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Introduccion

Las caracteristicas nutritivas del sacha inchi, debidas a la cantidad de aci-
dos grasos omega 3 que posee, han motivado que agricultores y empresas
inicien la explotacién de esta semilla con el propdsito de exportar sus deri-
vados en el futuro. Sin embargo, este cultivo se realiza de manera artesanal
y poco tecnificada y, en el caso de las exportaciones, estas no se respaldan
en un analisis técnico del mercado externo sino en contacto directo con
algunos potenciales clientes del mercado exterior.

Abona a favor que la tendencia mundial de consumo de aceites vegeta-
les se haya incrementado en los tltimos afios. Estados Unidos es el segundo
mercado mds importante pues sus consumidores son cada vez mas cons-
cientes de la necesidad de una alimentacién sana, nutritiva y equilibrada
para evitar problemas de salud, lo que incluye el menor consumo de grasas
de origen animal.

Precisamente, una de las caracteristicas principales de la semilla de
sacha inchi es su alto contenido de aceites (54%) y proteinas (33%), ademas
de tener mayor cantidad de omega 3 (48,6%), lo que hace al aceite de sacha
inchi un producto con mucho potencial en el mercado global.
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Por estas razones, la presente investigacion busca responder a si es
posible desarrollar un modelo de negocio exitoso que permita viabilizar la
exportacion de los derivados del sacha inchi con estdndares internacionales
de competitividad global. Esta propuesta estd enmarcada en la exploracién
de la empresa Agropex S. A. C. que produce aceite y estd interesada en la
exportacion de este nuevo producto.

Para responder a esta interrogante se debera desarrollar algunos puntos
previos que son el marco tedrico y la metodologia empleados, el alcance y
las fuentes del estudio, los que se tratan en el capitulo 1.

El capitulo 2 presenta los principales atributos del sacha inchi y la situa-
cién actual de la produccion de la semilla en el Pert mediante el andlisis del
proceso de conversion de esta en aceite y la importancia de la trazabilidad
para garantizar la calidad y la seguridad del producto.

Asimismo, se debe analizar la cadena productiva y los modelos de
negocio existentes para el cultivo de la semilla de sacha inchi en el pais
para comparar los recursos y las habilidades del emprendedor, lo que se
realiza en el capitulo 3. Para el andlisis de la cadena productiva en el agro
se utilizo el andlisis de la cadena de valor que categoriza las actividades que
producen valor afiadido en la organizacién en funcion de los recursos y las
habilidades del emprendedor. Ademads, se aplicé el concepto de cadena de
suministro mediante el cual se analizan los procesos de flujo de materiales
e informacién que se establecen dentro y fuera del proyecto.

Las razones de la eleccion de la empresa Agropex S. A. C.y su anélisis se
exponen en el capitulo 4. Ademas, se debe demostrar que existe en el mun-
do una demanda suficiente por aceites vegetales no refinados que permita
asegurar la sostenibilidad de la exportacién peruana de los derivados de
sacha inchi, lo cual se hace en el capitulo 5, referido al anélisis de mercado.
Para ello se realizaron proyecciones de demanda y macrosegmentacion para
definir el mercado meta e identificar los factores claves para consolidarse
en el mercado objetivo en el que se competira.

En el caso de los factores externos que afectan el desarrollo del proyecto
se utilizo6 el analisis estratégico Septe, en el capitulo 6, en el cual también
se aplica el andlisis de cinco fuerzas de Porter.
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Posteriormente, la investigacion propone estrategias competitivas que
permitan viabilizar la exportacion de derivados de sacha inchi al mercado
de Estados Unidos y desarrollar el plan de negocios con sus estrategias
de marketing, operaciones, organizaciéon y recursos humanos, lo que se
desarrolla en el capitulo 7.

Una vez recolectada esta informacién se analiz6 la viabilidad econémi-
co-financiera del proyecto, que se expone en el capitulo 8, la cual resulté
positiva para el presente plan de negocios, inclusive luego de realizar los
analisis de riesgo, punto de equilibrio y escenarios. Para la evaluacién eco-
némica del proyecto se aplicaron el andlisis financiero y el andlisis de costos.
Asimismo, se utiliz6 el método del VAN econdémico, la TIR econémica y
el punto de equilibrio para evaluar la viabilidad del proyecto. Finalmente,
se utilizaron el andlisis de escenarios y de sensibilidad para evaluar las
desviaciones sobre el plan original.



Marco tedrico y metodologia

En este primer capitulo se detalla el marco teérico y la metodologia emplea-
dos, asi como el alcance de este estudio y sus fuentes de informacién.

1. Marco tedrico

En la actualidad, los cultivos de sacha inchi en el Pert estan distribuidos
principalmente en las zonas selvaticas de los departamentos de San Martin,
Ucayali y Loreto. Su creciente acogida, por sus atributos de omega 3, es
decir, reducir el riesgo de enfermedades cardiovasculares y los niveles de
colesterol, le otorga expectativas econémicas similares en el mercado global
a las del café, el cacao y la madera.

Esto ha motivado que, desde el afio 2007, agricultores de diversas zonas
de la selva del Pert inicien el reemplazo de sus cultivos para, en forma
artesanal, sembrar la semilla de sacha inchi. Mas atn, se han instalado
pequefias empresas en la selva para iniciar la explotacién de la semilla y
apuntar a la exportacién de sus derivados en el futuro, segiin indicara Jim
Dickerson Vésquez Pinedo, funcionario del Instituto Nacional de Investi-
gacion y Extension Agraria (INIA) de la Estacion Experimental Agraria El
Porvenir de Tarapoto.
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Sin embargo, a pesar del crecimiento experimentado, el cultivo de la
semilla de sacha inchi sigue realizdndose de manera artesanal y poco tecni-
ficada, pues hasta ahora no se ha aplicado un tratamiento tecnolégico de los
factores de produccion agricola que permitan generar mayores niveles de
produccién y rendimiento. Més atin, no existe un andlisis técnico detallado
de la cadena productiva en el pais, que seria importante para comprender
las principales limitaciones de la creciente demanda externa del producto
y sus derivados.

En el caso de los incipientes esfuerzos por exportar los derivados de
sacha inchi realizados por algunas empresas, estos no se respaldan en un
analisis técnico del mercado externo sino en contactos directos con algunos
potenciales clientes en otros mercados.

Sin embargo, un empresario emprendedor se ha interesado en la
produccion de derivados de sacha inchi en el pais, para lo cual posee una
empresa que, desde fines de 2007, se dedica al acopio de semilla de sacha
inchi y la produccién de aceite en pequefia escala. Por su visiéon de negocio
futuro, decidié comprar 900 hectareas de terreno agricola en la zona de San
Martin para empezar a sembrar la semilla. Recientemente, envié muestras
de aceite de sacha inchi en botellas de 250 mililitros a algunos familiares
y contactos en otros paises para explorar estos mercados. Sin embargo, es
consciente de la falta de una propuesta de crecimiento empresarial que
defina claramente la ruta critica para producir aceite de alta calidad y ex-
portar en una mayor escala en el mediano plazo a un mercado de mayor
tamafio que aprecie las caracteristicas del producto.

En este sentido, se ve favorecido por la demanda de Estados Unidos,
el segundo mercado mds importante en el mundo en consumo de aceites
comestibles, cuyos consumidores son cada vez mas conscientes de la ne-
cesidad de una alimentacién sana y equilibrada para evitar problemas de
salud.

Ante este hecho surge la pregunta: ;es posible desarrollar un modelo de
negocio exitoso que permita viabilizar la exportacion de derivados de sacha
inchi con estdndares internacionales de competitividad global? En general,
se observa que la tendencia mundial de consumo de aceites vegetales se
ha incrementado en los tltimos afios. En el caso especifico de la ciudad
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de Nueva York, el consumo de aceites comestibles de alta calidad por un
publico gourmet es casi el doble del promedio del pais, lo que hace a este
un mercado muy atractivo para el ingreso del aceite de sacha inchi.

Por el lado de la oferta, los principales problemas de la cadena pro-
ductiva del aceite de sacha inchi son la escasa disponibilidad de semilla
y la calidad del producto final. Por esta razdén, es necesario fortalecer los
procesos criticos de produccién y comercializacion, entre los que destaca
la importancia de la trazabilidad para garantizar la calidad y la seguridad
del producto final en los mercados internacionales.

2. Metodologia

Para conseguir un efectivo procesamiento de los datos y una adecuada
presentacién de la informacién se utilizaron diferentes herramientas de
acuerdo con el tema tratado. En el caso del diagndstico de los datos reco-
lectados, se utilizaron herramientas estadisticas de tendencias e indicadores
de comparacién de rendimientos entre empresas productoras.

Para el andlisis de la cadena productiva en el agro se empled la cadena
de valor, herramienta que categoriza las actividades que producen valor
afiadido en la organizacién en funcién de los recursos y las habilidades del
emprendedor. Asimismo, se aplicé el concepto de cadena de suministro,
mediante el cual se analizan los procesos de flujo de materiales e informa-
cién que se establecen dentro y fuera del proyecto.

Para el andlisis de mercado se realizaron proyecciones de demanda y
macrosegmentacion para definir el mercado meta e identificar los factores
claves para consolidar el mercado objetivo en el que se competira. En el caso
de los factores externos que afectan el desarrollo del proyecto se empleé el
analisis Septe. Asimismo, se aplico el andlisis de cinco fuerzas de Porter.

El andlisis FODA se utiliz6 para estudiar la situacion competitiva del
emprendedor dentro del mercado y sus caracteristicas internas para deter-
minar debilidades, amenazas, fortalezas y oportunidades, y formular las
estrategias de acuerdo con los resultados de este andlisis para desarrollar
el plan de negocios.
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La ruta de investigacion se presenta en el grafico 1.1.

Gréfico 1.1. Ruta de investigacion
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3. Alcances

Debido a que no existe informacién especifica sobre el sacha inchi dentro del
flujo de comercio exterior, el estudio de mercado global se realiza mediante
la partida arancelaria del aceite; por tanto, se investiga el comportamiento
de esta partida contenida en fuentes estadisticas e informes preliminares
de comportamiento de compra de fuentes secundarias.

El anélisis de las caracteristicas del suelo y los requerimientos del cultivo
de la semilla de sacha inchi se realiza para la Regiéon Nororiental, es decir
San Martin, Ucayali y Loreto, pues este proyecto se aplica tinicamente a esta
region y no resultaria ttil en otras zonas. El analisis de la cadena productiva
y los modelos de negocio existentes se circunscriben a la zona de selva, los
productos de esta region y sus cultivos de exportacion.

Las propuestas del plan de negocios se aplican tinicamente bajo las
condiciones actuales de mercado, los recursos y las habilidades del em-
prendedor y su empresa Agropex S. A. C.

El modelo de negocio propuesto se sostiene en las estrategias compe-
titivas de integracion vertical, excelencia operativa y posicionamiento del
producto. En el corto plazo, se busca lograr la consolidacién de la integra-
cién vertical mediante el cultivo propio de la semilla de sacha inchi para
asegurar el abastecimiento continuo, la homogeneidad y la calidad del
producto. Un aspecto clave para garantizar la trazabilidad es la excelencia
operativa, para lo cual se propone una reorganizacion de la empresa que
optimice sus procesos y el reclutamiento de personal idéneo para apuntalar
su crecimiento.

El posicionamiento, por el poco conocimiento actual del producto y
el tiempo que toma la certificacion por la Food and Drug Administration
(FDA) de Estados Unidos, se realizard en dos fases. La primera, dirigida a
lograr la diferenciacién mediante la difusién de sus caracteristicas intrinsecas
para que sean vistas como tinicas dentro de los aceites funcionales, asi como el
establecimiento de una alianza estratégica con una tienda gourmet en Nueva
York. En la segunda fase, que busca llegar a supermercados, food-services
y tiendas especializadas, se plantea una estrategia de penetracién lenta
mediante brokers, que conocen en profundidad la realidad del negocio.
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El anélisis econémico-financiero refleja la viabilidad de este, pues se
obtiene un valor actual de 3 664 956 ddlares. Sin duda, el margen de utili-
dad que genera este producto constituye un incentivo para incrementar la
oferta exportable.

4. Fuentes

Para desarrollar la investigacion se utilizaron fuentes primarias y secun-
darias. En el caso de las fuentes primarias se realizaron visitas a la regién
San Martin, Los Olmos, Corcona y El Callao para obtener informacién in
situ. Ademads, se logrd entrevistar a agricultores, transportistas, agroexpor-
tadores, ingenieros y técnicos agréonomos, funcionarios de instituciones
privadas y publicas especializadas en agricultura y exportacion, y perso-
nal clave de diversas instituciones relacionadas con los sectores agricola y
agroindustrial. Algunos de los principales entrevistados se presentan en
el cuadro 1.1.

