ventas

Desarrollo del Tarwi
boliviano en nuevas
presentaciones, atributos y
precios en el mercado
peruano y mercado extranjero

Aumentar el volumen de
produccion en Cochabamba,
Potosi y Sucre

Realizar alianzas con el
gobierno de Chile para
desarrollo de semillas

Ingresar al mercado
peruano en zonas de
frontera

Desarrollo del Tarwi
ecuatoriano como
alimento para ganado y
como fertilizante

Fortalecer exportacion de
productos a China e India

Campaias de marketing a
nivel internacional de
Tarwi ecuatoriano en
principales puntos de
ventas

Desarrollo del Tarwi
ecuatoriano en nuevas
presentaciones, atributos y
precios en el mercado
peruano y mercado
extranjero

Aumentar el volumen de
produccién en Tulcan
Riobamba, Loja y Cuenca

Realizar alianzas con el
gobierno de Brasil para
desarrollo de semillas

Nota. Adaptado de El proceso estratégico: Un enfoque de gerencia (3a ed. rev., pp. 310-311), por F. A. D’Alessio, 2015,
Lima, Pert: Pearson.

En el Capitulo III: Evaluacion Externa, se identific6 a Bolivia y Ecuador como las

principales industrias rivales del tarwi a nivel sudamericano. Ambos paises realizan procesos
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de sembrado, cosechado, acopio, transformacion y distribucion similares que el Peru. Es
decir, se asemejan en los siguientes aspectos: (a) poco apoyo al agricultor por parte del
Estado, (b) falta de tecnologia en los procesos que aplican, (c) poca investigacion y
desarrollo, (d) procesos artesanales que se aplicaban desde la época incaica, y (¢) muy poca
variedad de productos finales con valor agregado. En este sentido, después de haber
analizado las industrias de estos paises, se obtuvieron las estrategias de respuesta que se
presentaron en el Tabla 53.
6.13. Conclusiones

En el presente capitulo, se realizé la eleccion de las estrategias, que es el punto final
de la primera etapa del proceso estratégico, la formulacion. Como resultado del analisis de las
matrices, se han seleccionado siete estrategias retenidas y cuatro de contingencia. Dentro de
las estrategias, se han priorizado las externas sobre las internas, porque estas brindan mayores
posibilidades de alcanzar los objetivos a largo plazo. Debido a las propiedades nutritivas del
tarwi, se ha considerado que las estrategias externas intensivas (penetracion de mercado,
desarrollo de mercados y desarrollo de productos) son las que permitiran que el producto se
haga conocido en el mercado internacional y mantenga un crecimiento sostenido en el

tiempo.
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Capitulo VII: Implementacién Estratégica

En este capitulo, se exponen los objetivos de corto plazo, las politicas, los recursos y
la estructura, los cuales contribuyen con la implementacion del proceso estratégico. Todo ello
debe realizarse luego de identificar las estrategias que posibiliten alcanzar los objetivos de
largo plazo.
7.1. Objetivos de Corto Plazo

De acuerdo con D’Alessio (2015), el cumplimiento de un conjunto de objetivos de
corto plazo tiene como fin el logro de un objetivo de largo plazo. En las Tablas 57, 58 y 59,
se han detallado los objetivos de corto plazo, cuya finalidad es conseguir los objetivos de
largo plazo planteados en el Capitulo V.
7.2. Recursos Asignados a los Objetivos de Corto Plazo

Para asegurar la ejecucion de los OCP, se han detallado cuatro tipos de recursos: (a)
financieros, (b) fisicos, (c) humanos, y (d) tecnologicos. A través de estos recursos, se podran
desarrollar las competencias distintivas del tarwi para el logro de la vision.
7.3. Politicas de cada Estrategia

De acuerdo con D’Alessio (2015), las politicas son los limites del accionar gerencial que

acotan la implementacion de cada estrategia. Por lo tanto, se ha desarrollado un conjunto de
politicas alineadas a cada estrategia para determinar lo siguiente: (a) limites, (b) directrices,
(c) métodos, y (d) reglas para la conformacién de la industria y el logro de los objetivos de
largo plazo del Capitulo V (ver Tabla 60).
7.4, Estructura del Tarwi

En la actualidad, los agentes que participan en la cadena productiva del tarwi no
cuentan con una estructura organizacional que genere la asociatividad requerida para
desarrollar una ventaja competitiva. Por ello, es importante definir una estructura que

organice y ejecute la implementacion de la estrategia.
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Objetivos de Corto Plazo y Asignacion de Recursos Asociados al OLP 1 de la Industria del Tarwi
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Objetivos de largo plazo (OLP)

OLP 1. Para el afio 2027, la industria del Tarwi facturara US$ 257 millones. En el afio 2016, la facturacion fue de US$ 20 millones.

OCP 1.1

OCP 1.2

OCP 13

OCP 1.4

OCP 1.5

OCP 1.6

OCP 1.7

Objetivos de corto plazo (OCP)

Al 2027, otorgar acceso a recursos hidricos al 50% de las areas de
cultivo altoandinas de La Libertad, Cusco, Puno y Apurimac.
Ritmo de avance: Al 2020, el 10%; al 2024, el 20%; y al 2027, el 20%.

Al 2023, seleccionar 10 variedades de semilla de tarwi de los
germoplasmas existentes por cada departamento donde existan
accesiones priorizando el rendimiento y resistencia a patdgenos.

Ritmo de avance: Cuatro variedades al 2019 y seis adicionales al 2023.

Al 2027, asociar al 80% de productores de tarwi en los departamentos
de La Libertad, Cusco y Puno. Ritmo de avance: Al 2020, el 20%; al
2024, el 30%; y al 2027, el 30%.

Al 2025, el 30% de productores agricolas en La Libertad y Cusco
contara con semilleros de tarwi que aseguren la produccién masiva.

Al 2027, tecnificar al 50% de las areas de cultivo de tarwi en La
Libertad, Cusco y Puno, a través del desarrollo de la oferta local de
maquinaria estacionaria agricola.

A partir del 2021, iniciard operaciones un centro de investigacion
orientado al tarwi, que lidere las iniciativas para la mejora del proceso
agroindustrial.

Al12027, capacitar al 80% de los agricultores de tarwi con la
implementacion de una ficha técnica que normalice el correcto proceso
de produccion.

Ritmo de avance: Al 2020, el 20%; al 2024, el 30%; y al 2027, el 30%.

Recursos asignados a los objetivos a corto plazo

Recursos financieros: Fondos del MINAGRI, fondos de los gobiernos regionales y capital propio de los productores
Recursos fisicos: Sala de reuniones y oficinas

Recursos humanos: Lider de la asociacion de agricultores, representante del MIDIS, representante del MINAGRI
Recursos tecnologicos: Ofimatica y telecomunicaciones

Recursos financieros: Recursos del INIA

Recursos fisicos: Sala de reuniones y oficinas

Recursos humanos: Agencia de publicidad, agencia de medios, agencia de PR, lider de promocién en el MINAGRI,
influenciador representativo

Recursos tecnologicos: Ofimatica, digitales y telecomunicaciones

Recursos financieros: Financiamiento de Agroideas y fondos de los gobiernos regionales

Recursos fisicos: Sala de reuniones y oficinas

Recursos humanos: Agencia de publicidad, agencia de medios, agencia de PR, lider de promocién en el MINAGRI,
influenciador representativo

Recursos tecnologicos: Ofimatica, digitales y telecomunicaciones

Recursos financieros: Recursos del INIA y fondos de los gobiernos locales

Recursos fisicos: Sala de reuniones y oficinas

Recursos humanos: Agencia de publicidad, agencia de medios, agencia de PR, lider de promocion en el MINAGRI,
influenciador representativo

Recursos tecnologicos: Ofimatica, digitales y telecomunicaciones

Recursos financieros: Recursos del INIA, financiamiento de Agroideas y fondos de los gobiernos locales

Recursos fisicos: Sala de reuniones y oficinas

Recursos humanos: Agencia de publicidad, agencia de medios, agencia de PR, lider de promocién en el MINAGRI,
influenciador representativo

Recursos tecnologicos: Ofimatica, digitales y telecomunicaciones

Recursos financieros: Fondos del MINAGRI, recursos del INIA y fondos de los organismos internacionales
Recursos fisicos: Sala de reuniones y oficinas

Recursos humanos: Agencia de publicidad, agencia de medios, agencia de PR, lider de promocién en el MINAGRI,
influenciador representativo

Recursos tecnolégicos: Ofimatica, digitales y telecomunicaciones

Recursos financieros: Recursos del INIA, financiamiento de Agroideas y fondos del MINAGRI

Recursos fisicos: Sala de reuniones y oficinas

Recursos humanos: Agencia de publicidad, agencia de medios, agencia de PR, lider de promocion en el MINAGRI,
influenciador representativo

Recursos tecnologicos: Ofimatica, digitales y telecomunicaciones

Responsables

Ministro de Desarrollo e Inclusion
Social y Ministro de Agricultura

Jefe nacional del INTA

Director regional de Agricultura de
La Libertad, Cusco y Puno; y
director de Agroideas

Jefe nacional del INTA

Jefe nacional del INTA

Ministro de Agricultura y jefe
nacional del INTA

Director de Agroideas y jefe
nacional del INITA
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Objetivos de Corto Plazo y Asignacion de Recursos Asociados al OLP 2 de la Industria del Tarwi
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OLP 2. En el afio 2027, el ROS del tarwi sera de 79%. En el afio 2016 fue de 44%.

Objetivos de largo plazo (OLP)

OCP 2.1

OCP 2.2

OCP 23

OCP 2.4

OCP 2.5

OCP 2.6

OCP 2.7

OCP 2.8

Objetivos de corto plazo (OCP)

Al12027, lograr una reduccion en el costo de los insumos del 25% a
través de la asociatividad de los productores de tarwi.