La informacién secundaria utilizada provino de estadisticas elaboradas
sobre exportacién e importacion de sacha inchi en el mundo, estadisticas
de consumo de aceites y grasas en Estados Unidos obtenidas del Oils and
fats in the US de Euromonitor International (2008), reportes del portal Trade
Map y otras fuentes primarias de reportes de exportacion e importacion,
estudios de investigacién del mercado y la oferta, trabajos de investigacién
de diversas universidades y otras fuentes citadas en la bibliograffa.
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Cuadro 1.1. Lista de entrevistados

Entrevistado

Entidad

Cargo

Gloria Mercedes Arévalo
Garazatia

INIA, E.E. A. El Porvenir de
Tarapoto

Responsable del mejoramiento
genético del cultivo

Leonidas Linares Soria

Artesania El Indiano

Acopiador

Patricia Aguilar R.

Agroindustrias Amazénicas

Encargada de administracion
y finanzas

José Tomas Gonzales

Industrias SISA S. A.C.

Gerente de ventas y marketing

Valdivieso

Juan Manuel Salaverry Agropex S.A.C. Gerente
Segundo Juan José Salas Cooperativa Cafetalera Cristo Rey | Socio
Salas

Henry Ruiz Sol Sol Instituto de Investigaciones dela | Asistente

Amazonia Peruana (IIAP)

Yolanda Rucoba Panduro

Industrias Rucoba

Gerenta (ex administradora de
Agroindustrias Amazdnicas)

Lucas Sanchez Mendoza

Agroindustrias Amazénicas

Ex trabajadora

Gorki Ruiz Hidalgo Servicio Técnico Amararca Gerente y propietario
Jim Dickerson Véasquez INIA, E.E. A. El Porvenir de Encargado del manejo
Pinedo Tarapoto integrado del cultivo

Elaboracion propia.



El sacha inchi

Este capitulo expone los principales atributos y propiedades del sacha
inchi, asi como la situacién actual de la produccién de esta semilla en el
Pertd. También analiza el proceso de conversion del aceite de sacha inchi y
la importancia de la trazabilidad para garantizar la calidad y la seguridad
del producto.

1. Perfil del producto

El sacha inchi o Plukenetia volubilis Linneo, perteneciente a la familia Euphor-
biaceae, conocido también con los nombres de sacha inchic, sacha mani,
mani del inca, mani del monte, mani jibaro o inca peanuts, es una planta
proteica oleaginosa silvestre (Arévalo, 2000).

Es una liana trepadora, vigorosa, semilefiosa y perenne de rapido
crecimiento y desarrollo. Su eje principal alcanza una altura de més de 10
metros de largo y tiene hojas alternas acorazonadas de 10 a 12 centimetros
de largo y de 8 a 10 centimetros de ancho, con nervaduras que nacen en la
base y una nervadura central que se orienta hacia el apice de la hoja.

Valles (1994) sefiala que sus frutos estdn formados por cuatro cdpsulas
dehiscentes, es decir, que se abren naturalmente. Dentro de las capsulas se
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encuentran las semillas de color marrdon oscuro, ovaladas, con un didmetro
de 1,5 a 2 centimetros, ligeramente abultadas en el centro y aplastadas en
los bordes. La semilla estd compuesta en 33 a 35% de cascara y 65 a 67%
de almendra.

Caracteristicas

Una de las caracteristicas principales que hace atractiva la semilla de sacha
inchi frente a otros productos alternativos es su alto contenido de aceites
(54%) y proteinas (33%) (Hamaker, 1992). Ademads, es una de las semillas
que posee mayor cantidad de acidos grasos omega 3 (48,6%).

Es un alimento concentrado con mas grasa que la crema de leche, més
calorias que el azticar y mayor calidad en vitaminas, proteinas y minerales
que la carne de res (Valles, 1990). Esta caracteristica lo hace muy recomen-
dable como alimento frente a otros productos como la aceituna, las semillas
de lino y el pescado.

De acuerdo con el cuadro 2.1, la semilla de sacha inchi supera en porcen-
taje de dcidos grasos insaturados y en menor porcentaje de grasas saturadas
a todas las semillas oleaginosas utilizadas para la produccién de aceites para
consumo humano, como oliva, soya, girasol y palma, entre otros.

Derivados

Los objetivos de largo plazo de los estudios sobre el sacha inchi se enca-
minan a la biisqueda de nuevas formas y modos de empleo de la semilla
para el consumo humano, por ejemplo, como concentrado de proteinas
para lactantes o harina desgrasada con elevado contenido de proteinas,
entre otros. Estimaciones técnicas provenientes de pruebas industriales
sefialan la posibilidad de obtener del sacha inchi una tonelada métrica
de residuos sélidos de la semilla luego del prensado, también llamados
«torta», por cada hectarea al afio y una tonelada métrica de aceite crudo
por hectarea al afio.

El principal derivado de la semilla de sacha inchi es el aceite del mismo
nombre. Otros derivados conocidos son el mani de sacha inchi, la semilla
tostada, y la mantequilla producida artesanalmente para autoconsumo.
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Asimismo, en una entrevista realizada a Juan Manuel Salaverry, gerente de
la empresa Agropex, sefial6 que también podia ser utilizado como insumo
en la industria de cosméticos.

En una etapa experimental, se estan logrando mezclas nutritivas de
sacha inchi con maiz amarillo duro, arroz, platano, yuca, harina para fideos,
panes, galletas, leche y derivados lacteos.

Por su naturaleza, la tecnologia aplicada para su cultivo organico y el
proceso industrial de extraccion, el aceite de sacha inchi es un aceite de
alta calidad para la alimentacién. Es el mejor aceite para consumo humano
doméstico pues supera a todos los aceites utilizados actualmente, como
aquellos de oliva, girasol, soya, maiz, palma, mani, etcétera.

Ensayos sobre la extraccion de aceites comestibles realizados en la
Universidad Nacional de San Martin (Tarapoto), con métodos simples de
coccién, molienda y separacion por decantacion, lograron 30% de aceite y
60% de torta (Vela, 1994). Ademads, en esa universidad se estan realizando
investigaciones para cultivar sacha inchi y evaluar su uso potencial como
suplemento en la alimentacién de aves de corral.

2. Tipos de usuarios

Entre estos se encuentran los consumidores directos y los industriales. Los
consumidores directos son los que utilizan el producto en forma de aceite o
artesanalmente en las zonas donde se cosecha, ya que es un producto muy
popular entre la poblaciéon nativa y mestiza de las dreas rurales de la selva.
Actualmente la semilla se consume tostada, cocida con sal, en confituras
(turrén), como mantequilla o ingrediente de diversos platos tipicos como
inchi cucho (aji con mani), lechona api (mazamorra de platano con mani),
inchi capi (sopa de gallina con mani o sopa de res con mani), en los cuales
reemplaza al mani.

De igual modo, dada su composicién y calidad, el sacha inchi puede
ser utilizado en otras aplicaciones.
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Los consumidores industriales son empresas peruanas pioneras en la
extraccion del aceite vegetal no refinado de sacha inchi mediante el prensa-
do en frio. Este es un excelente aceite de mesa, apreciado en la gastronomia
fina por su aroma y su sabor fresco y ligero. Inclusive se comercializa en
los principales supermercados del pais.

En la industria de suplementos nutricionales, debido a su alto conteni-
do de omega 3, el aceite de sacha inchi es el suplemento perfecto para las
personas que no consumen suficiente pescado o vegetales ricos en omega
3 u omega 6.

La industria farmacéutica encuentra en este aceite un insuperable pro-
ducto para la recuperacion de la salud, pues ayuda a reducir el colesterol y
las enfermedades relacionadas con el cancer, ademas de mejorar la textura
de la piel, entre otros muchos beneficios (Revista Amazénica, 2006).

En la actualidad existen empresas peruanas que, con el apoyo de im-
portantes firmas extranjeras, han lanzado al mercado productos cosméti-
cos basados en la semilla de sacha inchi. Es el caso de Rais Vida, empresa
dedicada a la investigacion y la fabricacién de productos naturales, que ha
lanzado al mercado una linea de productos con el nombre de Sayhsy, que
combina las propiedades y los beneficios de productos como la maca, la
hierba santa, el sacha inchi y el aloe andino, entre otros. La empresa Sederma
Paris esta desarrollando un producto similar, se trata de una de las mas
reconocidas empresas francesas, lider en la investigacion y el desarrollo de
principios activos para la industria cosmética.

3. Produccion

En este acdpite se veran las caracteristicas de las zonas de cultivo de sa-
cha inchi, su método de produccién y las principales zonas productoras
nacionales.

Zonas

Seguin Arévalo (2000), para su adecuada produccion, el sacha inchi requiere
ciertas condiciones idéneas como un terreno facilmente adaptable a suelos



28 EXPORTACION DE SACHA INCHI AL MERCADO DE ESTADOS UNIDOS

francos; sin embargo, se debe cuidar el riego en suelos arcillosos debido a
que genera la asfixia radical del cultivo debido a una mayor retencién de
humedad. El cultivo tolera suelos acidos, pero se observa un mejor com-
portamiento en suelos con un pH de 5,0 a 6,0.

El sacha inchi crece desde los 100 hasta los 1500 m.s.n.m. y para un
crecimiento sostenido requiere de disponibilidad permanente de agua. Se
desarrolla bajo regimenes de precipitacién que van de 1000 a 1250 m.m. Si
la intensidad de luz es baja, la planta necesita mayor ntimero de dias para
completar su ciclo vegetativo. Se observa que existe mayor fructificacién
cuando se encuentra plenamente expuesta a los rayos solares, con una hu-
medad relativa promedio de 78% y una temperatura media de 26 °C. En
estas condiciones las plantas estan practicamente libres de enfermedades.
Ademas, el cultivo responde muy bien a la aplicacion de materia organica
que puede ser compost, estiércol, humus de lombriz o material organico.
Se recomienda aplicar 2 kilogramos de materia orgédnica por metro cua-
drado.

De acuerdo con estos requerimientos, el cultivo de sacha inchi se puede
realizar tanto en la selva como en algunas zonas de la costa del Pert que
los poseen dentro de rangos aceptables (Arévalo, 2000).

Cultivo

El proceso de cultivo del sacha inchi se inicia con la preparacion del terreno
que se despeja a través de las fases de rozo, tumba, picacheo y quema. Ade-
mas, se puede utilizar el raleado para permitir el ingreso de la luz solar.

A la preparacion del terreno sigue la propagacién de la semilla, condi-
cionada al inicio del régimen de lluvias para garantizar una buena germi-
nacion. La época recomendada es entre noviembre y febrero de cada afio.
Las semillas se propagan colocando una semilla por hoyo y se utiliza el
sistema de tutoraje vivo; por lo general, se elige la eritrina por su rdpido
desarrollo y por tratarse de una leguminosa. Se distribuye aproximada-
mente un kilo de semilla por hectérea, con una distancia entre hileras de
2,5 a3 metros y de 3 metros entre cada planta. La profundidad del sembrio
es de 2 a 3 centimetros.
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Respecto del control de malezas, por tratarse de una plantacién que
tiende a la obtencién de un cultivo orgénico, el deshierbe debe ser manual.
Igualmente, sobre el manejo de plagas y enfermedades, de acuerdo con
las experiencias recogidas en los cultivos de sacha inchi en la zona estu-
diada, no se observa un ataque significativo de enfermedades. En el caso
de plagas como las hormigas se realiza un control quimico localizado en
los nidos y, de presentarse otros insectos masticadores y chupadores, un
control biolégico. Los controladores empleados son el Telenomus remus
(parasitoide de los huevos), el Podisus nigrispinus y el Coleomegilla maculata
(ambos predadores de larvas).

A los 60 dias de cultivo se realiza una primera poda de formacién
y podas de mantenimiento cada 30 a 45 dias con el fin de mantener la
plantacién a una altura adecuada. La fertilizacién utiliza como fuente de
nutrientes materia organica (gallinaza, humus de lombriz, guano de corral)
y magnecal para balancear el pH del suelo y facilitar la descomposicién
y el aprovechamiento de la materia orgénica. Los niveles de fertilizacién
adecuados son 100-70-70 de N-P-K, aplicados la mitad a la siembra y la
otra mitad a los 45 dias. Asimismo, se utiliza abono organico: guano de
vacuno, humus de lombriz con magnecal y, en el caso de este tltimo, al
momento de la siembra.

La cosecha se realiza en forma manual, ya que las capsulas que con-
tienen el fruto se desprenden facilmente, y se inicia después de nueve
meses de la siembra. Se debe cosechar cuando las capsulas toman un color
marrén oscuro. Luego de la cosecha, las capsulas se ponen al sol y, por ser
dehiscentes, expulsan las semillas. En caso esto no ocurra, se realiza la trilla
manual con cuidado de no partir la semilla.