Para el 2021, 2022 y 2023, desarrollar un plan de comunicacion para
promover el consumo y los beneficios del tarwi en todo el pais con un
alcance minimo del 50% a nivel nacional y del 70% a nivel de Lima.

Al 2027, aumentar la participacion al 40% del tarwi y de sus productos
derivados en el grupo de alimentos de menestras en los programas
nacionales de alimentacion.

Ritmo de avance: E1 10% al 2020, el 15% al 2024, y el 15% al 2027.

Al 2027, crear tres variedades de semilla comercial modificada de forma
genética por cada uno de los siguientes departamentos: La Libertad,
Cusco y Puno. Se priorizaran los beneficios en cuanto a rendimiento y las
facilidades en la extraccion de alcaloides.

A partir del 2021, instaurar dos ferias nacionales anuales de tarwi y de
sus derivados en los departamentos de La Libertad, Cusco y Puno.

A partir del 2020, participar de forma anual en una feria gastronomica de
alcance nacional para promover la incorporacion del tarwi como insumo
principal en una variedad de platos para su consumo final.

A partir del afio 2022, incluir el tarwi y sus productos derivados en dos
supermercados con cobertura a nivel nacional.

Aumentar las colocaciones de financiamiento agrario para tener una
penetracion del 27% sobre el total de productores agricolas de tarwi.
Ritmo de avance: Al 2020, el 9%; al 2024, el 18%; y al 2027, el 27%.

Recursos asignados a los objetivos a corto plazo

Recursos financieros: Fondos MINAGRI

Recursos fisicos: Sala de reuniones y oficinas

Recursos humanos: Lider de la asociacion de agricultores, representante del MIDIS, representante del MINAGRI
Recursos tecnologicos: Ofimatica y telecomunicaciones

Recursos financieros: Capital del MIDIS, del MINSA y del MINAGRI (Minimo S/ 1°200,000 por cada plan de
comunicacion)

Recursos fisicos: Sala de reuniones y oficinas

Recursos humanos: Lider de la asociacion de agricultores, representante del MIDIS, representante del MINAGRI
Recursos tecnologicos: Ofimatica y telecomunicaciones

Recursos financieros: Fondos del MIDIS

Recursos fisicos: Sala de reuniones y oficinas

Recursos humanos: Lider de la asociacion de agricultores, representante del MIDIS, representante del MINAGRI
Recursos tecnologicos: Ofimatica y telecomunicaciones

Recursos financieros: Recursos del INTA

Recursos fisicos: Sala de reuniones y oficinas

Recursos humanos: Lider de la asociacion de agricultores, representante del MIDIS, representante del MINAGRI
Recursos tecnologicos: Ofimatica y telecomunicaciones

Recursos financieros: Capital de los participantes y de los gobiernos regionales o locales

Recursos fisicos: Sala de reuniones y oficinas

Recursos humanos: Lider de la asociacion de agricultores, representante del MIDIS, representante del MINAGRI
Recursos tecnologicos: Ofimatica y telecomunicaciones

Recursos financieros: Capital de participantes

Recursos fisicos: Sala de reuniones y oficinas

Recursos humanos: Lider de la asociacion de agricultores, representante del MIDIS, representante del MINAGRI
Recursos tecnologicos: Ofimatica y telecomunicaciones

Recursos financieros: Inversion privada

Recursos fisicos: Sala de reuniones y oficinas

Recursos humanos: Lider de la asociacion de agricultores, representante del MIDIS, representante del MINAGRI
Recursos tecnoldgicos: Ofimatica y telecomunicaciones

Recursos financieros: Fondos del MINAGRI y del MEF

Recursos fisicos: Sala de reuniones y oficinas

Recursos humanos: Lider de la asociacion de agricultores, representante del MIDIS, representante del MINAGRI
Recursos tecnologicos: Ofimdtica y telecomunicaciones

Responsables

Ministro de Desarrollo e Inclusion Social y
Ministro de Agricultura

Ministro de Desarrollo e Inclusion Social,
Ministro de Salud y Ministro de
Agricultura

Ministro de Desarrollo e Inclusion Social

Jefe nacional del INTA

Lider de la asociacion y presidente
regional de Agricultura

Lider de la asociacion

Ministro de Agricultura

Ministro de Agricultura y Ministro de
Economia y Finanzas




Tabla 59

Objetivos de Corto Plazo y Asignacion de Recursos Asociados al OLP 3 de la Industria del Tarwi
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Objetivos de largo plazo (OLP)

OLP 3. Para el afio 2027, se tendran 64,000 empleos directos. En el 2016 se generaron 13,000 empleos directos en la industria del tarwi.

OCP 3.1

OCP 3.2

OCP33

OCP 3.4

OCP 3.5

OCP 3.6

Objetivos de corto plazo (OCP)

Al 2022, implementar cinco mejoras tecnoldgicas al proceso productivo,
orientadas a incrementar la produccion sostenible del tarwi.
Ritmo de avance: Dos mejoras al 2020 y las tres restantes al 2022.

Para el 2027, aumentar en 250% la superficie cosechada de tarwi en el
Pert1.
Ritmo de avance: Al 2020, el 45%; al 2024, el 60%; y al 2027, el 51%.

A12027, el 40% del total de los agricultores cultivara tarwi al menos una
vez al afio.
Ritmo de avance: Al 2020, el 10%; al 2024, el 20%; y al 2027, el 20%.

Al 2027, mejorar las capacidades técnicas del 80% de los productores
agricolas de tarwi a través de las escuelas de campo de los agricultores
(tecnificacion de areas de cultivo).

Ritmo de avance: Al 2020, el 20%; al 2024, el 30%; y al 2027, el 30%.

A partir del 2021, capacitar y entrenar anualmente a 10 especialistas para
soportar y asesorar a los productores agricolas de tarwi a nivel nacional.

Al 2027, promover participacion en cinco proyectos colaborativos con
instituciones relacionadas a la biodiversidad y a la tecnificacion de
cultivos a nivel internacional.

Recursos asignados a los objetivos a corto plazo

Recursos financieros: Recursos del INIA, financiamiento de Agroideas + [ICA

Recursos fisicos: Sala de reuniones y oficinas

Recursos humanos: Lider de la asociacion de agricultores, representante del MIDIS, representante del MINAGRI
Recursos tecnologicos: Ofimatica y telecomunicaciones

Recursos financieros: Capital propio y/o inversion privada

Recursos fisicos: Sala de reuniones y oficinas

Recursos humanos: Lider de la asociacion de agricultores, representante del MIDIS, representante del MINAGRI
Recursos tecnologicos: Ofimatica y telecomunicaciones

Recursos financieros: Capital propio ¢ inversion de los gobiernos regionales

Recursos fisicos: Sala de reuniones y oficinas

Recursos humanos: Lider de la asociacion de agricultores, representante del MIDIS, representante del MINAGRI
Recursos tecnologicos: Ofimatica y telecomunicaciones

Recursos financieros: Recursos del INIA, inversion S/ 300,000 por cada gobierno regional

Recursos fisicos: Sala de reuniones y oficinas

Recursos humanos: Lider de la asociacion de agricultores, representante del MIDIS, representante del MINAGRI
Recursos tecnologicos: Ofimatica y telecomunicaciones

Recursos financieros: Recursos del INIA, fondos de la FAO e inversion del MINAGRI

Recursos fisicos: Sala de reuniones y oficinas

Recursos humanos: Lider de la asociacion de agricultores, representante del MIDIS, representante del MINAGRI
Recursos tecnologicos: Ofimatica y telecomunicaciones

Recursos financieros: Inversion privada

Recursos fisicos: Sala de reuniones y oficinas

Recursos humanos: Lider asociacion de agricultores
Recursos tecnolégicos: Ofimatica y telecomunicaciones

Responsables

Ministro de Desarrollo e Inclusion
Social y Ministro de Agricultura

Lider de la asociacion

Lider de la asociacion

Ministro de Agricultura

Jefe nacional del INIA, Ministro de
Agricultura y lider de la asociacion

Lider de la asociacion




Tabla 60

Politicas de cada Estrategia

NO

Politicas por estrategia

El

Penetrar el mercado
peruano con el
producto actual

E2

Desarrollar nuevos
productos no
relacionados con los
actuales para consumo
animal y agricola en el
Perti y el extranjero

E3 E4

Desarrollar

mercados en China e Desarrollar la marca
India a través de tarwi a nivel
productos con valor  internacional
agregado

ES

Desarrollar nuevos productos
relacionados con valor
agregado a través de nuevas
presentaciones, atributos y
precios en el mercado
peruano y mercado extranjero

E7

Incrementar las
tierras de cultivo
en Junin, Huanuco,
Cajamarca y
Apurimac

ES8

Crear alianzas estratégicas con
paises mas avanzados
tecnologicamente en la siembra
de granos, como Australia, para
mejorar el proceso, producto y
rendimiento por hectarea

10

Asegurar y gestionar la disponibilidad y
transferencia de informacion relevante entre
todos los agentes relacionados con el tarwi

Fomentar el apoyo Regional de la cadena de
valor y actividades que impulsen el desarrollo
de la industria del tarwi

Promover la formalizacion de los productores
agricolas de tarwi para garantizar la
comunicacion y facilitar acceso a mejores
condiciones o beneficios

Promover y asegurar el posicionamiento del
tarwi como un producto de alto valor nutricional
y oriundo de los Andes

Fomentar alianzas de cooperacion entre
organismos locales e internacionales para
tecnificar la produccion de tarwi y sus productos
derivados

Generar sinergias entre todos los actores
involucrados en la cadena de valor en el sector
del tarwi

Crear y mantener canales de comunicacion entre
todos los agentes relacionados en la industria del
Tarwi

Promover y difundir los de beneficios de
cultivar tarwi entre los agricultores

Generar investigacion en tecnologia convenios
con universidades, institutos para crear
programas de investigacion

Cumplimiento de normas, buenas practicas de
agricultura y estandares internacionales

X

X

X

Nota. Adaptado de El proceso estratégico: Un enfoque de gerencia (3a ed. rev., pp. 310-311), por F. A. D’Alessio, 2015, Lima, Pera: Pearson.
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De acuerdo con los objetivos de largo plazo planteados para cumplir con la vision y el
analisis de la industria del tarwi, se han definido las siguientes actividades que son
fundamentales para la ejecucion de la estrategia: (a) produccion, para fomentar la
incorporacion de avances técnicos en el proceso de transformacion del tarwi y de sus
productos derivados; (b) investigacion e innovacion agricola, para optimizar el rendimiento y
adaptabilidad de las semillas para masificar su produccion; (¢) promocion, para posicionar la
propuesta de valor del tarwi e incentivar su presencia en nuevos mercados; y (d)
comercializacion, para definir estrategias de ingreso al mercado y generar relaciones de valor
para asegurar canales de distribucion a nivel nacional e internacional. En el caso de las
actividades a y b, su importancia se centra en desarrollar y optimizar el producto y la oferta
derivada; en tanto que la actividad ¢ se enfoca en desarrollar una demanda-objetivo.

Por otra parte, también se definieron las actividades de soporte, entre las que se puede
especificar las siguientes: (a) planificacion, (b) capacitacion, (c) relaciones publicas, y (d)
ecologia y el medio ambiente. Todas estas tienen como proposito asegurar el cumplimiento
de los objetivos propuestos y potenciar las habilidades requeridas. En el caso de las
actividades operativas (administracion y finanzas, y logistica), estas se proponen la obtencion
y el correcto aprovechamiento de los recursos propios o de terceros, que generen ventajas
competitivas para la industria. Para este caso, se ha definido que el tipo de estructura de la
organizacion sea funcional (ver Figura 55), debido a la necesidad de integrar las
especialidades requeridas para el desarrollo de las diversas actividades. En la configuracion
de la organizacion, es relevante la participacion de la cumbre estratégica para tener una
perspectiva mas amplia.

A continuacion, se describen las funciones y los participantes que componen cada

unidad dentro de la estructura organizacional:
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Asamblea General: Esta conformada por un representante de cada agente
relacionado con la cadena de valor. Entre sus principales funciones, se puede
determinar las siguientes: (a) definir el plan estratégico para el sector, (b) definir
los lineamientos para la organizacion, y (¢) nombrar al director general.
Direccion General: Esta dirigida por un integrante del sector con capacidades de
gestion y liderazgo. Sus principales funciones son las que siguen: (a) liderar la
ejecucion e implementacion del plan estratégico y las decisiones tomadas en la
Asamblea General, (b) controlar las actividades desarrolladas por las diversas
secretarias y comités a su cargo, y (¢) monitorear los cambios en el sector y
gestionar acciones de respuesta de forma interna.

Comité de Produccion: Esté integrado por instituciones publicas y privadas,
representantes del Gobierno y asociaciones de agricultores. Sus funciones son
definir el plan operacional de produccion, y liderar e implementar iniciativas que
mejoren la calidad y rentabilidad del proceso de produccion.

Comité de Investigacion e Innovacion Agricola: Esta compuesto por
organizaciones publicas y privadas, entidades académicas y profesiones expertos.
Tiene como principales funciones definir el plan de investigacion e innovacion
agricola, y desarrollar procesos técnicos o tecnologicos que permitan la
optimizacion de los recursos naturales para obtener mejores insumos o productos
nuevos.

Comité de Promocion: Agrupa a profesionales especializados, representantes del
Gobierno, lideres gastrondmicos y empresarios. Sus funciones son definir el plan
de marketing y liderar la ejecucion de campafias de posicionamiento del producto

incentivando su consumo a nivel local e internacional.
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e Comité de Comercializacion: Este comité retine a profesionales especializados,
asociaciones de agricultores y entidades del Gobierno y privadas. Sus funciones
principales son definir el plan de comercializacion y establecer lineamientos,
acciones y relaciones con actores que permitan desarrollar los diversos canales de
comercializacion.

e Secretaria de Administracion y Finanzas: Esta integrada por profesionales
independientes especializados. Sus funciones son asegurar el cumplimiento de las
normativas y politicas establecidas en la organizacion y definir el plan de
obtencion de recursos financieros para la organizacion.

e Secretaria de Logistica: Estd integrada por profesionales independientes. Sus
principales funciones son definir procesos logisticos que aseguren eficiencias y

planificar actividades de suministro en la organizacion.

Figura 55. Estructura organizacional propuesta: Cadena de valor del tarwi.
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7.5. Medio Ambiente, Ecologia, y Responsabilidad Social

El proceso productivo del tarwi tiene la oportunidad de generar un impacto positivo
en el medio ambiente; sin embargo, la falta de conocimientos de sus propiedades y los
procesos artesanales involucrados con el desamargado de la semilla traen consecuencias
negativas al entorno.

Las propiedades del tarwi mejoran la calidad del medio ambiente y la ecosostenibilidad
del proceso agricola, ya que por sus propiedades nutren la tierra y mejoran la calidad de los
cultivos. Es considerada una planta que contribuye con una agricultura ecosostenible. No
obstante, no se han desarrollado o realizado investigaciones relacionadas con estos atributos
del cultivo.

7.6. Recursos Humanos y Motivacion

Uno de los mayores retos en el cultivo, produccion y exportacion del tarwi es la
motivacion del capital humano, pues este se encuentra en toda la cadena de valor. Uno de los
principales problemas en la cadena empieza en los agricultores, ya que han estado expuestos
a afios de explotacion trabajando en condiciones desfavorables y recibiendo un pago injusto.
No existe un gremio o asociacion de agricultores del tarwi que se preocupe por establecer
jornadas laborales de ocho horas, un seguro de vida, entre otros beneficios de ley. Tampoco
existen programas de capacitacion que preparen al agricultor y que, ademas, brinden
conocimientos y herramientas para realizar un trabajo mas productivo. Asimismo, no hay
instituciones privadas o del Estado que apoyen a los pequefios agricultores facilitindoles
tecnologia moderna, fertilizantes para la tierra y canales de regadio, que mitiguen la escasez
de agua. En este sentido, el agricultor ha estado abandonado porque el Estado y las
instituciones privadas no se han preocupado de asegurar un entorno favorable y digno, con

tecnologia de punta y bajo las condiciones laborales adecuadas.
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Por otro lado, no hay fabricas o plantas de tarwi que ejecuten procesos de produccion
bajo estandares de calidad mundial y que afadan valor agregado al producto final. Esto haria
mas atractivo al producto para el consumidor, debido a las multiples propiedades
nutricionales del tarwi. Si no se limitarian solo a producir los granos del tarwi, podrian crear
diferentes productos. De esta manera, seria posible competir a nivel mundial con otros paises
(con Australia por ejemplo) y se crearian puestos de trabajo para la misma comunidad en
donde se siembra el tarwi.

Por ultimo, el Estado ha demostrado una falta de vision de largo plazo. Por esta razon,
deberia trabajar en el desarrollo y la promocion del tarwi como un producto de alto valor
nutricional, ademas de fomentar la inversion privada para incentivar su consumo dentro y
fuera del pais. A largo plazo, el Estado debe desarrollar y fortalecer a la industria del tarwi
del mismo modo en que lo hace con los otros granos que han ganado prestigio y renombre a
nivel internacional. En este sentido, debe trabajar con los agricultores capacitandolos y
brindandoles las herramientas y las condiciones laborales que necesitan. Por otro lado, debe
estimular una actividad empresarial que apueste e inyecte capital para la industria del tarwi.
7.7. Gestion del Cambio

El tarwi es un producto que viene creciendo muy lentamente: en promedio, 6% en los
ultimos 10 anos. Es necesario realizar un cambio en toda la cadena de valor. Para lograr esto,
se debe implementar estrategias estructuradas y, en algunos casos, realizar un cambio de
cultura, lo cual exigird una transformacion de inicio a fin. Por ello, a continuacion, se
presentan las acciones que permitiran gestionar una variacion satisfactoria.

e Planear la estrategia de cambio: Se requiere desarrollar un plan de accion que

permita posicionar mejor a la industria del tarwi. Para lograr un desempefio
favorable, es necesario contar con la ejecucion de una estrategia de expansion. Por

ello, es indispensable que se involucren a los stakeholders.
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Establecer un sentido de urgencia: En 10 afios, el crecimiento del tarwi ha sido
muy bajo. La industria actualmente se encuentra amenazada por los
acontecimientos que han ocurrido por los efectos del fendémeno del nifio costero.
Por ello, se ha elaborado un plan que permitira tener sinergia con los paises
desarrollados, que cuentan con mas experiencia en la agricultura. De esta manera,
se podra optimizar la produccién del tarwi.

Conformar un grupo director facultado: En primera linea, se podra contar con la
participacion del MINAGRI. Asimismo, sera posible lograr el apoyo de los
gobiernos regionales y de los gobiernos locales, con la finalidad de generar
sinergias para contribuir con el desarrollo de la industria agraria, ademas de crear
una vision para el cambio. Para conseguir la vision del pais, es importante tener la
conviccidn de que se puede aportar a la sociedad a través de un producto que
contiene diversos nutrientes, que ayudaran a que las personas que consuman tarwi
tengan una mejor alimentacion.