Produccion en el Pert

De acuerdo con informacién obtenida del Banco Central de Reserva del
Perti (BCRP) para el afio 2007, toda la produccién de sacha inchi proviene
de la zona Nororiental del pais, principalmente de los departamentos de
Ucayali, Loreto y San Martin (BCRP, 2008).
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Los principales cultivos de esta zona' son el pldtano, la yuca, el arroz,
la cafia de aztcar y la palma aceitera. Estos cultivos representan 76% de
la produccién total con una produccién agregada de 2 630 861 toneladas y
52% de la superficie sembrada de la zona con 68 542 hectareas.

La produccién de sacha inchi asciende a 2406 toneladas (0,1% de la
produccién total) sobre una superficie sembrada de 220 hectareas (0,2%
del total del drea sembrada). Es importante mencionar que esta producciéon
corresponde a un aumento de la superficie sembrada debido principalmente
a la accion del Gobierno Regional Loreto.

De acuerdo con el cuadro 2.2, en el afio 2007 bajaron los precios en
chacra del platano y la cafia de azticar respecto del afio anterior, mientras
que los precios de la yuca, el arroz y la palma aceitera aumentaron. En el
caso del sacha inchi, el afio 2007 aument6 su precio 33% en promedio frente
al afio anterior.

Finalmente, es importante mencionar que, de acuerdo con la informa-
cién proporcionada por la ingeniera Guadalupe Canales representante de
la empresa Agroindustrias Amazdnicas (AA), ya se cultiva sacha inchi en
zonas como Jaén, San Ignacio, Bagua, Santa Cruz, Cutervo y en las partes
altas de la provincia de Utcubamba, lugares donde los agricultores utili-
zan este cultivo como alternativo a la hoja de coca. En general, estima que
en estas zonas son alrededor de 1500 los agricultores interesados en este
cultivo y calcula que hay mas de 1800 hectéreas en proceso de produccion.
Sin embargo, esta informacién no es registrada atn en las estadisticas
formales del pais.

No se registran cifras oficiales sobre cultivos de sacha inchi en la costa?;
sin embargo, Justiniano Cabrera, gerente general de Agroexportadora Los
Olmos, afirma que existen agricultores de Olmos y Motupe (regién Lam-
bayeque) que han empezado a producir plantones y cultivar esta semilla
en menor escala.

1. Se ha agregado la informacién para conocer la importancia de la produccién de sacha
inchi respecto del total regional.

2. La «Encuesta de intenciones de siembra, campafia agricola 2007-2008» realizada por
la DRA de Lambayeque no considera este cultivo (DRA Lambayeque, 2007).
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4. El aceite de sacha inchi

En este acdpite se analiza el proceso de obtencién del aceite de sacha inchi,
los rendimientos asociados, la durabilidad del producto y la tecnologia
actual disponible para su extraccién. Se utilizan fuentes secundarias y
primarias de informacidn, entrevistas realizadas en Lima y provincias a
ejecutivos de empresas agroexportadoras, transformadoras, asociaciones,
entidades publicas, privadas y otros actores de la cadena productiva.

Conversion de la materia prima

De forma general y esquematica, el proceso de extraccion de aceite a partir
de las semillas se muestra en el grafico 2.1; sin embargo, se debe destacar
que existen algunas variantes en este proceso que tienen consecuencias

tanto sobre su calidad como en la productividad.

Gréfico 2.1. Proceso de extraccion del aceite de sacha inchi

Semillas de Pelado y/o
sacha inchi descascarado descascarada

Almacenamiento Filtrado Extraccion
de aceite

Fuente: Negavim del Perd E. I. R. L.
Elaboracién propia.

A continuacién se describen las etapas principales:

1) Molienda: la extraccién del aceite se realiza con mayor eficiencia
cuando la semilla se somete a una trituracién previa o a una lamina-
cién. Para esta operacion existen molinos disefiados para producir
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la rotura de la semilla. El didmetro de los cilindros de un molino
de rodillos varia de 200 a 400 milimetros y su longitud es de 1000
milimetros. También se utilizan con este fin los molinos de martillo
o cilindros dentados.

2) Calentamiento: favorece el proceso posterior de extraccién. Las go-
tas de aceite repartidas en la masa de la semilla se unen entre ellas
para originar gotas mas grandes, que salen mas facilmente de la
masa de la semilla, por efecto de la elevacion de la temperatura. Es
importante mencionar que el calentamiento de las semillas se debe
realizar con equipos adecuados para no producir alteraciones fisico-
quimicas u organolépticas en el aceite.

3) Método de prensado mecidnico: el principio de extraccién mecanica se
basa en la aplicacion de presion sobre una masa de productos olea-
ginosos combinados en bolsas, telas, mallas u otros. Este proceso
puede hacerse mediante prensas continuas o discontinuas.

4) Método de extraccién por solvente: este proceso se realiza con hexano,
el cual elimina los constituyentes no oleosos, como la proteina y la
fibra. Practicamente es el iinico método para conseguir una extrac-
cién casi completa del aceite.

Perecibilidad, productividad y complejidad tecnolégica

El tiempo de vida del aceite de sacha inchi se ha estimado en 18 meses en
condiciones 6ptimas de almacenamiento, es decir, en un lugar seco, fresco
y por debajo de los 30 °C, lejos de la luz solar y con el envase sellado.

En cuanto a la productividad, en general, se obtiene 12% de aceite por
cada kilogramo de semilla; sin embargo, este porcentaje puede variar en
funcién del método de extraccién aplicado. Los métodos para la extraccién
de aceite son: extraccién mecdnica y por solvente. El cuadro 2.3 compara
las principales caracteristicas de ambos métodos.
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Cuadro 2.3. Cuadro comparativo de los procesos de extraccion de aceite

Descripcion Extraccion mecanica | Extraccién por solvente
Nivel de inversién Reducido Alto

Tamaro Flexible Alto

Control del proceso Sencillo Complejo
Riesgo de seguridad del proceso Simple Complejo
Calificacién de la mano de obra Media Especializada
Extraccién de aceite Incompleta Completa
Consumo de energfa eléctrica Alto Medio

Costos de mantenimiento Medio Medio

Pureza del aceite Alto Medio

Fuente: Gloria Pascual Chagman, Unalm.
Elaboracién propia.

Trazabilidad y certificacién organica

Debido a las altas exigencias de los mercados internacionales y la orienta-
cién del producto, se hace necesaria la obtencién de certificaciones tanto
para su comercializacién organica como para los procesos de la cadena
productiva. La certificacién organica se basa en normas de produccién
acreditadas por los organismos destinados a este fin como el Ministerio
de Agricultura de Estados Unidos, la Comunidad Econémica Europea y
el JAS en el caso de Japon.

El mas alto potencial del sacha inchi se encuentra en su uso como ingre-
diente de suplementos dietéticos que sean fuente de sustancias esenciales y
benéficas como acidos grasos y proteinas en polvo. Por tanto, resulta vital
para el sacha inchi la certificacion de la FDA, sobre todo si se sabe que desde
que este organismo aprobé una solicitud de salud en favor del consumo de
acidos grasos omega 3 para reducir el riesgo de enfermedades cardiovas-
culares el mercado para los acidos grasos esenciales en los Estados Unidos
ha crecido anualmente, con una tendencia a seguir en aumento.

En el caso de las certificaciones de los procesos de la cadena productiva,
estas garantizan la calidad y dan seguridad al consumidor del control de
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los procesos desde la materia prima hasta la distribucién. El proceso para
elaborar aceite de sacha inchi puede ser certificado en sus diferentes etapas
con la certificacion HACCP, que resulta importante para garantizar las
buenas précticas de manufactura y la inocuidad del producto durante el
proceso de transformacion, lo que otorga garantias a los consumidores de
productos organicos cada vez mas interesados en llegar hasta la fuente de
sus materias primas y elegir aquellos productos que aseguren la sostenibili-
dad del medio ambiente. La certificacién organica garantiza que la materia
prima del aceite es orgénica. La diferenciacion de otros productos similares
se lograra como consecuencia de haber obtenido estas certificaciones.

Viabilidad del derivado bajo analisis

A pesar de que el método de extracciéon mecénica no garantiza la extraccién
del ciento por ciento del aceite de las semillas, el nivel de pureza del aceite
obtenido mediante este proceso es superior al que se logra mediante la ex-
traccién por solventes. Asimismo, la asociacién de componentes quimicos
como el hexano puede impactar negativamente la caracteristica organica
del aceite de sacha inchi.

5. Comportamiento de la demanda y la oferta

En este apartado se presenta la demanda peruana y la demanda mundial,
asi como la oferta peruana y la oferta mundial del sacha inchi.

Demanda peruana

La informacién estadistica acerca del consumo interno de aceite de sacha
inchi es escasa; sin embargo, existe informacién del Ministerio de Agricul-
tura que indica que durante el periodo 2005-2007 la produccién de esta
semilla se ha incrementado 31%.

El Pert es principalmente un pais importador de aceite, pues por ser
deficitario en materias primas para la elaboracién de aceites y grasas debe
recurrir a importaciones, las cuales representan 67% del total de las materias
primas utilizadas en este rubro.
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No obstante, la exportacion de aceite de sacha inchi ha crecido 1069%
entre 2005 y 2007, principalmente gracias a la aparicién de empresas pro-
ductoras y por el interés de los mercados internacionales en este producto
aunque sea atin poco conocido. Esto permite afirmar que la produccién de
semilla de sacha inchi no alcanza a cubrir el consumo interno y que la de-
manda externa por este producto continuard aumentando en los préximos
afos. Por esta razon resulta prioritario ampliar la cantidad de hectéreas de
cultivo para asegurar el continuo abastecimiento de semilla para el consumo
interno y la exportacion.

Demanda mundial

El gréfico 2.2 muestra los principales paises importadores y el comporta-
miento de las importaciones de la partida «Demads aceites y grasas vegeta-
les», la cual incluye los aceites funcionales como el de sacha inchi.

Grafico 2.2. Principales importadores de «Demads aceites
y grasas vegetales», 2003-2006
(miles de délares)

120 000
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===~ Alemania —— Holanda Bélgica

Fuente: Asociacion de Exportadores (ADEX).
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En el mundo, la tendencia de consumo de aceites vegetales se ha in-
crementado en los tltimos tres afios. Para el afio 2006, las importaciones
mundiales alcanzaron la cifra de 824 millones de délares, lo que representé
un crecimiento de 73% respecto del afio 2003.

Los principales importadores representan 40% del total de las importa-
ciones mundiales y entre ellos figura Estados Unidos, pais que en el afio 2006
llegaba a 12% de estas importaciones, como se aprecia en el gréfico 2.3.

Gréfico 2.3. Principales paises importadores de
«Demas aceites y grasas vegetales», 2006

EE. UU.

/12%

Otros
60% Francia

/ 8%

Japon
6%
— Alemania
50/0
~— Holanda
5%
\ Belgica

4%

Fuente: Asociacion de Exportadores (ADEX).

El cuadro 2.4 muestra los principales paises importadores de aceites que
tienen caracteristicas similares y/o usos que el aceite de sacha inchi. Nue-
vamente, Estados Unidos destaca como el pais con mayor valor importado
para esta clase de aceites, seguido de Francia, Japén y Alemania.

Cuadro 2.4. Importaciones de aceites por pais

Importadores De pescado Oliva virgen Soya Canola Total
Estados Unidos 45127 858 318 7364 308 133 1218 942
Francia 26 665 362 450 61011 115392 565 518
Japén 45 389 157 604 49 492 46 331 298 816
Alemania 18792 201 343 62 250 314 850 597 235

Fuente: Food and Agriculture Organization (FAO).
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Los altos voltiimenes de importacion de aceite de oliva en Estados Uni-
dos, frente a los otros aceites, se deben principalmente al interés del con-
sumidor estadounidense por los alimentos de origen étnico y por aquellos
asociados con la dieta y la gastronomia del Mediterraneo.

El grafico 2.4 muestra que Estados Unidos prefiere el consumo de aceites
vegetales con bajo contenido de 4cidos grasos saturados debido a que se
relaciona los productos naturales con la blisqueda de una vida saludable.
Como los aceites mas consumidos destacan los de soya, maiz y canola.

Gréfico 2.4. Consumo de grasas y aceites en Estados Unidos, 2004

Maiz Otros
Manteca o
7% 3%
1% 4
Aceite animal /
1%
Coco_ Soya

2% 79%
Algodbn/
2% /
Canola
5%

Fuente: U. S. Census Bureau.

Exportaciones peruanas

En los tres ultimos afios las exportaciones peruanas se han incrementado
en 417%, segin se aprecia en el cuadro 2.5. De continuar esta tendencia, la
produccién interna de semilla de sacha inchi sera insuficiente para abas-
tecer los requerimientos del mercado externo. La principal explicacién de
este crecimiento es el mayor conocimiento que existe en el mundo sobre
las propiedades del aceite de sacha inchi para la alimentacién.
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Cuadro 2.5. Evolucidon de las exportaciones peruanas de aceite de sacha inchi,

2004-2007
Exportaciones 2004 | 2005 | 2006 2007 | Crecimiento promedio
entre 2004 y 2007

FOB (ddlares) 3292 | 25007 105 081 391 357

Variacion (%) 660 320 272 417

Peso neto (kg) 414 2 638 9719 30 848

Variacion (%) 537 268 217 341

Valor promedio (kg) 7,94 9,48 10,81 12,69

Variacion (%) 19 14 17 17

Fuente: Sunat.
Elaboracion propia.