Comunicar esta vision del cambio: La comunicacion es indispensable para
ejecutar el plan de accion, lograr cumplir con los objetivos de corto plazo y poder
asi alcanzar la vision. Para ello, tienen que haber comunicacion con los
stakeholders del sector. Ademas, se debe facultar a otros para lograr la vision del
cambio. Considerando que, en el Pert, casi la tercera parte de la poblacion vive en
zonas rurales y el 50% de sus ingresos proviene de la agricultura, es necesario
involucrar principalmente a los agricultores y a las autoridades.

Usar tecnologias de la informacidon y comunicacion como facilitadores: La
comunicacion tiene que efectuarse por todos los medios y canales alternativos. En
efecto, para comunicar los beneficios que otorga el tarwi, se necesita utilizar la

tecnologia. Esto podria realizarse, por ejemplo, a través de folletos electronicos
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que estén acordes con los segmentos establecidos. Ademas, se tiene que utilizar la
tecnologia para optimizar la produccion del insumo; solo asi se podra obtener un
producto final de alta calidad.

e Tercerizar cuando sea posible: Una oportunidad inmejorable para aligerar a la
organizacion consiste en tercerizar. La especializacion es indispensable para obtener
un producto de alta calidad. Por ello, es importante enfocarse en potenciar las
fortalezas y los efectos diferenciadores. Por el contrario, con relacion a aquellas
actividades que no agreguen valor de manera directa, estas deben ser tercerizadas
para no distraer el objetivo final, que es obtener un producto de la més alta calidad.

e Planear resultados y crear éxitos tempranos: La participacion de los stakeholders
es vital. Para ello, se realizara un seguimiento a todos los inputs de valor que se
puedan generar con los involucrados en todo el proceso. Estos seran medidos de
forma centralizada, con un mando de control que se ubicara en una oficina
principal.

e (Consolidar mejoramientos y producir mas cambios: Es evidente que el cambio
tiene que ser dindmico; por eso, se requiere impulsar la innovacion. Las mejores
propuestas surgiran por el hecho de permanecer en una constante buisqueda de
lograr acciones distintas.

e Institucionalizar los nuevos enfoques: Se debe incentivar nuevas formas de
producir el tarwi en base al éxito de la organizacion. Asimismo, se necesita
identificar las nuevas tendencias en el mundo. Por otro lado, es primordial ejercer
el liderazgo con el producto; de este modo, se podra impulsar su consumo.

7.8. Conclusiones
En este capitulo, se han definido los objetivos de corto plazo como primer paso para

lograr los objetivos de largo plazo, planteados en el Capitulo V. La finalidad es poder cumplir
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con la visidn esperada para la industria del tarwi. De igual modo, es importante mencionar la
relevancia del sector agricola y de las entidades privadas para la obtencion y gestion de los
recursos alcanzados a nivel publico y privado, ya que la industria del tarwi es emergente.

Por ello, en una primera etapa, es vital generar la asociatividad entre los agentes que
intervienen en toda la cadena de valor para poder obtener una ventaja competitiva a nivel
internacional. A su vez, la definicidn de las politicas asegura métodos eficaces para el logro
de las estrategias involucradas, con el proposito de fomentar un sector competitivo y eficiente

en la gestion de sus procesos internos.
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Capitulo VII11I: Evaluacién Estratégica

En esta etapa, se mostrard un sistema de gestion y control, el cual servira como una
herramienta de control integral de las estrategias. Esto permitira a la industria alinear las
estrategias y los objetivos. Asimismo, la iteracion con la herramienta de control es dindmica.
De esta manera, se podra ejecutar los cambios de rumbo. Finalmente, los objetivos de corto
plazo posibilitaran tener alertas sobre la base de los indicadores y las unidades de control.
8.1 Perspectivas de Control

8.1.1 Aprendizaje interno

La perspectiva de aprendizaje interno es la parte principal del Tablero de Control
Integral. Su objetivo es encontrar las debilidades de la industria, principalmente en las
capacidades de los sistemas de informacion y comunicaciones. También, se identifican
aquellas debilidades que afectan el crecimiento de la industria y de los agricultores. Por todo
lo mencionado, se proponen ocho objetivos de corto plazo. En este sentido, el papel principal
consiste en fomentar el crecimiento de la industria agricola. Asimismo, se buscard mejorar las
variedades de la semilla. Con esto, se obtendra un mayor crecimiento de mercado.

8.1.2 Procesos

Esta perspectiva busca cubrir las necesidades de la industria agricola. De acuerdo con
ello, los nuevos procesos tendran como finalidad brindar mejores capacidades técnicas y
tecnologicas. Los principales pilares buscan cubrir los siguientes objetivos: (a) lograr
produccion masiva, (b) tecnificar el area de cultivo, (c) estandarizar el proceso de produccion,
(d) lograr produccién sostenible, (e) mejorar las capacidades técnicas, y (f) formar
productores especialistas.

8.1.3 Clientes

Sobre la perspectiva de clientes, D’ Alessio (2015) mencion6 que los principales

puntos que se debe tomar en cuenta son los siguientes: (a) participacion de mercado, (b)
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retencion de los clientes y consumidores, (¢) captacion de nuevos clientes y consumidores,
(d) rentabilidad por cliente y consumidor. Las cinco estrategias elegidas buscaran cubrir esta
perspectiva. Como primer objetivo, se propone desarrollar un plan de comunicacion para
promover el consumo y los beneficios, con lo cual se busca incrementar la participacion de
mercado. El segundo objetivo se enfoca en fomentar la participacion al 40% del tarwi y sus
productos derivados, con lo que se lograra captar nuevos consumidores. El tercer objetivo
consiste en instaurar dos ferias nacionales anuales de tarwi y sus derivados, con lo cual se
buscaré captar nuevos clientes. El cuarto y quinto objetivo buscan, de igual manera, captar
nuevos clientes al difundir el tarwi en los supermercados y ferias nacionales.

8.1.4 Financiera

La perspectiva financiera busca mejorar los resultados de la industria en base a la
reduccion de los costos de los insumos. Esto se lograra a través de la asociatividad de los
productores de tarwi. A ello se suma el uso de mejores procesos y de nuevas tecnologias.
8.2 Tablero de Control Balanceado (Balanced Scorecard)

Esta herramienta se aplica con el fin de lograr una implementacion exitosa de la
estrategia y, en consecuencia, alcanzar los cuatro resultados estratégicos de la industria del
tarwi. Estos son los que siguen: accionistas satisfechos, clientes contentos, procesos
productivos y empleados motivados. Se han estructurado, en el Balanced Scorecard mostrado
en la Tabla 61, los objetivos de corto plazo en funcidn de las cuatro perspectivas: financiera,
del cliente, de los procesos internos, y del aprendizaje y crecimiento interno. Esta herramienta
facilitara la medicion y el seguimiento de los principales drivers de la industria lograr los
objetivos.

8.3 Conclusiones
La implementacion del Balanced Scorecard permitird mantener el control sobre el

avance y el cumplimiento de los objetivos planteados. Por esta razon, las metas propuestas
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Tablero de Control Balanceado (Balanced Scorecard)
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Objetivos de corto plazo Indicadores Unidades Metas Responsable
OCP Al2027, otorgar acceso a recursos hidricos al 50% de las areas de Porcentaje de % 20% el afio 2020, 20% el 2023, y 20% el Comité de
1.1  cultivo altoandinas de La Libertad, Cusco, Puno y Apurimac. Ritmo agricultores asociados 2027 Produccion
de avance: Al 2020, el 10%; al 2024, el 20%; y al 2027, el 20%.
OCP Al 2023, seleccionar 10 variedades de semilla de tarwi de los Cantidad de variedades Numero de  Cuatro variedades al 2019 y seis al 2023 Comité de
1.2 germoplasmas existentes por cada departamento donde existan de semilla variedades Investigacion y
accesiones priorizando el rendimiento y resistencia a patdgenos. Desarrollo
Ritmo de avance: Cuatro variedades al 2019 y seis adicionales al
2023.
OCP Al 2027, asociar al 80% de productores de tarwi en los departamentos  Porcentaje de % 20% al afio 2020, 30% al 2024, y 30% al Comité de
1.3 de La Libertad, Cusco y Puno. Ritmo de avance: Al 2020, el 20%; al ~ productores asociados 2027 Produccion
2024, el 30%; y al 2027, el 30%.
OCP A partir del 2021, iniciara operaciones un centro de investigacion Cantidad de centros de Numero de  Un centro de investigacion el afio 2021 Comité de
1.6  orientado al tarwi, que lidere las iniciativas para la mejora del proceso  investigacion centros de Investigacion y
agroindustrial. implementados investigacion Desarrollo
implementados
OCP Al2027, crear tres variedades de semilla comercial modificada de Numero de variedades Numero de Al2027, tres variedades de semillas en cada Comité de
2.4 forma genética por cada uno de los siguientes departamentos: La de semillas que variedades de  uno de los departamentos: La Libertad, Produccion
Libertad, Cusco y Puno. Se priorizaran los beneficios en cuanto a cumplen con los semillas Cusco y Puno
rendimiento y las facilidades en la extraccion de alcaloides. criterios establecidos modificadas
OCP Parael 2027, aumentar en 250% la superficie cosechada de tarwi en ~ Porcentaje de % 40% al afio 2020, 60% al 2024, y 51% al Comité de
3.2 el Pert. Ritmo de avance: Al 2020, el 45%; al 2024, el 60%; y al superficie cosechada 2027 Produccion
2027, el 51%.
OCP Al2027, el 40% del total de los agricultores cultivara tarwi al menos  Porcentaje de % 10% al afio 2020, 20% al 2024, y 20% al Comité de
3.3 unavez al afio. Ritmo de avance: Al 2020, el 10%; al 2024, el 20%;y agricultores que 2027 Produccion
al 2027, el 20%. cultivan tarwi
OCP Al 2027, promover participacion en cinco proyectos colaborativos con Cantidad de proyectos Numero de  Cinco proyectos anualmente al 2027 Comité de
3.6 instituciones relacionadas a la biodiversidad y a la tecnificacion de promovidos proyectos Comercializacion
cultivos a nivel internacional.
Perspectiva de procesos internos
OCP Al 2025, el 30% de productores agricolas en La Libertad y Cusco Porcentaje de % 30% de productores con semilleros Comité de
1.4  contara con semilleros de tarwi que aseguren la produccion masiva. productores con implementados al 2025 Produccion
semilleros
implementados
OCP Al 2027, tecnificar al 50% de las areas de cultivo de tarwi en La Porcentaje de 4reas de
1.5 Libertad, Cusco y Puno, a través del desarrollo de la oferta local de cultivo tecnificadas
maquinaria estacionaria agricola.
OCP Al 2027, capacitar al 80% de los agricultores de tarwi con la Porcentaje de % 20% el afio 2020, 20% el 2024, y 30% el Comité de
1.7 implementacion de una ficha técnica que normalice el correcto agricultores 2027 Produccion
proceso de produccion. Ritmo de avance: Al 2020, el 20%; al 2024, el capacitados
30%; y al 2027, el 30%.
Al 2022, implementar cinco mejoras tecnologicas al proceso Numero de mejoras Numeros de  Dos mejoras al afio 2020 y tres al 2022 Comité de
productivo, orientadas a incrementar la produccion sostenible del tecnologicas mejoras Investigacion y
OCP tarwi. Ritmo de avance: Dos mejoras al 2020 y las tres restantes al implementadas tecnologicas Desarrollo
3.1 2022.
OCP Al 2027, mejorar las capacidades técnicas del 80% de los productores ~ Numero de escuelas Numeros de  20% al afio 2020, 30% al 2024, y 30% al Comité de
3.4 agricolas de tarwi a través de las escuelas de campo de los agricultores agricolas escuelas 2027 Produccion
(tecnificacion de areas de cultivo). Ritmo de avance: Al 2020, el 20%; implementadas implementadas
al 2024, el 30%; y al 2027, el 30%.
OCP A partir del 2021, capacitar y entrenar anualmente a 10 especialistas Numero de Numero de 10 especialistas capacitados al 2021 Comité de
3.5 para soportar y asesorar a los productores agricolas de tarwi a nivel especialistas especialistas Produccion
nacional. capacitados
Perspectiva de clientes
OCP Parael 2021, 2022 y 2023, desarrollar un plan de comunicacién para  Porcentaje de avance % 50% de avance en la comunicacion para Comité de
2.2 promover el consumo y los beneficios del tarwi en todo el pais conun de comunicacion de Lima y 70% a nivel nacional Comercializacion
alcance minimo del 50% a nivel nacional y del 70% a nivel de Lima. ~ beneficios del tarwi
OCP Al 2027, aumentar la participacion al 40% del tarwi y de sus Porcentaje de Porcentaje de  10% el aflo 2020, 15% el 2024,y 15% el Comité de
2.3 productos derivados en el grupo de alimentos de menestras en los participacion en el participacion 2027 Produccion
programas nacionales de alimentacion. Ritmo de avance: El1 10% al grupo de alimentos en
2020, el 15% al 2024, y el 15% al 2027. los programas de
alimentacion.
OCP A partir del 2021, instaurar dos ferias nacionales anuales de tarwi y de  Cantidad de ferias Numero de  Dos ferias anuales por cada departamento: Comité de
2.5 sus derivados en los departamentos de La Libertad, Cusco y Puno. participadas ferias La Libertad, Cusco y Puno Comercializacion
OCP A partir del 2020, participar de forma anual en una feria gastronémica Numero de ferias Numero de  Una feria gastrondmica de alcance nacional ~ Comité de
2.6 de alcance nacional para promover la incorporacion del tarwi como participadas ferias Comercializacion
insumo principal en una variedad de platos para su consumo final.
OCP A partir del afio 2022, incluir el tarwi y sus productos derivados en Numero de nuevos Numero de  El afo 2022 se implementara, en dos Comité de
2.7  dos supermercados con cobertura a nivel nacional. productos creados e nuevos supermercados con cobertura nacional, Comercializacion
implementados productos productos derivados del tarwi
Perspectiva financiera
Responsable
OCP Al2027, lograr una reduccion en el costo de los insumos del 25% a Porcentaje de % Reduccion de costos de insumos en 25% Secretaria de
2.1  través de la asociatividad de los productores de tarwi. reduccion de costos de Finanzas
insumos
OCP Aumentar las colocaciones de financiamiento agrario para tener una Porcentaje de % 9% al afio 2020, 18% al 2024, y 27% al 2027 Secretaria de
2.8  penetracion del 27% sobre el total de productores agricolas de tarwi.  colocaciones de Finanzas

Ritmo de avance: Al 2020, el 9%; al 2024, el 18%; y al 2027, el 27%.

financiamiento

Nota. Adaptado de El proceso estratégico: Un enfoque de gerencia (3a ed. rev., pp. 571-579), por F. A. D’ Alessio, 2015, Lima, Pera: Pearson.
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tienen que ser cuantificables, medibles y alcanzables. Asimismo, las estrategias necesitan
tener un control constante. Es por ello que esta herramienta es dindmica, lo cual le permite
cambiar las estrategias en cualquier momento. Las cuatro perspectivas, finalmente, buscan
mejorar la industria en cuatro aspectos: (a) financiero, (b) clientes, (¢) procesos, y (d)
aprendizaje y crecimiento de la organizacion.

Alcanzar la vision de la industria es uno de los principales objetivos de corto y largo
plazo. La perspectiva financiera tiene como proposito rentabilizar la industria, principalmente
por el incremento del ingreso del agricultor y la rentabilidad que se podria obtener por
hectéarea. Por otro lado, la perspectiva de clientes tiene como objetivo incrementar la
participacion de los mercados, para lo cual busca nuevos clientes y consumidores,
principalmente. Asimismo, la perspectiva de procesos busca mejorar el producto en base a la
mejor tecnificacion del proceso de produccion. Finalmente, la perspectiva de aprendizaje
busca incrementar la investigacion y el desarrollo en la industria agricola, con lo cual se
buscara responder a la pregunta ;cémo debe la industria aprender y mejorar? En sintesis,
estas cuatro perspectivas optimizardn econdmicamente a toda la cadena de produccion y a los

agentes involucrados.
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Capitulo IX: Competitividad del Tarwi
9.1 Analisis Competitivo del Tarwi
El analisis competitivo de la industria del tarwi permitira determinar la relacion entre
esta y su entorno, puesto que se identificara sus fortalezas y debilidades, asi como las
oportunidades y las amenazas. Para realizar el analisis de la competitividad, se emplearan las
cinco fuerzas de Porter. Estas son las que siguen: (a) amenaza de nuevos entrantes, (b)
influencia de los proveedores, (¢) influencia de los compradores, (d) amenaza de los

sustitutivos y (e) rivalidad entre competidores existentes (ver Figura 56).

Figura 56. Las cinco fuerzas de Porter. Adaptado de Estrategia competitiva: Técnicas para el
andalisis de los sectores industriales y de la competencia (p. 20), por M. E. Porter, 2004,
México D.F., México: Continental.

La accidn conjunta de estas cinco fuerzas competitivas es la que definira la rivalidad
existente en el sector. Ademas, los beneficios obtenidos por las distintas empresas
dependeran directamente de la intensidad de la rivalidad entre las empresas: a mayor

rivalidad, menor beneficio. La clave radica en defenderse de estas fuerzas competitivas e

inclinarlas a favor de la industria.
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Poder de negociacion de los clientes. En este caso, los clientes estan representados
por el publico que compra el producto a nivel nacional y en los paises donde se exporta el
tarwi. Los clientes, impulsados por la busqueda de productos que brinden salud y bienestar,
constantemente, persiguen esta clase de productos que los ayudan a mejorar su salud (Tapia,
2015). En el mercado mundial, inicamente se cuenta con tres productores principales, Pert,
Ecuador y Bolivia. Por lo general, se escoge a productores que, ademas de un buen precio,
tengan una mayor trayectoria y cumplimiento con las entregas.

Poder de negociacion de los proveedores. En el caso de la industria del tarwi, los
principales proveedores son las empresas acopiadoras a nivel local que colectan el tarwi de
los productores y mayoristas, los cuales a su vez colectan de minoristas y directamente con
productores. El poder de estos proveedores es bajo, porque existen pocas empresas formales
que realizan esta labor. Ademas, estas deben cumplir con certificaciones que permitan
exportar productos.

Potencial entrada de nuevos competidores. El tarwi es cultivado y producido en
Bolivia y Ecuador a menor escala y con pequefios productores. Sin embargo, las compaiiias
de produccion de estos paises podrian brindar un nuevo ingrediente a sus productos y, de esa
manera, volverse nuevos competidores directos con el mismo tipo de producto. El ingreso de
paises agricolas con un nivel mas alto de tecnificacion como Chile, donde actualmente el
tarwi se cultiva en pequefias cantidades, podrian iniciar la produccidn y exportacion de este
grano. Esta amenaza se ve menguada parcialmente por las barreras de entrada que se tienen
en el sector, que son la disponibilidad a los climas y la altitud en donde se cultiva este grano.
A pesar de ello, se considera que la amenaza de nuevos paises entrantes es alta, y que ya se
estd empezando a materializar.