El ntimero de paises de destino también se ha incrementado, pues se
ha pasado de 414 toneladas de exportacion concentradas en un solo pais de
destino en el afio 2004 a 30 848 toneladas dirigidas a 17 paises de destino
en el afo 2007. Estados Unidos es el primer destino de las exportaciones
peruanas, a pesar de haber sido el 2007 el primer afio de exportacién hacia
ese pais, seglin se aprecia en el cuadro 2.6.
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Cuadro 2.6. Destino de las exportaciones peruanas de aceite de sacha inchi,

2007
Pais de destino \/('jllléoll;1 ll;(z)B Partli(ll}:;lcmn Pes(lo; ;)eto Pl‘:!;lé(; iz(;r:(eg()ho
Estados Unidos 231 629 59,2 14 248 16,3
Canada 31339 8,0 3467 9,0
Francia 26 538 6,8 2 688 9,9
Japén 23 052 59 2222 104
Corea 21 060 54 3667 57
Meéxico 17 700 45 1300 13,6
Esparia 13 756 35 685 20,1
China 11794 3,0 1090 10,8
Alemania 3023 0,8 251 12,0
Italia 2784 0,7 288 9,7
Austria 2 603 0,7 190 13,7
Aruba 2 546 0,7 312 8,2
Paises Bajos 1581 04 187 8,5
Antillas Holandesas 1083 0,3 102 10,6
Suiza 748 0,2 140 53
Republica Checa 100 0,0 10 10,0
Nueva Zelanda 21 0,0 1 21,0
Total 391 357 100,0 30 848 12,7

Fuente: Sunat.
Elaboracién propia.

En el caso de las empresas exportadoras, en el gréfico 2.5 se puede
observar que la empresa Agroindustrias Amazoénicas (AA) posee una
participacién de 74% en las exportaciones del afio 2007. La segunda en
participacién es 3QP, con casi 20%. El resto de casos no resultan significa-
tivos para el estudio.
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Grafico 2.5. Principales empresas exportadoras de aceite de sacha inchi, 2007

(miles de délares FOB)
250
203,1
200
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100
70,3
48,0
07 1.3 24,9
4 13,8
0
Industrias  Agroindustrias Agro Olivos 3QpP Otros
Sisa Amazonicas ~ Omega 3 del Sur

Fuente: Sunat.
Elaboracién propia.

Exportaciones mundiales

Para determinar aquellos paises que exportan aceites vegetales y que po-
drian ser potenciales competidores se analiza el gréfico 2.6 que presenta
los principales paises que exportan productos de la partida «Demds aceites
vegetales y grasas».

Grafico 2.6. Principales paises exportadores de «Demas aceites vegetales
y grasas»

EE. UU.

Otros
- 28%
47% %

Italia
10%

Paises Bajos
(Holanda)
Espana 8%

70/0

Fuente: Asociacién de Exportadores (ADEX).
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Se observa que Estados Unidos e Italia son los mayores exportadores
dentro de esta partida; aunque no producen aceite de sacha inchi ni otro
producto con similares propiedades, se citan como los principales partici-
pantes en este segmento de aceites funcionales debido a su produccién de
aceites de canola y soya.

Conclusiones

Por sus propiedades y atributos, la semilla de sacha inchi no tiene com-
paracion en cuanto a nutricién y salud. Por esta razén, su derivado mas
importante, el aceite no refinado, se constituye como una alternativa de
sustitucion a los aceites de canola y soya, considerados como saludables
en todo el mundo.

En el Perd, el cultivo de la semilla de sacha inchi ha estado concentrado
en la Zona Nororiental debido a sus caracteristicas de clima y suelo, las
cuales permiten un 6ptimo crecimiento y desarrollo de la planta.

La viabilidad del método de extraccién mecédnica garantiza que el
producto que se busca ofrecer al mercado es orgénico y tiene un efecto
positivo en la salud de quienes lo consumen, siempre y cuando se logre las
certificaciones y se garantice la trazabilidad del producto.

Por otro lado, la tendencia al consumo de aceites vegetales se ha in-
crementado en todo el mundo en los dltimos afios, especialmente los de
canola y soya. Esta orientacion hacia productos que poseen caracteristicas
nutricionales ademds de buen sabor resulta una ventaja para el aceite de
sacha inchi.



Andlisis de la cadena productiva
del sacha inchi

Este capitulo analiza la cadena productiva del sacha inchi en el departa-
mento de San Martin, a partir de la informacién recolectada en las visitas
de campo a las ciudades de Tarapoto y Corcona, donde la empresa Agro-
pex posee cultivos y una planta de produccion, respectivamente. Ademas,
se han realizado entrevistas a agricultores, acopiadores, distribuidores y
empresarios en Lima y Tarapoto.

Se describen también las principales caracteristicas y la influencia de
los actores principales, y se identifica las fortalezas y las debilidades de la
cadena productiva. Finalmente, se enuncia las principales externalidades
que genera este cultivo.

1. Ubicacién geografica

La cadena productiva de la semilla de sacha inchi en el Perti se inicia en la
zona amazonica, especificamente en el departamento de San Martin, el cual
tiene una superficie de 51 253 km? (3,9% del total nacional). Este departa-
mento estd ubicado en la zona nororiental del territorio peruano y limita
con los departamentos de Loreto (este), Amazonas (norte), La Libertad
(oeste) y Hudnuco (sur).
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San Martin estd situado en la selva alta. Se distinguen cuatro zonas
morfoldgicas: la occidental, que limita con la vertiente oriental de la Cor-
dillera Oriental de los Andes y presenta un relieve accidentado; la zona de
valles amplios con presencia de terrazas escalonadas formadas por el rio
Huallaga y sus afluentes, la cual es agropecuaria por excelencia; la zona
sureste, con un relieve que es continuacién de la Cordillera Azul, cuyas
cumbres tienen poca elevacién pues no sobrepasan los 3000 m.s.n.m.; y,
finalmente, la zona noreste, poco accidentada, que se caracteriza por ser
selva baja o inundable.

2. Cadena productiva

El gréfico 3.1 muestra en forma esquematica la cadena productiva del sacha
inchi en San Martin y, por extension, en el Pert.

2.1. Produccion de semilla

Las plantaciones de sacha inchi en Tarapoto corresponden a sistemas de
produccién en monocultivo y asociado. Los costos de produccién son
mayores en el caso del monocultivo, lo cual es compensado con un mayor
rendimiento por hectdrea. El cultivo de sacha inchi se ha extendido en Ta-
rapoto entre los pequefios agricultores, quienes poseen areas de entre 0,5
y 1,5 hectareas, con el sistema de cultivo asociado. En esta zona destaca la
presencia de la empresa Agroindustrias Amazoénicas (AA), la cual cuenta
con plantaciones propias con una extensién de 2000 hectéreas.

Ala fecha no se ha logrado desarrollar una semilla certificada que haga
posible el cultivo industrial bajo la modalidad de monocultivo. Es importan-
te destacar que la Estacion Experimental Agraria El Porvenir de Tarapoto,
perteneciente al Instituto Nacional de Investigacién y Extensién Agraria
(INIA), con el apoyo de otras instituciones publicas y privadas, lidera un
proyecto para la generacion de lineas seleccionadas de sacha inchi de alta
productividad, con alto contenido de omega 3 y tolerantes a los nematodos,
para su cultivo en la regiéon amazdénica.

En general, no se observa fidelidad para la venta de la semilla, pues
los agricultores buscan obtener el mejor precio posible y aprovechar la
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coyuntura de escasez de semilla que existe actualmente. Esta demanda por
semilla ha ocasionado un cambio en el proceso de compra: los acopiadores
van a las plantaciones a comprar la semilla a diferencia de antes que ocurria
lo contrario.

En sus inicios, AA, empresa pionera en la produccion de aceite de
sacha inchi, se dedicé a difundir y promover su cultivo; sin embargo, en
un momento no pudo absorber toda la semilla producida, lo que generé
desconfianza entre los agricultores quienes debieron buscar otras opciones
para poder vender su producto, con lo que aparecieron nuevos compra-
dores de semilla.

Entre los planes de AA se encuentra poner a disposicién de los agriculto-
res maquinas descapsuladoras para automatizar el proceso de decapsulado
de la semilla que hoy se realiza manualmente por los propios agricultores, y
asociarse con otras empresas productoras de aceite para conseguir el apoyo
del gobierno y asi difundir internacionalmente el origen y las bondades de
los derivados de sacha inchi.

2.2. Transformacion

Las plantas de procesamiento de aceite se encuentran ubicadas princi-
palmente en Lima, por lo que toda semilla recolectada es enviada por via
terrestre a esta ciudad. No obstante, se constaté que AA ha montado una
moderna planta en el Fundo Victoria en Tarapoto, con capacidad para
procesar la produccion de sus 2000 hectareas. Esta es la principal empresa
dela zona y ha eliminado de su proceso productivo la selecciéon de semilla,
trasladando esta actividad a los agricultores. Esta es una de las razones por
las cuales existe cierta resistencia de los agricultores para venderle la semilla
a la empresa. El proceso de seleccion de semillas es una actividad critica
que puede impactar en la calidad final del producto obtenido.

Actualmente, una empresa transformadora agroexportadora tiene
convenio con la fabrica Olivos del Sur, a la que le brinda servicio industrial
adicional a la de su propia produccién, mientras que el resto de las empresas
la procesan en otras plantas o en sus pequefias plantas propias.
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Las condiciones de almacenamiento de la semilla por parte de los
agricultores de la zona no son las mas adecuadas, lo que podria ocasionar
problemas de contaminacion por la presencia de microorganismos en el
producto final. A esto se suma la falta de adecuados controles de calidad
de las empresas productoras que garanticen altos estandares, segtin indicé
en una entrevista realizada en abril de 2007 por los autores de este estudio,
Gloria Mercedes Arévalo Garazattia, responsable de mejoramiento genético
del cultivo del INIA en la E.E. A. El Porvenir de Tarapoto.

En la actualidad existe escasez de semillas en el pais, lo que genera
capacidad ociosa en las empresas con el consiguiente incremento de sus
costos de produccion.

2.3. Comercializacion

Para el ingreso de productos alimenticios al mercado de Estados Unidos
se exige la certificacién de la FDA. La tinica empresa que tiene esta certifi-
cacion en el Perti es AA. Esta certificacion es un proceso que puede tomar
hasta dos afios y tiene un costo aproximado de 25 mil délares. El cuadro
3.1 presenta las principales empresas que forman parte de la cadena.

2.4. Financiamiento

Inca Oil, empresa agroexportadora de la zona de Lamas, promueve el
cultivo de semilla en la provincia de Rodriguez de Mendoza. Para esto ha
convocado a un grupo de agricultores que, en conjunto, poseen alrededor de
60 hectéreas a quienes ofrece financiamiento para sus cultivos a cambio de la
siembra de sacha inchi. Ademas, les da soporte técnico y el compromiso de
compra, segtin indicé Segundo Juan José Salas Salas, socio de la Cooperativa
Cafetalera Cristo Rey, en una entrevista realizada en abril de 2008.

Las posibilidades de financiamiento y acceso al crédito agropecuario
estan limitadas por altas tasas de interés y comisiones por encima del pro-
medio de los demds sectores. Sin embargo, debido a la escasez de semilla,
los agricultores se autofinancian con los acopiadores de semilla. También
existen empresas que pagan la semilla por adelantado para asegurar su
abastecimiento, segiin Lednidas Linares Soria, acopiador de la empresa
Artesania El Indano, en una entrevista realizada en abril de 2008.
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3. Analisis de los actores relevantes

A continuacién se presentan los principales actores de la cadena del sacha
inchi.

Universidad Nacional de San Martin, Tarapoto

Instituciéon educativa nacional que, junto con el Instituto de Investigaciones
de la Amazonia Peruana y el Instituto Nacional de Investigacién y Exten-
sion Agraria en su Estacion Experimental Agraria El Porvenir de Tarapoto,
desarrolla investigaciones de laboratorio y en el campo con el objetivo de
eliminar las principales plagas que actualmente atacan a las plantaciones
de sacha inchi como los nematodos y los hongos.

Instituto de Investigaciones de la Amazonia Peruana (IIAP)

El IIAP es una institucién que se dedica a la investigacién cientifica y tec-
noldgica para el desarrollo, especializada en el uso sostenible de la diver-
sidad biolégica en la region amazoénica. Trabaja en una investigacion para
erradicar definitivamente las principales plagas (nematodos y hongos) que
atacan las plantas de sacha inchi.