Productos sustitutos. Pueden ser de dos tipos: directos e indirectos. Los sustitutos

directos son diferentes productos como la quinua, trigo y avena. Entre los sustitutos
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indirectos, se puede mencionar la avena, habas, quinua y kiwicha. Actualmente, no se ha
presentado un producto que tenga las mismas utilidades y propiedades que posee el tarwi. Por
ello, dicho alimento sigue siendo de preferencia por los productores, dado que representa
mayores utilidades econdmicas.

Rivalidad de los competidores. La rivalidad de la industria del tarwi se concentra en
pocos actores. Esto representa una ventaja para el Pera. Siempre se debe estar atento a los
avances tecnologicos de los paises mas desarrollados como Australia, ya que puede
convertirse en competencia.

Sin embargo, el tarwi, tiene propiedades naturales que lo diferencian de la producida
en otros paises, como Bolivia y Ecuador. Esta caracteristica diferenciadora crea barreras de
entrada para nuevos entrantes; especialmente de los paises desarrollados. Estos no cuentan
con los suelos altoandinos del Pert y sus condiciones climatologicas, ademas de la semilla y
cultivo de tipo organico.

9.2 Identificacion de las Ventajas Competitivas del Tarwi

El valor anadido de una empresa desempefia un papel importante a la hora de
determinar cudnto valor realmente capta. De acuerdo con esto, el valor afiadido de una
empresa es el valor maximo creado por todos los participantes en una transaccion menos el
valor maximo que se podria crear sin la empresa. Las empresas crean ventaja competitiva
posicionandose para tener valor afladido. Cuanto mayor es el valor afiadido, mayor es el
beneficio potencial de la empresa. (Porter, 2012)

Segun Porter (2012), la estrategia competitiva toma acciones ofensivas o defensivas
para crear una posicion defendible en una industria, con la finalidad de hacer frente, con
éxito, a las fuerzas competitivas y generar un retorno sobre la inversion. Son dos las
principales ventajas competitivas que debe buscar toda empresa para sobresalir del resto, y

estas son el liderazgo por costos y la diferenciacion.
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El tarwi es un producto que no posee un elevado costo en sus procesos, esto se debe al
incipiente desarrollo técnico en todos ellos; en la mayor parte del pais, sus métodos de cultivo
y cosecha se basa en practicas tradicionales, principalmente manuales. Dentro del estudio
realizado en el presente plan estratégico se propone el uso intensivo de tecnologia para
incrementar los rendimientos de los campos de cultivo sin perjudicar los costos, al contrario,
lo que se buscaria es reducirlos, obteniendo mayores beneficios para los productores. Por esta
razon el tarwi no presenta las condiciones para poder ejercer una ventaja competitiva en
dicho aspecto.

En el caso de la diferenciacion, esta es una opcidn atractiva para empresas que quieren
construir su propio nicho en el mercado y no apuestan necesariamente a un elevado
porcentaje de consensos en términos generales, sino en compradores que buscan
caracteristicas peculiares del producto distintas a las que ofrecen las empresas oponentes.
(Porter 2012). La diferenciacion es la principal fuente de valor de la que puede sacar
provecho el tarwi, debido al valor nutricional del producto (proteico y caldrico).

Como parte de la diferenciacion se propone el desarrollo de productos elaborados en
base al tarwi, como hemos visto en capitulos anteriores, el mercado nacional e internacional
esta en busqueda de productos organicos que ofrezcan un gran valor nutricional debido a los
cambios en los estilos de alimentacion de la poblacién. Asimismo, otro factor diferenciador
es el uso que se le puede dar al tarwi como un producto que ayuda a mejorar las tierras de
cultivos para otros productos agricolas. Esta practica es muy utilizada en el Pert. Franco
(1991) menciond que la disponibilidad de fésforo aumenta a 120 kg con un afio de cultivo de
tarwi, lo que demuestra el caracter solubilizador de los fosfatos fijados por las raices de este
cultivo que los trasladan a las capas superficiales, haciéndolos de esta manera disponibles

para los cultivos como la papa.
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9.3 Identificacion y Analisis de los Potenciales Clusteres del Tarwi

Al respecto, Porter (1990) introdujo el término cluster en el analisis economico y de
los negocios. Para este autor, un cluster, concepto que define inicialmente como cluster
industrial y posteriormente extiende a otros negocios, es aquel grupo de empresas ¢
instituciones en el que la membresia es un importante elemento de la competitividad. Asi,
segun Porter (1990), el cluster se entrelaza a través de lo siguiente:

1. Las relaciones entre clientes y proveedores.

2. El uso de tecnologias comunes.

3. Canales comunes de compra y distribucion.

4. Una disponibilidad comin de un conjunto de mano de obra.

Esto se auna a la existencia de factores que promueven la agrupacion de empresas
dentro de un area geografica determinada. Estas pueden ser bases militares, universidades de
investigacion, empresas de capital inversoras, facilidades de recreacion, gestores con modelo
de negocios similar, infraestructura inicial, etc.

Las empresas productoras que conforman el clister del tarwi estan situadas en la costa
y sierra peruana. En la costa desde la region de La Libertad, pasando por Ancash, y en la
sierra la principal zona de produccion es la zona sur en donde podemos encontrar la region de

Puno y Cuzco.
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Figura 57. Mapa del Cluster Potencial del Tarwi. Adaptado de Elaboracion de un mapeo de
clusters en el Peru, por Consorcio Cluster Development- Metis Gaia — Javier D’avila
Quevedo, 2012.

La cadena de valor descrita en la Figura 57 recoge los distintos actores presentes en el
cluster del tarwi. Cada una de las recuadros representa una tipologia de actores que juega un
papel en la industria recogiendo las interacciones entre las distintas partes de dicha cadena.
Tal y como se puede observar en la Figura 57, en la cadena de valor se engloba desde la
industria auxiliar (proveedores de materia prima, de bienes de equipo y packaging) pasando
por los actores clave de la industria, como son los productores, los acopiadores, los
transformadores (que convierten el tarwi en productos con diferentes presentaciones) y las
empresas que se dedican a la exportacion, pero que no disponen de capacidad productiva
propia.

Las principales oportunidades de mercado del cluster del tarwi se exponen a
continuacion:

e Potencial de generar nuevos productos enfocados a los clientes de productos

organicos.
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e Aprovechar el posicionamiento actual de los productos peruanos en el segmento
ecoldgico (café, banano o banano) para desarrollar e introducir nuevas variedades
ecoldgicas en el mercado.

e Desarrollo de nuevas técnicas de produccion y post-cosecha, de controles
fitosanitarios y de residuos mas respetuosos con el medioambiente y mas
productivos.

Dentro de la cadena de valor, los eslabones mas importantes estan constituidos por
productoras/acopiadoras para la exportacion asi como acopiadoras para la exportacion sin
capacidades productivas. También hay que tener en cuenta a los pequefios productores, que
juegan un papel importante y que necesitan evolucionar y crecer en tamafio y en nivel de
capacitacion. El cluster cuenta con una serie de ventajas comparativas diferenciales, estas
principalmente son: (a) capacidad de ofrecer continuidad en la produccién a lo largo de toda
la temporada, esto debido principalmente a la zona geografica en donde se cultiva el tarwi (b)
niveles de produccidn por hectarea superiores a la media otros paises como Bolivia y

Ecuador.

9.4 Identificacién de los Aspectos Estratégicos de los Potenciales Clusteres

Los retos que se han identificado en el cluster del tarwi se han dividido segun las
principales categorias de agentes detectados que intervienen en el negocio. En primer lugar
los retos estratégicos de los pequefios productores artesanales, que son: (a) mayor
organizacion y consolidacion del sector (b) incremento de la capacitacion y de la
tecnificacion del campo (c) control de aspectos como la regularidad de la produccion, (d)
creacion de asociaciones en la costa norte y sierra sur del Pert, que son las zonas de mayor
produccion del tarwi. En cuanto a los productores y/o acopiadores para la exportacion (con o
sin capacidades productivas) los retos principales que se han detectado han sido: (a) ofertar

un amplio calendario de produccion que cubra todo el afio no tan solo en productos como el
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esparrago (b) tener la capacidad de ofertar un gran volumen para ser el tnico proveedor de
una categoria determinada (c¢) desarrollar productos convenientes adaptados al consumidor. .
Finalmente , en lo que respecta al rol del estado esta la mejora del acceso a crédito de acuerdo
con las necesidades de los pequefios productores a través de AGROBANCO, ademas de la
promocion del consumo del tarwi, mostrandolo como un alimento nutritivo y que ayuda a mejorar
la salud de quienes lo consumen.

9.5 Conclusiones

El cluster del tarwi estd constituido principalmente por pequefios productores locales
que se agrupan en asociaciones de acuerdo con la zona en donde estan ubicados. Las
principales zonas en donde se forman los cluster del tarwi son la costa norte y la sierra sur del
Perti. Dentro de la cadena de valor, encontramos en primer lugar los productores.
Seguidamente, se ubican los acopiadores en donde encontramos empresas pequenas y
medianas. En el siguiente eslabon se sitlian las empresas transformadoras y las acopiadoras
para la exportacion. Finalmente, el producto es distribuido al mercado nacional o
internacional.

A pesar que el cluster del tarwi cuenta con una serie de ventajas diferenciales, dentro
de las cuales destaca la grn variedad de pisos ecologicos y climas en donde se puede cultivar
el grano, se ha podido encontrar también factores que no permiten su desarrollo como: (a)
informalidad y poca preparacion de sus productores, (b) falta de conocimiento de las
bondades del tarwi por parte del publico, y (c) la carencia de apoyo del Estado y entidades

privadas, para lograr un desarrollo sostenible su industria.
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Capitulo X: Conclusiones y Recomendaciones

En este capitulo, se presenta el Plan Estratégico Integral del Tarwi. Ademas, se
expone la situacion futura del plan. Finalmente, se especifican cudles son las conclusiones y
las recomendaciones finales.

10.1 Plan Estratégico Integral (PEI)

El PEI del tarwi tiene tres funciones: (a) ayudar a visualizar y controlar el plan
estratégico, (b) facilitar la realizacion de los ajustes necesarios en el caso de que sean
requeridos, y (c) brindar un panorama holistico de todo el proceso, y, de esta forma, tener una
vision integral del plan (D’Alessio, 2015). En la Tabla 62, se expone el PEL
10.2 Conclusiones Finales

1. El tarwi es una leguminosa que tiene un alto contenido proteinico y caldrico, que
la torna un alimento de alto interés para el hombre; sin embargo, este no se ha
explotado adecuadamente.

2. El tarwi es el alimento perfecto para la lucha contra el hambre y la desnutricion,
problemas extendidos en las poblaciones mas pobres a nivel mundial. Asimismo,
se debe tener en cuenta que el crecimiento economico y la globalizacion han
provocado cambios en los patrones alimenticios, originados por una presencia
cada vez mayor de alimentos ultraprocesados con baja cantidad de nutrientes, pero
con alto contenido de azlcares, sodio y grasas que incrementan los problemas de
sobrepeso y obesidad. Por tanto, el tarwi se presenta como una alternativa de
solucion para uno de los problemas de salud mundial mas graves del siglo XXI.

3. Se hace dificil la exportacion del tarwi a mercados més industrializados, debido a
que este producto se produce como un commodity, es decir, sin ningiin valor

agregado que lo diferencie de la competencia, los sustitutos o los entrantes.
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Plan Estratégico Integral de la Industria del Tarwi
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Misién

Producir y comercializar tarwi y productos derivados de alta calidad y con una propuesta de valor unica que cubra las necesidades nutricionales de los clientes a nivel local y mundial. Aumentar los niveles de rentabilidad para los agentes de la cadena de valor a

través de investigacion, desarrollo y tecnificacion del proceso de produccion para propiciar su desarrollo econémico y social.

Vision

En el 2027, la industria del tarwi del Perti sera lider de la region andina a nivel de ingresos generados. Sera una industria reconocida por impulsar la innovacion, obtener una alta rentabilidad e incrementar el nimero de puestos de trabajo directo en el sector agricola.

Intereses de la Industria del Tarwi

I01. Aumentar las ventas del Tarwi en el mercado nacional e
internacional.

102. Incrementar la rentabilidad de todos los participantes de la cadena
de valor del Tarwi.

103. Generar empleo en la industria del Tarwi.

Estrategias
E1. Penetrar el mercado peruano con el producto actual

E2. Desarrollar nuevos productos no relacionados con los actuales para
consumo animal y agricola en el Pert1 y el extranjero

E3. Desarrollar mercados en China e India a través de productos con
valor agregado

E4. Desarrollar la marca Tarwi a nivel internacional

ES. Desarrollar nuevos productos relacionados con valor agregado a
través de nuevas presentaciones, atributos y precios en el mercado
peruano y mercado extranjero

E7. Incrementar las tierras de cultivo en Junin, Huanuco, Cajamarca y
Apurimac

E8. Crear alianzas estratégicas con paises mas avanzados
tecnolégicamente en la siembra de granos, como Australia, para
mejorar el proceso, producto y rendimiento por hectarea

Tablero de Control
Financiero

OCP2.1. Porcentaje de reduccion de costos de insumos
OCP2.8. Porcentaje de colocaciones de financiamiento

Cliente

OCP2.2. Porcentaje de avance de comunicacion de beneficios del tarwi
OCP2.3. Porcentaje de participacion en el grupo de alimentos en los
programas de alimentacion.

OCP2.5. Cantidad de ferias participadas

OCP2.6. Numero de ferias participadas

OCP2.7. Numero de nuevos productos creados e implementados

Objetivos de Largo Plazo (OLP)

OLP 1
Para el afio 2027, la industria del tarwi facturara
USS$ 257 millones. En el afio 2016, la
facturacion fue de US$ 20 millones

OCPI1.1. Al 2027 otorgar acceso a recursos
hidricos al 50% de las areas de cultivo alto
andino de La Libertad, Cusco, Puno y Apurimac.
Ritmo de avance: al aio 2020, el 10%; el afio
2024, el 20% y al afio 2027, el 20%

OCP1.2. A12023, seleccionar 10 variedades de
semilla de tarwi de los germoplasmas existentes
por cada departamento donde existan accesiones,
priorizando: rendimiento y resistencia a
patdgenos. Ritmo de avance: cuatro variedades
al 2019 y seis adicionales al 2023.

OCP1.3. Al 2027, asociar al 80% de productores
de tarwi en los departamentos de La Libertad,
Cusco y Puno. Ritmo de avance: al afio 2020 el
20%; el afio 2024 el 30% y al afio 2027 el 30%.

OCP1.4. Al 2025, el 30% de productores
agricolas en La Libertad y Cusco contaran con
semilleros de tarwi que aseguren la produccion
masiva.

OCP1.5. Al12027, tecnificar el 50% de areas de
cultivo de tarwi en La Libertad, Cusco y Puno, a
través del desarrollo de la oferta local de
maquinaria estacionaria agricola.

OCP1.6. A partir del 2021 iniciara operaciones
el Centro de Investigacion orientado al tarwi,
que lidere las iniciativas para la mejora del
proceso agroindustrial.

OCP1.7. Al 2027, capacitar al 80% de
agricultores de tarwi con la implementacion de
una Ficha Técnica que normalice el correcto
proceso de produccion. Ritmo de avance: al
2020, el 20%; al afio 2024, el 30% y al afio
2027, el 30%.

OLP 2
En el afio 2027, el ROS del tarwi sera de 79%.
En el afio 2016 fue de 44%.

Objetivos de Corto Plazo

OCP2.1. Al 2027, lograr una reduccion de costos
de insumos del 25% a través de la asociatividad
de los productores de tarwi.

OCP2.2. Para los aflos 2021, 2022 y 2023
desarrollar un plan de comunicacion para
promover el consumo y beneficios del tarwi a
nivel nacional con un alcance minimo del 50% a
nivel nacional y 70% a nivel de Lima.

OCP2.3. Al 2027, aumentar la participacion al
40% del tarwi y sus productos derivados en el
grupo de alimentos de menestras en los
programas nacionales de alimentacion. Ritmo de
avance: el 10% al afio 2020, 15% al aflo 2024 y
15% al afio 2027.

OCP2.4. Al 2027 crear tres variedades de semilla
comercial modificada de forma genética por cada
uno de los siguientes departamentos: La
Libertad, Cusco y Puno. Se priorizaran los
beneficios en rendimiento y facilidades en la
extraccion de alcaloides.

OCP2.5. A partir del 2021, instaurar 2 ferias
nacionales anuales de Tarwi y sus derivados en
los departamentos de La Libertad, Cusco y Puno.

OCP2.6. A partir del 2020, participar de forma
anual en una feria gastronémica de alcance
nacional. Para promover la incorporacion del
tarwi como insumo principal de platos para el
consumidor final.

OCP2.7. A partir del ailo 2022, incluir el tarwi y
sus productos derivados en dos de los
supermercados con cobertura a nivel nacional.

OCP2.8. Aumentar las colocaciones de
financiamiento agrario para tener una
penetracion del 27% sobre el total de productores
agricolas de tarwi. Ritmo de avance: al afio 2020,
el 9%; el afio 2024, el 18% y al afio 2027, el 27%

Recursos

OLP 3
Para el afio 2027, se tendran 64,000 empleos
directos. En el 2016 se generaron 13,000
empleos directos en la industria del Tarwi.

OCP3.1. Al 2022 implementar cinco mejoras
tecnoldgicas al proceso productivo orientadas a
incrementar la produccion sostenible del tarwi.
Ritmo de avance: dos mejoras al 2020 y las tres
restantes al 2022

OCP3.2. Para el 2027, aumentar en 250% la
superficie cosechada de Tarwi en Peru. Ritmo
de avance: al afio 2020 el 45%; al afio 2024 el
60% y al afio 2027 el 51%

OCP3.3. A1 2027, el 40% del total de
agricultores cultivara tarwi al menos una vez al
afo. Ritmo de avance: al afio 2020, el 10%; al
afio 2024, el 20% y al afio 2027 el 20%

OCP3.4. Al 2027, mejorar las capacidades
técnicas del 80% de los productores agricolas
de tarwi a través de las Escuelas de Campo de
Agricultores. Tecnificacion de areas de cultivo.
Ritmo de avance: al afio 2020, el 20%; al afio
2024, el 30% y al afio 2027 el 30%

OCP3.5. A partir del 2021, capacitar y entrenar
anualmente a 10 especialistas para soportar y
asesorar a los productores agricolas de tarwi a
nivel nacional.

OCP3.6. Al 2027 promover participacion en 5
proyectos colaborativos con instituciones
relacionadas a biodiversidad y tecnificacion de
cultivos a nivel internacional.