Estacion Experimental Agraria El Porvenir de Tarapoto perteneciente al
Instituto Nacional de Investigacion y Extension Agraria (INIA)

Es un 6rgano desconcentrado del INIA, responsable de acciones de inves-
tigacion y extension. En la zona de San Martin lidera un proyecto para la
generacion de lineas seleccionadas de sacha inchi de alta productividad,
con alto contenido de aceite con omega 3 y resistentes a los nematodos para
su cultivo en la regién amazoénica.

Instituto de Cultivos Tropicales (ICT)

Es una organizacion sin fines de lucro que promueve el desarrollo sosteni-
ble en la Amazonia peruana y que, mediante una alianza estratégica con el
INIA (enla E.E. A. El Porvenir) y la empresa Tropical Agroindustry, realiza
estudios en las plantaciones de sacha inchi de la zona de San Martin. Su
principal contribucién se puede resumir en andlisis nematoldgicos y
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fitopatologicos, apoyo a la estandarizacién del protocolo para extraccién
de ADN y aporte no monetario a laboratorios de nematologia y fitopato-
logfia.

Tropical Agroindustry S. A.C.

Es una empresa dedicada a la produccion agroindustrial de aceites vege-
tales. Lleva adelante un proyecto para el desarrollo de capacidades con la
utilizacion de tecnologias de ultima generacion en la industria de aceites
de origen vegetal. Como miembro del proyecto de generacién de lineas
seleccionadas de sacha inchi contribuye con el analisis de caracterizacién
de aceites y proteinas de la almendra de sacha inchi y realiza un aporte no
monetario a laboratorios de control de calidad de aceites. Ademas, lleva
adelante un estudio de prospeccién de mercado de la almendra y los aceites
de sacha inchi.

Incagro

Es una institucién que promueve y fortalece la provisién de servicios no
financieros a la innovacién, que comprende desde la investigacion basica
hasta los servicios de extension a todos los proyectos de la cadena genera-
dora de valor en el sector agrario. En la zona de San Martin es el principal
promotor del proyecto para la generacion de lineas seleccionadas de sacha
inchi.

Agroindustrias Amazénicas S. A.C.

Principal empresa agroexportadora cuyo objetivo principal es difundir y
promover el cultivo y la industrializacién del sacha inchi en la zona de San
Martin a través del Proyecto Omega San Martin. Actualmente cuenta con
centros de acopio, plantaciones propias y estd edificando una moderna
planta con capacidad para procesar la produccion de 2000 hectareas de
semilla de sacha inchi.

Asociaciones de productores de semilla de sacha inchi

Los productores de sacha inchi del departamento de San Martin se encuen-
tran organizados en asociaciones de productores. Son 14 las organizaciones
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reconocidas como: la Asociacion de Productores de Sacha Inchi, Almizcle
y Café de Pamashto, del centro poblado Pamashto; la Asociacién de Pro-
ductores Agropecuarios de Lamas, Sector Huayco, Lamas; la Asociacién
de Productores Agrarios Sector Chazuta; la Asociacién de Productores
Agrarios, Sector Banda de Shilcayo; la Asociacién de Productores de Sau-
ce; la Asociacién de Productores Naranjos; y la Asociacion de Productores
San Miguel.

4. Fortalezas y debilidades de la cadena productiva

En este acapite se presentan las fortalezas y las debilidades de la cadena
del sacha inchi.

Fortalezas

Dentro de las fortalezas de la cadena productiva estan la politica agraria
aplicada por el gobierno regional, las organizaciones ptblicas y las organi-
zaciones privadas que promueven cadenas productivas con equidad.

La ubicacion geogréfica da facilidades de acceso a los corredores econé-
micos nacionales y la promocién estatal de concesiones forestales. Existen
organizaciones de productores agrarios formalizados y disponibilidad de
recursos humanos técnicos y profesionales pues hay presencia de centros
de estudio de nivel superior.

Las organizaciones de productores tienen capacidad exportadora y
existe presencia de entidades financieras que permiten el acceso al cré-
dito. También cuentan con informacién estadistica proporcionada por la
Direccién Regional de Informacién Agraria (DRA) y las agencias agrarias
del Ministerio de Agricultura. Por ultimo, existen entidades publicas y
privadas dedicadas a apoyar la gestion y la capacitacion empresarial y las
inversiones privadas en la zona.

Debilidades

La débil cultura crediticia de los productores y el alto nimero de agricul-
tores que estdn en situacion de morosidad figuran entre las debilidades de
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la cadena productiva, destacan también la escasa articulacion interinstitu-
cional y una infraestructura productiva con carencias importantes.

De otro lado, es insuficiente el empleo de semilla certificada y escaso
el acceso de los productores organizados a la informacién agraria, ademas
de la falta de capacitaciéon de estos.

Asimismo, hay una lenta transferencia de competencias a los gobier-
nos regionales y duplicidad de funciones en las organizaciones ptblicas y
privadas involucradas en el sector agrario.

Por dltimo, existe desconocimiento acerca de herramientas béasicas de
gestion empresarial.

5. Externalidades positivas y negativas

Entre las externalidades positivas de la cadena de valor del sacha inchi
estd el ser una planta nativa de la Amazonia que se presenta como una
alternativa para combatir la deforestacion y favorecer la conservacion del
suelo y el medio ambiente en general.

Ademas, la siembra de sacha inchi con tutores vivos de amasisa (Erytri-
na) en las laderas de los suelos (en el contorno de estos) de San Martin los
protege de la erosion indiscriminada que esta ocurriendo actualmente en la
selva y, como cultivo complementario, evita la proliferacién de maleza.

El cultivo de sacha inchi contribuye a la disminucién de la contamina-
cién medioambiental al eliminar el uso de plaguicidas y abonos quimicos y
genera empleo en la zona, lo que disminuye la migracién de la poblacién a
la capital. Por dltimo, es un auténtico aporte a la salud mundial pues es un
producto que mejora la salud y la calidad de vida de las personas.

En cuanto a las externalidades negativas, el proyecto genera el consumo
de recursos naturales para la fabricacién de envases de cartén, sacos, ma-
dera y papel y produce residuos sélidos como las céscaras de las semillas,
hojalata (tapas), vidrio (botellas) y cartén.
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Conclusiones

La cadena productiva de la semilla de sacha inchi en la Regién Nororiental
del Perti esta formada por diversos actores que se han organizado en aso-
ciaciones, aunque su articulacién es atin débil y requieren de apoyo para
lograr su consolidacién.

Entre los aspectos positivos que hacen competitiva esta cadena pro-
ductiva en la zona estan: la ubicacién geografica que permite articularse
con los corredores econémicos nacionales y la politica agraria del gobierno
regional que promueve la creacién de estas cadenas productivas con el
apoyo del sector privado.

Sin embargo, deben tomarse en cuenta otras consideraciones como
la actual insuficiencia de infraestructura productiva. A pesar de que el
sector privado estd invirtiendo, esta inversion es atn insuficiente como
para satisfacer la creciente demanda mundial. También se debe considerar
la necesidad de certificar la semilla para ayudar a mejorar los niveles de
productividad y sobre todo la posibilidad de que sea inmune a las plagas
de la zona. Por tltimo, la necesidad de trabajar en los procesos criticos de
produccién y comercializacion del aceite de sacha inchi: la seleccién de
semilla y el almacenamiento, eliminar los procesos manuales y establecer
estrictos controles de calidad para asegurar la calidad del producto final
en los mercados internacionales.

En cuanto a los productores de aceite de sacha inchi es necesario trabajar
en conjunto para lograr el apoyo del gobierno central en el proceso de deno-
minacién de origen para el sacha inchi y las certificaciones para alimentos
que se exigen en los mercados mundiales para los nuevos productos, con
el propésito de acelerar el proceso de ingreso a estos mercados y disminuir
los costos de acceso para las empresas peruanas.



La empresa Agropex S.A.C.

Este capitulo realiza el diagndstico de la situaciéon actual de la empresa
Agropex S. A.C. con la finalidad de conocer el funcionamiento de sus
procesos operativos y administrativos; ademas de identificar las fortalezas
que debe potenciar y las dreas de oportunidad de mejora que seran la base
para plantear las estrategias que permitan lograr una ventaja competitiva
en la empresa.

1. Perfil de la empresa

Agropex S.A.C. es una empresa familiar constituida en el afio 1993, dedi-
cada a la comercializaciéon de diversos productos agricolas tanto a escala
nacional (mayorista) como internacional. Sus directores, propietarios que
permanecen desde el inicio de operaciones, son Juan Salaverry y Maria
Salaverry de Montalvo.

Debido a las ocupaciones y los intereses de sus socios, la empresa per-
manecio6 sin movimiento durante cuatro afios y retomo sus operaciones en
el afio 2007 con la finalidad de participar en el auge de un nuevo producto
originario de la Amazonia. Por esta razén, los accionistas decidieron reali-
zar un aporte de capital para construir una planta de produccién de aceite
de sacha inchi en el distrito de Corcona (Huarochiri) y una planta para
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el envasado y el almacenaje del aceite en el distrito de San Miguel, Lima.
De esta manera pudieron iniciar en junio de 2007 el acopio de semillas, la
produccion y la comercializacion del aceite de sacha inchi.

En noviembre de ese afio, con la participacién de un accionista adi-
cional, José Baldoceda Bustamante, adquirieron 900 hectédreas de terreno
en Tarapoto, San Martin, con el objetivo de asegurar el abastecimiento de
semilla de sacha inchi. En la actualidad, han sembrado 10 hectdreas de
terreno y han habilitado dos kilémetros de trocha para hacer accesible la
salida de los productos.

Esta es la situacion de la empresa, con inversionistas que apuestan por el
crecimiento de su producto en el mercado internacional y buscan alcanzar
la competitividad internacional que les permita llegar con los estandares
exigidos por ese mercado. En este momento la empresa comercializa el
aceite de sacha inchi en dos presentaciones: a granel y en botellas de 250
mililitros. Asimismo, comercializa el producto residual (torta de sacha
inchi) como alimento complementario para animales.

El grafico 4.1 muestra el conjunto de los macroprocesos actuales de la
empresa Agropex S.A.C.

Grifico 4.1. Macroprocesos de Agropex S.A.C.

Comercializacién
Granel |:>
L local

Acopio |:> Produccién

% Envasado |:> Comercializacién

exterior

Fuente: Agropex S. A. C.

Los mérgenes aproximados que tiene la empresa estan entre 25% para
las ventas al exterior y 18% para las ventas locales.
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2. La cadena de valor

Con el analisis de la cadena de valor se busca identificar las actividades
principales de los diversos procesos de la empresa y como aportan en la ge-
neracién de valor de esta. Para hacerlo, primero se evaluaran las actividades
primarias, desde la logistica de entrada hasta el proceso de comercializacién
y ventas, para luego evaluar las actividades de apoyo més relevantes. El
grafico 4.2 muestra la actual cadena de valor identificada en la empresa.

Grafico 4.2. Cadena de valor de Agropex S. A. C.

Infraestructura fisica y administrativa

Actividades
de apoyo
Recursos humanos
Logistica Produccién Logistica Ventas

de entrada de salida Margen
Pelado y Mercado local. 21%

Acopio de ventilado Servicio de | Mercado externo.

semillas de semillas. | transporte a

en Lomas, Prensado. clientes del

Tarapoto. Filtrado. exterior.
Envasado.

Actividades primarias

Fuente: Agropex S. A. C.

La principal actividad esta en la logistica de entrada, especificamente el
acopio de la semilla, ya que de ella depende la elaboracién de un producto
de alta calidad.

2.1. Actividades primarias

Las actividades primarias comprenden: logistica de entrada, operaciones,
logistica de salida y comercializacién y ventas.

Logistica de entrada

Para la produccién de una tonelada de aceite de sacha inchi es necesario
ingresar al proceso productivo alrededor de 8 toneladas de semilla, las cua-
les se adquieren en el centro de acopio de Lamas de la ciudad de Tarapoto.
Luego, la semilla es transportada a Lima en sacos de yute de 50 kilogramos
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cada uno cuyo costo de transporte es de 0,20 soles por kilogramo. Cuando
la semilla llega a la planta en Corcona es almacenada en el tinico almacén
donde se guarda la mercaderia destinada al envasado y la venta a granel.
Por otro lado, los demés insumos como botellas, tapas y cajas son adquiridos
a proveedores locales bajo modelos estandar de fabricacion y las etiquetas
se elaboran a pedido. Todo esto se almacena en el local de San Miguel.

Operaciones

Este es el nticleo de actividad de la empresa, ya que de él depende la con-
version de la semilla en aceite envasado listo para su comercializacién. El
proceso productivo se realiza por partidas. Se inicia con el descascarillado
de la semilla con el ingreso de esta a una maquina peladora para que, me-
diante un proceso de friccién, se separe la semilla de la cascara. Luego, para
completar el proceso, se ingresa a una méaquina ventiladora que elimina
los restos de céscara, con lo que se obtiene la almendra limpia. Esta etapa
termina con el envasado manual, traslado y almacenaje de la semilla limpia
y los residuos de cascarilla generados.

La siguiente actividad es el prensado. Para esto, la almendra, en algunos
casos entera y en otros partida, es ingresada a la maquina prensadora que,
sin necesidad de temperatura adicional (en frio), solventes ni componentes
quimicos adicionales, extrae el aceite y lo guarda en cilindros plésticos. Aqui
es importante resaltar que solo se realiza una prensada y la torta residual
es trasladada hacia otros depdsitos, lo que permite obtener un aceite de
alta calidad.

El siguiente proceso es el decantado y filtrado. En €], el aceite extraido
reposa 24 horas para separar las impurezas que se asientan al fondo del
deposito. Aqui se genera una merma aproximada de 3%, pues se desecha
el aceite combinado con impurezas.

Luego del decantado, dado que el aceite atin contiene algunas impu-
rezas, se debe procesar en una maquina filtradora que termina de depu-
rarlo. La torta que se genera en este proceso es trasladada a una maquina
trituradora en la que se obtiene un subproducto que sirve como alimento
para animales por su alto valor nutricional que se mantiene de la almendra
inicial.
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Terminada esta fase, se extrae una muestra de cada lote para ser enviada
a laboratorios externos que realizan los andlisis respectivos. En la actuali-
dad, la empresa tiene una produccion de 300 litros de aceite por mes.

Respecto de la fase de envasado, existen dos tipos de procesos segtin el
destino de este. Si el aceite se comercializa localmente a granel, se envasa
en cilindros de 25 litros cada uno en la planta de produccién y se traslada al
almacén de productos terminados. Si el aceite se comercializa en el exterior,
es enviado al local de San Miguel en donde pasa por un proceso manual de
envasado, etiquetado y encapsulado en botellas de 250 mililitros, las cuales
se empacan en cajas rotuladas de 12 botellas cada una.

Logistica de salida

La distribucién del producto a granel para el mercado local es transpor-
tada por los mismos clientes desde el almacén de la planta de Corcona.
En el caso de las cajas para el exterior estas son enviadas por via aérea o
mediante courier.

Comercializacion y ventas

Actualmente, el 85% de la produccion de aceite se comercializa a granel
a empresas locales como Kaita y Omega Plus. La produccion restante se
envia a Alemania, Australia y Estados Unidos mediante algunos contactos
personales de los socios.

Los pedidos para clientes locales y del exterior se reciben via telefénica,
fax o correo electrénico. Las condiciones de pago son al crédito a 15 0 90
dias para las ventas locales, dependiendo del cliente, y pago adelantado
via transferencia bancaria para clientes del exterior.

2.2. Areas de apoyo
Estas incluyen infraestructura y recursos humanos.
Infraestructura

Se cuenta con 900 hectdreas de tierras en Tarapoto destinadas al sembrio de
sacha inchi, de las cuales se han sembrado 10 hectéreas piloto. Asimismo, la
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empresa tiene una planta de producciéon de 800 m?* en la zona de Corcona
(Huarochiri) y un local de 120 m? en el distrito de San Miguel destinado al
envasado y el almacenamiento de los productos terminados.

Entre la maquinaria y los equipos con que actualmente opera la empresa
se cuenta con una maquina peladora con una capacidad de produccién de
60 kilogramos por hora y una vida ttil de 10 afios (de 1,20 metros de largo
por 1 metro de ancho) y una mdquina ventiladora con una capacidad de
produccién de 60 kilogramos por hora y una vida ttil de 10 afios (de 0,9
metros de largo por 1,20 metros de ancho). También posee una maquina
prensadora con una capacidad de produccién de 2500 litros de aceite por
dia y una vida atil de 10 afios (de 1 metro de ancho por 1,8 metros de largo)
y una méquina de filtrado con una capacidad de procesamiento de 1250
litros de aceite diarios y una vida til de 10 afios (de 0,8 metros de ancho
por 1,3 metros de largo). Por ultimo, tiene una maquina encapsuladora
semiautomatica que sirve para el sellado de las botellas, cuya limitacién
es su poca capacidad de produccién, pues procesa aproximadamente 60
botellas por hora.

Recursos humanos

Actualmente la empresa cuenta con seis colaboradores que se encuentran
organizados en una estructura informal que se muestra en el grafico 4.3.
La descripcién de cada uno de ellos se presenta a continuacion.

Gerencia general: Juan Carlos Salaverry Martinez, quien es también el socio
mayoritario de la empresa. Es una persona emprendedora y con vi-
sion de negocios, con 20 afios de experiencia en la comercializacién
de productos agricolas, lo que le ha permitido conocer el funciona-
miento de la cadena agricola en el Perti y sus ventajas y desventajas.
Por su habilidad para interrelacionarse, posee contactos con diver-
sas instituciones, asociaciones y personas, no solo del sector priva-
do sino también del sector publico, de diversas zonas del Perd. Su
principal funcién dentro de la organizacion es la comercializacién
de los productos, tanto dentro como fuera del pais. Ademas, presta
servicios de asesoria al Gobierno Regional Callao.
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Gréfico 4.3. Organigrama de Agropex S. A. C.

Gerente general
Juan Carlos Salaverry

Asistente administrativo

Jefa de administracion y finanzas Supervisor de operaciones
Maria Salaverry de Montalvo José Santos Baldoceda
Operarios Operarios

Fuente: AgropexS. A. C.

Jefa administrativo-financiera: Maria Salaverry de Montalvo, socia de la em-
presa que tiene a su cargo tanto la parte administrativa como el ma-
nejo de las operaciones financieras que permitan disponer de los
recursos necesarios para el desarrollo de estas.

Supervisor de operaciones: José Baldoceda Bustamante, socio de la empre-
sa que tiene a su cargo la supervisién de la planta de produccién.
Recientemente ha iniciado la supervisién del proceso de sembrio y
cosecha de la semilla de sacha inchi en Tarapoto. Es ingeniero agré-
nomo de profesién y posee amplia experiencia en temas agricolas,
en especial de aceites comestibles.

Asistente: es la persona encargada de realizar todas las demaés labores ad-
ministrativas, tales como manejo documentario, atencién a clientes,
pagos varios y otros.

Operarios: la empresa cuenta con dos operarios encargados de realizar las
funciones de almacenaje, produccién, envasado y despacho en la
planta de produccién.
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Actividades tercerizadas y otros servicios: las actividades que son realizadas
por terceros son los andlisis de laboratorio, la elaboracién de bote-
llas y etiquetas, el transporte de mercaderia y los servicios de con-
tabilidad.

3. Disposicién actual de la planta

El gréfico 4.4 muestra la distribucién actual de la planta. En el 4rea de pro-
duccidn, las maquinas han sido ubicadas en los espacios libres de acuerdo
consu orden de llegada. En los almacenes, las semillas, el producto a granel
y el residuo (torta) se almacenan en los espacios con mayor area, hechos
de material noble y techados.

Se cuenta con una oficina ocupada por el supervisor de operaciones y
una sala de reuniones utilizada como oficina por los gerentes cuando llegan
a la planta a realizar alguna actividad relacionada con el negocio.

Los servicios higiénicos estan ubicados al ingreso de la planta y el 4rea
de estacionamiento se destina al transito y el estacionamiento de transpor-
tistas y clientes.

4. Informacion financiera

La informacién financiera no fue proporcionada por los socios de la empre-
sa, por ser de caracter reservado. Sin embargo, se lograron obtener algunos
datos como que las ventas locales para el afio 2007 fueron de 1617 litros
de aceite, mientras que las ventas al exterior para ese mismo afio fueron
de 279 litros.

El precio promedio de venta es de 36 soles por litro, mientras que el
costo promedio es de 19 soles por litro y los gastos administrativos y de
ventas representan aproximadamente 4% del nivel de ventas.

Por ultimo, se conocié que la inversiéon actual en maquinaria es de
48200 dolares y la inversion aproximada en inmuebles, 55000 délares.
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Grafico 4.4. Distribucidon actual de la planta

63

Prensadora

z

© O

QO
O

O =1 [ D

@ Fitradora AREA DE PRODUCCION i
O
Peladora Ventiladora
1 L=
o
=
O =
i) D OFICINAS SS. HH. =
S
O fo
@
ALMACEN é
ZONA DE ESTACIONAMIENTO g

Fuente: Agropex S. A. C.

Conclusiones

Una de las principales fortalezas de la empresa, a pesar de contar con
pocos meses de actividad, es su infraestructura que le permite asegurar el
continuo abastecimiento de sus clientes. La posesion de tierras garantiza el
autoabastecimiento de semilla y evita la dependencia de los acopiadores.
También destaca la amplia experiencia del emprendedor, que comercializa

diversos productos agricolas en el mercado local y sus habilidades para

relacionarse y conseguir clientes.
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Sin embargo, es necesario realizar mejoras en la administracion y la
gestion de las actividades administrativas y operativas de la empresa, sobre
todo si se quiere llegar y consolidarse en los mercados internacionales que
demandan productos con altos estandares de calidad.



Estudio del mercado de aceites

Este capitulo analiza la situaciéon del mercado actual de aceites comestibles
y su proyeccién hacia el futuro. En primer lugar, determina que Estados
Unidos es el mercado objetivo del producto bajo andlisis y define el tamafio
y las principales caracteristicas de los consumidores potenciales. Ademads,
presenta los requerimientos para el acceso al mercado y los factores ex-
ternos e internos que afectan al sector. Finalmente, evaltia su potencial de
crecimiento.

1. Macrosegmentacién

Para la macrosegmentacion se utiliza como herramienta de analisis el mé-
todo de factores ponderados.

Variables filtro

Para realizar este analisis se utilizan nueve variables filtro. La escala de
ponderacion se encuentra en el rango de 1 a 5 en funcién del nivel de impor-
tancia del atributo (1 para lo menos importante y 5 para lo mas importante).
Los resultados se muestran en el cuadro 5.1.
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Cuadro 5.1. Ponderacion de las variables filtro

Variables Atributos Ponderacion

1 Importaciones de aceites y grasas vegetales 4

PBI per capita

Tamario de la poblacién

Consumo per capita de aceites vegetales

Importaciones de aceite de canola (en miles de délares)

Importaciones de aceite de soya (en miles de délares)

Importaciones de aceite de sacha inchi del Perti

(| |Q | =W N

Consumo mundial de aceite de soya

[FG IRV (NSO (VSO (VS TS IO Y

9 Aranceles

Fuente: Trademap.
Elaboracion propia.

Ponderacién de paises seleccionados

El resultado de la aplicacion del método de factores ponderados se muestra
en el cuadro 5.2, donde Estados Unidos, Francia y Holanda destacan por el
mayor volumen de sus importaciones de aceites y una tasa arancelaria de
0%. Este resultado se utiliza para la eleccién del mercado objetivo.
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Elecciéon del mercado objetivo

Los resultados del cuadro 5.3 muestran que Estados Unidos es el mayor
consumidor de aceites vegetales con similares caracteristicas al aceite de
sacha inchi. Ademas, se ha tomado en cuenta la cercania geografica y la
facilidad para acceder a la informacién de este mercado, por lo que se
concluye que este es el mercado objetivo.

Cuadro 5.3. Seleccién del mercado meta

Pais Ponderacién total
Estados Unidos 84
Francia 68
Paises Bajos o4
Corea 60
Bélgica 60
Japén 48
Suecia 44
Singapur 40
Australia 28
Ghana 16

Fuente: Trademap; Comtrade; Sunat; FAO; USDA.
Elaboracion propia.

2. Perfil del mercado objetivo

Para obtener el perfil del mercado objetivo se considerardn los siguientes
aspectos: tamafio del mercado, segmentacion de los consumidores, estructu-
ra de precios, estrategias comerciales, canales de distribucién, y estimacién
de la demanda objetivo y potencial de crecimiento.

2.1. Tamaio del mercado

Estados Unidos es el segundo mercado més importante del mundo en
consumo de aceites y grasas comestibles. De acuerdo con Euromonitor In-
ternational (2007), al cierre del afio 2007, este mercado ascendi6 a 1345000
toneladas, las cuales representaron un monto de 5946 millones de délares,
como se muestra en el cuadro 5.4.
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Cuadro 5.4. Ventas de aceites y derivados en Estados Unidos
(millones de délares)

Productos 2002 2003 2004 2005 2006 2007

Aceite de oliva 545,54 589,73 674,06 767,75 944,34 | 1084,51

Aceites vegetales y

R 1123,40 1228,47 133947 1369,42 |1368,23 1458,09
de semillas

Grasas de cocina 164,90 162,19 164,57 159,23 146,07 138,25
Mantequilla 1392,10 1343,56 1623,46 | 164948 |1579,33 | 162513
Margarina 283,60 264,40 246,39 228,18 213,73 207,32
Otras grasas y aceites 1 305,94 1302,67 1361,34 1380,52 |1379,27 1432,75
Regulares 1197,60 1174,00 1213,13 | 1199,24 |1164,82 | 118230
Funcionales 108,34 128,67 148,21 181,28 214,45 250,45

Total grasas y aceites 4 815,48 4 891,02 5409,29 | 5554,58 | 5630,97 | 5946,05

Fuente: Euromonitor International.