Estructura Organizacional

Planes Operacionales

Principios Cardinales

PCI1. Influencia de terceras partes: Socios comerciales EE.UU., U.E, China.
PC2. Lazos pasados y presentes: Cultura incaica.
PC3. Contrabalance de los intereses: Combatir problemas del Pertl, y de la region, asociados a una falta de
vision empresarial a largo plazo.
PC4. Conservacion de los enemigos: Enemigos comerciales como Chile, y en la industria del Tarwi, Bolivia
y Ecuador

Politicas

P1, P2, P3, P4, P7, P8
P1, P4, P5, P10

P1. Asegurar y gestionar la disponibilidad y transferencia de informacion
relevante entre todos los agentes relacionados con el Tarwi

P2. Fomentar el apoyo Regional de la cadena de valor y actividades que
impulsen el desarrollo de la industria del tarwi

P3. Promover la formalizacion de los productores agricolas de Tarwi para
garantizar la comunicacion y facilitar acceso a mejores condiciones o
beneficios

P4. Promover y asegurar el posicionamiento del Tarwi como un producto de
alto valor nutricional y oriundo de los Andes

P5. Fomentar alianzas de cooperacion entre organismos locales e
internacionales para tecnificar la produccion de tarwi y sus productos derivados
P6. Generar sinergias entre todos los actores involucrados en la cadena de valor
en el sector del tarwi

P7. Crear y mantener canales de comunicacion entre todos los agentes
relacionados en la industria del Tarwi

P8. Promover y difundir los de beneficios de cultivar tarwi entre los
agricultores

P9. Generar investigacion en tecnologia convenios con universidades, institutos
para crear programas de investigacion

P10. Cumplimiento de normas, buenas practicas de agricultura y estandares
internacionales

P1, P2 P4, PS5, P7, P8, P10

P1, P3, P4, P5, P6, P7, P8,
P9, P10

P1, P2, P5, P8

P2, P3

P1, P5, P6, P9, P10

Tablero de Control
Proceso

OCP1.4. Porcentaje de productores con semilleros implementados
OCP1.5. Porcentaje de areas de cultivo tecnificadas

OCP1.7. Porcentaje de agricultores capacitados

OCP3.1. Numero de mejoras tecnoldgicas implementadas
OCP3.4. Numero de escuelas agricolas implementadas

OCP3.5. Numero de especialistas capacitados

Aprendizaje

OCP1.1. Porcentaje de agricultores asociados

OCP1.2. Cantidad de variedades de semilla

OCP1.3. Porcentaje de productores asociados

OCP1.6. Cantidad de centros de investigacion implementados

OCP2.4. Numero de variedades de semillas que cumplen con los criterios establecidos
OCP3.2. Porcentaje de superficie cosechada

OCP3.3. Porcentaje de Agricultores que cultiven Tarwi

OCP3.6. Cantidad de proyectos promovidos

Valores

Cédigo de Etica

1. Responsabilidad personal para realizar las labores cotidianas con honradez y profesionalismo. Teniendo siempre claro el cumplimiento de las

normas internas y leyes establecidas para cada pais.

1. Innovacion. Idear nuevos procesos y capacidades para brindar un producto de mejor calidad.

2. Honestidad. Actuar siempre con la verdad con todas las personas que intervengan en el proceso de

produccion y comercializacion.

2. Cumplimiento de la ley en todo momento, no infringir las leyes establecidas, respetando las costumbres y distintas culturas en los diferentes

paises en los que el tarwi tendra presencia.

3. Integridad. Actuar siempre con entereza moral en todo comportamiento que nos permita respetar las ideas y

creencias de cada individuo.

3. Evitar los conflictos e intereses personales, el objetivo siempre ird orientado a la contribucion y desarrollo de la sociedad en su conjunto,

dejando de lado en interés personal.

4. Optimismo. Crear un ambiente positivo, que transmita esperanza y fomente un crecimiento sostenido y asi

contribuir con el desarrollo de la industria.

4. La relacion con los clientes es primordial, estaremos orientados a construir relaciones duraderas que permitan fidelizar el consumo del tarwi.

5. Fomentar en todo momento el cuidado del medio ambiente, creando conciencia y responsabilidad social en toda actividad ante la comunidad y

agentes involucrados.

5. Compromiso. Ofrecer un producto que contribuya con una mejor alimentacion en el mundo.

Nota. Adaptado de El proceso estratégico: Un enfoque de gerencia (3a ed. rev., pp. 678-715), por F. A. D’Alessio, 2015, Lima, Peru: Pearson.
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4. Actualmente, el consumo del tarwi esta destinado al consumo humano, a pesar de
que se podria extender al consumo animal y a la agricultura. En los animales, los
alcaloides que contiene el tarwi se usan para controlar los ectoparasitos y los
parasitos intestinales, y, por otro lado, su alto contenido en proteinas es un
complemento ideal en la alimentacién animal, tanto que puede reemplazar a la
soya. En la agricultura, se puede usar como abono verde, con lo cual se mejora las
tierras de cultivo y la retencion de humedad del suelo por la cantidad de nitrégeno
que posee. Ademas, se emplea como pesticida natural, debido a los alcaloides que
contiene.

5. La falta de vision empresarial a largo plazo del sector agricola peruano en general
es una limitante que no permite desarrollar la industria del tarwi. A pesar de existir
referentes mundiales, como Australia, se siguen usando métodos tradicionales que
datan de la época prehispanica. No se usa tecnologia que aporte eficiencia a todo
el proceso de produccion, que abarca el sembrado, cosechado, acopio,
transformacion (desamargado) y distribucion del tarwi.

6. No existe preocupacion por la investigacion y desarrollo para mejorar genéticamente
el grano, y lograr un producto de mejor calidad y de mayor rendimiento por
hectarea. Asimismo, la investigacion y desarrollo podria mejorar otros aspectos
como conseguir (a) un grano de tamaio estandar, (b) un grano especifico para el
consumo humano, sin presencia de los alcaloides que le den el sabor amargo; y (c)
un grano para consumo animal y agricola con alto contenido del alcaloide.

10.3 Recomendaciones Finales

1. Implementar el presente plan estratégico para desarrollar la industria del tarwi

para lograr, con ello, el incremento de las ventas, y la generacion de rentabilidad y

empleo.
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Conformar una asociacion de productores de tarwi que agrupe a los principales
representantes de los departamentos productores.

La asociacion de productores del tarwi debe asociarse con diversas entidades y
personalidades que potencien la industria. Entre estas se puede mencionar
industrias mejor posicionadas como la de la quinua, lideres de opinion del sector
gastronomico como Gaston Acurio, y organismos del Estado como el
MINCETUR y la Marca Pert, que busca impulsar las exportaciones.

La Asociacion de Productores del Tarwi debe difundir la importancia del tarwi
como un producto de alto contenido nutricional, idoneo para combatir el hambre y
la desnutricion a nivel nacional e internacional. Debe hacerlo a través de
campafias publicitarias, incorporandolo como un insumo de los programas
alimenticios.

El INIA debe aumentar genéticamente el rendimiento por hectarea del tarwi e
incrementar su superficie de cultivo en las regiones con mayor potencial como
Apurimac, Huancavelica y Amazonas.

La Asociacion de Productores del Tarwi debe conseguir financiamiento a través
de capital propio o privado para tecnificar todos los procesos de la cadena de
valor. De este modo, podré hacer mas eficiente la produccion del tarwi,
reduciendo costos e incrementando el margen.

La Asociacion de Productores del Tarwi, a través del INIA, debe capacitar en
aspectos técnicos y comerciales a todos los agentes relacionados con su industria,
en especial a los agricultores.

La Asociacion de Productores del Tarwi debe crear un cluster de su industria que
permita integrar los diferentes agentes de la cadena de valor y lograr competitividad

a nivel mundial.
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10.4 Futuro del Tarwi

El desarrollo del plan estratégico ha permitido conocer el estado actual de la
industria del tarwi. Como la principal fortaleza, se puede rescatar los atributos nutricionales
del grano en el consumo humano y animal, ademas de que es un excelente fertilizante en la
agricultura. No obstante, su principal debilidad es el incipiente desarrollo de la industria, en
la que se sigue empleando métodos tradicionales que datan de la época prehispanica. Por otro
lado, la oportunidad mas resaltante es la alta tasa de crecimiento de la industria, que la hace
atractiva, pero que es amenazada por las altas barreras de ingreso a los mercados
internacionales, debido a que no cuenta con un producto que disponga de ventajas
competitivas. A pesar de los factores negativos, este balance es alentador para la ejecucion
del plan estratégico del tarwi.

El futuro del tarwi, en el afio 2027, sera el resultado de la implementacion del
presente plan estratégico, con el cual se obtendra mayores beneficios econémicos en el sector
agricola. Esto generard un impacto positivo en el PBI del pais. Este crecimiento econémico es
el resultado de la ejecucion de los objetivos de largo plazo (ver Tabla 63).

Tabla 63

Objetivos de Largo Plazo Alcanzados al 2027

Actual Futuro
OLP 1. Aumentar los ingresos generados por el tarwi US$ 20°000,000 US$ 257°000,000
OLP 2. Aumentar la rentabilidad del tarwi 44% 79%
OLP 3. Aumentar el nimero de jornales anuales 13,000 64,000

Nota. Adaptado de El proceso estratégico: Un enfoque de gerencia (3a ed. rev., p. 669), por F. A. D’Alessio, 2015, Lima,
Pera: Pearson.

Estos objetivos de largo plazo se conseguiran después de realizar las siguientes
acciones con respecto al incremento de la produccion: (a) areas de cultivo tecnificadas en
50%, (b) agricultores capacitados en 80%, (c) grano del tarwi mejorado y estandarizado, (d)

productores de la industria del tarwi 100% asociados, y (e) problemas hidricos solucionados
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en 50% en las areas de cultivo altoandinas. Con respecto al incremento de la rentabilidad, se
destinan las siguientes acciones: (a) costos de los insumos reducidos en 25%, (b) plan de
beneficios del consumo del tarwi comunicados en 50% a nivel nacional, (c) participacion del
mercado del tarwi incrementada en 40% respecto del grupo de alimentos de menestras, (d)
tres nuevas variedades del grano creadas genéticamente, (¢) realizacion de dos ferias anuales
hasta el afio 2027, y (f) agricultores financiados en 27% sobre el total de productores
agricolas. Finalmente, con respecto al aumento de los jornales anuales, se establecio lo
siguiente: (a) superficie de cosecha aumentada en 250% y (b) asociacion de agricultores en

funcionamiento.
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