A su vez, el cuadro 5.5 sefiala que el volumen consumido de aceites y
grasas ha decrecido en los tltimos afios. En 2007, la reduccién de 3% en
volumen fue mds pronunciada que en los afios anteriores debido a que
disminuyd el consumo de aceites por los altos precios unitarios de la ma-
yoria de los productos. Ese afio, este incremento de precios se reflej6 en un
incremento en el valor de mercado de 6%.

Cuadro 5.5. Ventas de aceites y derivados en Estados Unidos
(miles de toneladas)

Productos 2002 2003 2004 2005 2006 2007
Aceite de oliva 77,52 78,04 79,01 78,83 82,40 84,79
?eﬁtlfjs"egemes vde | yere6 | as117 | as3z2 | 49057 | 49510| 4978
Grasas de cocina 77,10 72,92 69,19 64,37 58,46 52,45
Mantequilla 236,90 244,40 228,71 238,33 253,55 246,13
Margarina 136,00 127,00 121,56 116,42 110,59 101,39
Otras grasas y aceites 424,58 405,15 402,18 396,12 380,41 363,01
Regulares 417,53 395,70 390,16 378,84 360,76 341,57
Funcionales 7,05 9,45 12,02 17,28 19,65 21,44

Total grasas y aceites 1342,24 1408,68 1383,97 1384,64 | 1380,51| 1345,05

Fuente: Euromonitor International.
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El consumo de aceites funcionales continué mostrando el mayor cre-
cimiento al aumentar 17% en valor y 9% en volumen en el afio 2007. Los
consumidores han optado por este tipo de aceites debido a que se les atri-
buye propiedades para reducir el riesgo de enfermedades cardiovasculares
gracias a la adicién de ingredientes como esteroles de origen vegetal y
omega 3. Frente a esto, la margarina y los aceites regulares son vistos por
los consumidores de Estados Unidos como artificiales y poco saludables.
Por otro lado, la atencién de los medios sobre los peligros de las grasas
«trans» halladas en algunas margarinas y aceites regulares afecto las ventas
de esos productos (Euromonitor International, 2007).

Dado el cada vez mayor consumo de aceites funcionales por habitante,
el mercado de Estados Unidos resulta muy atractivo como demanda de
estos productos. Sin embargo, es importante saber cual es la ubicaciéon
geografica y el tamafio de esa demanda dentro de los distintos estados de
ese pais. Por esta razon, se determina la localizacién de la demanda desde
un punto de vista territorial.

El cuadro 5.6 muestra los datos de consumo de aceites comestibles, como
porcentaje sobre el total del pais, de diferentes ciudades de Estados Unidos.
Asimismo, contiene indices que establecen qué ciudades consumen mas
aceites comestibles en relacion con su poblacién. Se puede apreciar que la
mayor parte de la demanda de aceites se encuentra en la zona noreste de
Estados Unidos, sobre todo en los estados de Nueva York, Pennsylvania,
Maryland, Massachussets y Connecticut y la ciudad de Washington (ICEX,
2008).
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Cuadro 5.6. EE. UU.: zonas consumidoras de aceites comestibles y poblacién

Regiones 2005 (%) indice 2006 (%) indice
Nueva York 26,1 381 23,6 345
Albany 2,0 291 1,9 287
Boston 6,0 218 6,5 236
Hartford / New Haven 2,2 202 2,5 227
Filadelfia 56 185 59 193
Syracuse 1,5 199 14 194
Buffalo / Rochester 1,7 165 1,6 154
Washington 2,0 91 2,1 94
Baltimore 0,8 84 1,0 96
Total zona noreste 47,9 46,5
San Francisco 3,5 137 3,8 146
Los Angeles 2,7 47 3,0 51
Sacramento 0,9 79 11 94
San Diego 0,6 58 0,7 64
Total California 7,7 8,5
Miami 42 216 4,5 230
Tampa 2,4 145 2,3 145
Orlando 1,1 105 1,2 115
Jacksonville 0,5 73 0,5 78
Total Florida 8,1 8,5
Chicago 2,7 87 3,0 97
Portland 1,1 93 1,0 85
Otros 32,5 32,6
Total resto del pais 36,3 36,6
Total 100,0 100,0
Indice base 100 100

Fuente: Ofcomes Nueva York.

Destaca la enorme importancia que tiene la ciudad de Nueva York,
donde se consume 23,6% del total del pais. Esto se debe a dos razones
principales. La primera, y mas importante, es la enorme influencia que
tuvieron los inmigrantes italianos que en su gran mayoria se asentaron en
esta ciudad, introduciendo el consumo del aceite de oliva en los habitos
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alimenticios de la poblacién. Por otra parte, Nueva York es una de las
ciudades con mayor poder adquisitivo y el consumidor promedio tiene
conciencia acerca de los temas referentes a la salud.

Asimismo, es importante destacar que la gran mayoria de aceites comes-
tibles de alta calidad, dirigida al ptblico gourmet, se vende en Nueva York,
debido a que en esta ciudad se combina un mayor consumo de aceite con
un mayor nimero de tiendas gourmet. En promedio, esta ciudad consume
por individuo practicamente el doble que la media nacional.

2.2. Segmentacion de los consumidores

Los consumidores de Estados Unidos son cada vez mas conscientes de la
necesidad de una alimentacién sana y equilibrada para evitar problemas
de salud. Originalmente, los consumidores de alimentos organicos eran
personas con educacién superior e ingresos altos, concentradas en ciuda-
des universitarias o en las dos costas. Ahora, las principales cadenas de
alimentacién han decidido entrar en el mercado de estos productos lo que
ha permitido su difusién a otros estratos econémicos.

Por el lado del atractivo de los productos, de acuerdo con el Nutrition
Business Journal (NB]), las principales razones por las que los consumidores
de Estados Unidos eligen sus productos son: el valor nutricional, la conve-
niencia y el precio. Para el consumidor de productos organicos y naturales
los tres principales atractivos de un producto son: que sea bueno para ellos
y su familia, que sea bueno para el mundo y que tenga buen sabor (NB],
2005). Los consumidores, de acuerdo con su interés por los productos or-
géanicos y naturales, se clasifican en: principales o core (13% de la poblacién
total de Estados Unidos), intermedios o mainstream (63%) y periféricos o
periphery (24%).

Otro punto importante es la edad. Por ejemplo, el segmento consti-
tuido por los baby boomers (76 millones de personas) esta envejeciendo y
se encuentra entre los 41 y los 59 afios por lo que se enfrenta por primera
vez a problemas de salud como presién alta (40%), alto nivel de colesterol
(37%) y diabetes (20%). Este segmento cuenta con ingresos disponibles para
gastarlos en productos naturales para su salud y cuidado personal.
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En los dltimos afios, las tendencias que se desarrollan en el mercado
de productos organicos se pueden resumir asi: estan apareciendo nuevas
versiones de productos de consumo masivo de los productos orgénicos
«clasicos»; hay productos organicos en las comidas étnicas; los productos
de soya estdn aumentando su variedad y sabores; las comidas organicas
preparadas, como respuesta a la preocupacion por la obesidad infantil,
comenzaran a dirigirse a los segmentos de las cafeterias escolares y las comi-
das preparadas (lunch boxes) para los nifios; también aumentard el niimero
de snacks con certificacién organica; y crecera la demanda por productos
artesanales organicos y gourmet (chocolates, quesos, condimentos y aceite
de oliva). De otro lado, las cadenas de comida rdpida estdn empezando a
ofrecer este tipo de productos y, respecto de certificaciones adicionales, co-
mienzan a aparecer productos con certificaciones de comercio para acreditar
la responsabilidad social de las compariias (Ofecomes, 2007).

Como se ha mencionado, las regiones noreste y de la costa oeste de
Estados Unidos poseen altas tasas de consumo de aceite comestible debido
a que cuentan con residentes de mayor nivel de ingreso, mas restaurantes
y mayor oferta de productos en el nivel detallista.

Este perfil de consumidor muestra un mercado atractivo para el aceite
de sacha inchi. Es evidente que lo mas importante para estos consumidores
es la informacién creible y confiable sobre las caracteristicas nutricionales
y naturales del producto.

2.3. Estructura de precios

Respecto de los precios agregados del mercado, de acuerdo con lo mostrado
en el cuadro 5.7, en los tltimos afios se aprecia una tendencia creciente. Por
un lado, la mayor parte de los precios de los aceites se estd incrementando
por factores como el uso de maiz para producir etanol y el aumento del
precio de la leche, entre otros. Por otro lado, el cambio en los habitos de
consumo hacia el aceite de oliva y los aceites funcionales, que poseen precios
unitarios més altos, incrementa también el precio promedio del mercado.
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Cuadro 5.7. Precios promedio de venta de aceites y derivados en Estados Unidos
(délares por kilogramo)

Producto 2002 2003 2004 2005 2006 2007
Aceite de oliva 7,76 8,33 9,40 10,74 12,63 14,10
Aceites vegetales y de semillas 2,65 2,81 3,05 3,08 3,05 3,23
Grasas de cocina 2,36 2,45 2,62 2,73 2,75 291
Mantequilla 6,48 6,06 7,82 7,63 6,87 7,28
Margarina 2,30 2,29 2,23 2,16 2,13 2,25
Otras grasas y aceites 3,39 3,54 3,73 3,84 4,00 4,35

Regulares 3,16 3,27 3,43 3,49 3,56 3,82

Funcionales 16,94 15,01 13,59 11,56 12,03 12,88
Total grasas y aceites 3,74 3,83 4,31 442 4,50 4,87

Fuente: Euromonitor International.

En general, los precios de un producto varian mucho y el porcentaje
de variacién aumenta a medida que avanza la cadena de distribucién. En
la tienda o el supermercado, el precio varia segtin el tipo y el nombre de la
tienda; por ejemplo, influyen la economia del drea en donde esta situada,
la estacion del afio y otros factores. Este fendmeno se aplica a todos los
productos pero en especial a los productos frescos. Por esta razén, estos
precios deben interpretarse como representativos. Los méargenes de ganan-
cia también son representativos, aunque son mas precisos y estables que
los precios de venta al por menor.

Los precios pagados por el importador son un promedio. Por lo gene-
ral, el importador paga el mismo precio por el producto sin considerar su
destino final de venta. Es la unidad de venta, en frasco o a granel, la que
marca la diferencia en el precio.

En el caso de los principales canales de distribucion de aceites comesti-
bles, el cuadro 5.8 muestra los méargenes comerciales que se manejan; en el
cuadro destaca el canal de tiendas gourmet por ser el que aplica un mayor
margen a los productos.
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Cuadro 5.8. EE. UU.: margenes de precios de
aceites comestibles en el canal detallista

Canal Margen (%)

Canal detallista

Supermercados y groceries 30-35
Convenience o corner stores 30-50
Tiendas gourmet 50-70

Canal food-services

Warehouse Clubs 15-20

Fuente: FAS / USDA; Productos orgénicos; Wal-Mart.

Elaboracién propia.

En el cuadro 5.9 se puede apreciar los precios promedio de los principa-
les aceites comestibles vendidos en los diferentes canales de distribucién de
Estados Unidos. Se observa que los precios varian segtin el lugar de venta,
como tiendas especializadas o gourmet en las cuales estd por encima del
promedio, entre 30 y 50% segtn el producto.

Cuadro 5.9. EE. UU.: precios promedio al consumidor de aceites comestibles
(ddlares por 250 militros)

Canal Oliva Palma Soya Canola

Canal detallista

Supermercados y groceries 12-16 11-16 9-12 12-19

Convenience o corner stores 14-18 13-18 8-10 12-16

Tiendas gourmet 20-30 18-28 12-16 16-24
Canal food-services

Warehouse Clubs* ** 10-14 12-14 8-12 10-15

Hipermercados 12-14 12-14 9-12 10-17

Fuente: FAS / USDA, Productos organicos, Wal-Mart.
Elaboracion propia.
* Precios promedio 15 a 30% inferiores a los cobrados por circuitos de distribucién de productos naturales.

** El acceso a este tipo de establecimientos requiere de una cuota anual de membresia de 40 a 50 délares.

El aceite de sacha inchi se ha introducido en el mercado de Estados
Unidos por diversos canales; por ejemplo, se vende en Amazon y Ebay en
Internet. El precio promedio de la botella de 250 mililitros en ambas tiendas
virtuales es de 18,50 ddlares, sin incluir el costo de envio y manipuleo.
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2.4. Estrategias comerciales

Estados Unidos es un mercado altamente competitivo al que hay que
ingresar con una estrategia bien definida y un producto preparado para
la venta. En el mercado del aceite comestible y gourmet gran parte de los
consumidores no conocen los productos. Por esta razén, la presentacién
tiene una influencia decisiva a la hora de elegir un aceite u otro (Guia de
exportacion de aceites a USA, 2006). Se debe contar con disefios de etiquetas,
envases y tamanos originales que capten el interés del consumidor (Pro
Chile Nueva York, 2005).

Por otro lado, la promocién de alimentos con caracteristicas especiales
se hace principalmente en ferias comerciales que se realizan en todo el
pais. Las mds importantes son las Fancy Food Shows organizadas por la
Asociaciéon Nacional para el Comercio en Productos Especiales (NASFT por
sus siglas en inglés), que se realizan todos los afios en San Diego, Chicago
y Nueva York.

Las estrategias para fomentar las ventas entre los distintos actores de la
cadena de distribucién se basan en ofrecer descuentos especiales. Del mismo
modo, en los puntos de venta se realizan promociones, degustaciones y
descuentos en tiendas especializadas en alimentos. En estas tiendas, para
situar los nuevos aceites cerca de los aceites comestibles méas conocidos que
tienen precios comparables se realizan promociones cruzadas.

Algunas tiendas detallistas también ayudan a que los aceites especia-
les sean mas visibles. Por ejemplo, el supermercado The Market Place en
Peters, Pennsylvania, da la bienvenida a los consumidores con un bar de
degustacién que posee entre 20 y 25 variedades de aceites y cuenta con un
empleado experto que da a conocer las propiedades y los usos de cada uno
(Pro Chile Nueva York, 2005).

2.5. Canales de distribucion

El gréfico 5.1 muestra un diagrama del funcionamiento de los canales de
distribucién en el mercado de Estados Unidos.
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Los principales participantes en la cadena de distribucién en Estados
Unidos son los brokers, los importadores y los distribuidores (Pro Chile
Nueva York, 2007). Los brokers son representantes de ventas independien-
tes que facilitan la venta de un producto sin tomar posesién de él. Pueden
actuar por cuenta del importador o el exportador; por lo general, se especia-
lizan en un drea determinada y una familia de productos, por ello conocen
profundamente el negocio. Sus clientes pueden ser mayoristas, cadenas de
supermercados, tiendas gourmet o food-services. Su comisién depende del
producto y el volumen de ventas, aunque generalmente varia entre 5 y 15%.
Dentro de los servicios que ofrece un broker figuran la asesoria relacionada
con el conocimiento del mercado y las estrategias de marketing para hacer
que el producto llegue al consumidor.

En el caso de los importadores, algunos operan tinicamente vendiendo
los productos a distribuidores, mientras que otros acttian como importador
y distribuidor. Por regla general, las operaciones de quienes operan solo
como importadores son grandes y solamente se interesan por productos
que han demostrado tener una buena aceptacién en el mercado de origen
y preferentemente en Estados Unidos, es decir, productos con altos volui-
menes de venta. El margen que cobran los importadores se sittia entre 30
y 40%, dependiendo de variables como el tipo de producto y el segmento
al cual se dirigira.

Elimportador-distribuidor, en cambio, ofrece ambos servicios, es decir,
se encarga de la importacion, el despacho en aduanas, el almacenaje, la
busqueda y deteccion de clientes y la distribucién. El margen que cobran
estas empresas se estima entre 40 y 50% sobre el precio CIF del productor.
Su ventaja radica en que el precio final resulta mas competitivo conside-
rando que se evita el trabajo de un agente. Asimismo, permite hacer un
seguimiento y, por tanto, tener mayor control del proceso de comerciali-
zacién del producto.

Por ultimo, la funcion de los distribuidores consiste en el almacena-
miento y la distribucién de las mercancias sea entre la red de contactos del
importador o la propia. En el primer caso no realiza un esfuerzo de venta.
Pueden especializarse en una categoria de productos o adquirir multitud
de ellos; sin embargo, su funcién es tinicamente logistica. Entre sus labores
principales estd el traslado de productos hacia las centrales de compra de los
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supermercados. Asi, si el importador no hace esfuerzos de venta, la labor
del distribuidor es fundamental para lograr la rotacién de la mercancia.
De €l dependera que el producto sea pedido y no quede almacenado. En
promedio, cobran 30% sobre el precio de adquisicién al importador.

Desde el punto de vista del consumidor final, los dos canales mas im-
portantes para comercializar aceites vegetales de la categoria de alimentos
especiales (specialty foods) en el mercado de Estados Unidos son: el canal
detallista o retail (supermercados, groceries y tiendas gourmet), con 56%
de participacion en las ventas totales, y el canal food-services, con 39%. El
restante 5% corresponde a ventas como ingrediente o insumo (Pro Chile
Nueva York, 2007).

En el canal detallista o retail, dentro de la categoria de los supermerca-
dos se encuentran todos los establecimientos con un volumen de ventas
superior a 2 millones de ddlares anuales. Los establecimientos con volumen
de ventas inferior se consideran groceries (bodegas).

Por lo general, los supermercados forman parte de una central de
compras a través de la cual se abastecen y trabajan con criterios de renta-
bilidad por metro cuadrado de superficie. Si se toma en cuenta este factor,
se puede deducir que el espacio tiene una enorme importancia y, por tanto,
la introduccién de un producto nuevo requiere del desarrollo de un pro-
ducto atractivo y novedoso que se diferencie de aquellos ya posicionados
en el mercado y que probablemente gozan de respaldo publicitario. Por
ello, para que pueda competir se debe desarrollar una estrategia que le
permita obtener una ventaja en cuanto a precio, calidad, disefio, etcétera.
Como forma de fomentar la salida de un nuevo producto, los supermerca-
dos tienden a exigir esfuerzos promocionales a los exportadores mediante
ofertas, cupones, muestras, degustaciones, etcétera.

Es conveniente que el exportador cuente con un importador o un dis-
tribuidor al momento de intentar introducir sus productos en los super-
mercados, ya que resulta trabajoso y riesgoso, y por esto menos factible,
que la central de compras lo importe directamente.

Seguin el Food Marketing Institute, mas de 82% de los supermercados
de Estados Unidos tienen en sus almacenes productos gourmet. Aunque
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es cierto que en general la oferta de los supermercados puede ser menos
variada y refinada que la de una tienda gourmet, ello se explica por diversos
factores como la filosofia y la imagen del establecimiento, sus caracteristicas
demograficas, el vecindario o el lugar geografico de su ubicacién, el espacio
disponible, los productos que vende la competencia, etcétera.

Finalmente, el margen de utilidad de los supermercados oscila entre
30y 35% del precio de adquisicién del producto. Por su parte, los estableci-
mientos mds pequefios denominados groceries, convenience o corner stores, acos-
tumbran aplicar un margen algo mas elevado que fluctia entre 30 y 50%.

Dentro de la categoria de tiendas gourmet se encuentran todos aquellos
establecimientos que venden productos de alta calidad y elevados precios.
Durante los dltimos afios estos establecimientos han experimentado un
desarrollo considerable y es posible encontrar en ellos una variada gama
de productos exclusivos de diversos origenes. Este canal de distribucién
resulta muy atractivo para el mercado de aceites de alto nivel con un nicho
de mercado definido.

Los principales clientes de las tiendas gourmet son la generacién de baby
boomers, correspondiente al grupo demogréfico nacido entre 1946 y 1964,
caracterizado por su alto poder adquisitivo. Considerando este factor, el
Food Marketing Institute predijo que para el afio 2015 el epicentro de con-
centracion de las tiendas gourmet pasaria de la costa atlantica a otras zonas
del pais como los estados del Pacifico o del sur, especialmente Florida y
Georgia; como consecuencia de los procesos migratorios que se produci-
ran a medida que esta generacion envejezca, se retire y busque climas mas
agradables para vivir.

Este canal de distribucién privilegia la importacién directa. Por tanto,
para vender a través de ellos el exportador se tiene que dar a conocer me-
diante su participacion en ferias de alimentos que le permitan establecer
vinculos para concretar una relaciéon de negocios futura. El margen de
utilidad promedio cobrado por este tipo de tiendas minoristas es de entre
50y 70%.

Otros canales detallistas que son interesantes de analizar por sus ca-
racteristicas particulares son los Warehouse Clubs y los hipermercados. Los
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primeros corresponden a grandes superficies situadas en la periferia de
importantes centros urbanos. Sus precios son en promedio entre 15 y 30%
inferiores a los cobrados por los otros circuitos de distribucién. Su funcio-
namiento corresponde a un servicio reducido, presentacién simple de
los productos en estanterias y una importante politica de reduccién de
precios. El acceso a este tipo de establecimientos esta permitido solo a
quienes pagan una cuota anual de membresia que oscila entre 30 y 50
délares. En general, este tipo de establecimientos desarrolla productos
con marca propia y demanda importantes volimenes del producto en
condicién de commodity. Este puede ser envasado por el productor o el
exportador, de acuerdo con las especificaciones solicitadas, o vendido a
granel para luego ser envasado y etiquetado en el mercado de destino por
el propio supermercado.

Sobre los hipermercados, su nombre en inglés corresponde a mass
merchandiser o supercenter. Este tipo de establecimientos retine diversos
productos: entre 40 y 45% corresponde a productos de alimentacién; de
20 a 25%, a productos textiles; y el porcentaje restante a electrodomésticos
y audiovisuales. Su enorme capacidad de compra les otorga una fuerte
posicién de negociacién en el momento de adquirir los productos de los
proveedores. Los volimenes de venta alcanzados les permiten reducir su
margen de beneficios entre 15 y 20%. El lider de este segmento es Wal-Mart,
la cadena de supermercados mas grande del pais, con ventas superiores a
los 100 billones de délares anuales en la categoria alimentos.

En el canal food-services se consideran el catering aéreo, los cruceros y los
grupos hoteleros, las instituciones, etcétera. En general, este tipo de organi-
zaciones adquieren sus productos a través de importadores-distribuidores.
En el caso de las lineas aéreas, el consumo de productos gourmet se limita
a las clases ejecutiva y primera y, en determinados casos, a vuelos interna-
cionales en clase turista. Los productos mas demandados corresponden a
quesos, aceite de oliva y vinos (Pro Chile Nueva York, 2007).

Las compras de las compafiias aéreas y los proveedores de servicios de
alimentos estan centralizadas, motivo por el cual es recomendable el desa-
rrollo de contactos directos con estas organizaciones. Los productos mas
demandados a través de este canal son aquellos relacionados con alimentos
saludables, naturales y gourmet.
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En términos generales, los grandes grupos hoteleros de Estados Unidos
compran directamente utilizando compafiias especializadas. Ademas de los
canales mencionados, estdn la venta por catalogo, el comercio electrénico
y las canastas de regalo. Se calcula que en Estados Unidos cada ciudadano
recibe en promedio cincuenta catalogos anuales con ofertas de productos.
Considerando que la compra de productos a través de este método funciona
en forma similar a la compra de productos por Internet, se entiende la mayor
disposicion del consumidor estadounidense frente al europeo a adquirir
productos a través de este canal (Pro Chile Nueva York, 2007).

El mercado de Estados Unidos se caracteriza por un mayor desarrollo
de sus canales de distribucién respecto de otros paises. Es necesario tomar
una decisién adecuada para apoyar la entrada del producto con un manejo
eficiente de la distribucién y hacia el punto de venta.

2.6. Estimacién de la demanda objetivo y potencial de crecimiento

En el primer afio de exportacion de aceite de sacha inchi a Estados Unidos,
este mercado se ha convertido en el principal destino con 57% del total de
las exportaciones. Luego del anélisis del tamafio de mercado y la eleccién
de Nueva York como mercado objetivo, se determina la demanda sobre la
base del estudio de aceites comestibles realizado por Euromonitor Interna-
tional (2007). De acuerdo con este estudio, se espera que los voliimenes de
ventas de aceites y grasas se reduzcan a una tasa de 1% anual en promedio
entre los afios 2008 y 2012. La margarina y los aceites regulares continuaran
perdiendo ventas en la medida que crezca la preocupacion por la salud que
llevara a incrementar las ventas de los aceites funcionales. Como resultado
de esta combinacién de factores, el volumen de consumo de aceites tiende
a reducirse en 3,2% hasta el afio 2012, como se observa en el cuadro 5.10.
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Cuadro 5.10. EE. UU.: proyeccién de ventas de aceites y derivados
(miles de toneladas)

Producto 2008 2009 2010 2011 2012
Aceite de oliva 86,73 88,53 90,63 92,48 93,81
Aceites vegetales y de semillas 501,71 505,26 509,74 514,85 518,97
Grasas de cocina 48,92 46,37 43,86 41,27 38,63
Mantequilla 249,20 254,14 259,90 265,28 255,14
Margarina 95,57 91,08 87,20 83,05 78,43
Otras grasas y aceites 345,49 331,87 32047 310,68 300,39
Regulares 322,59 307,73 295,20 284,37 273,14
Funcionales 22,90 24,14 25,27 26,31 27,25
Total grasas y aceites 1 327,62 1317,25 1311,80 1307,61 1 285,37

Fuente: Euromonitor International, 2007.

Asimismo, como se puede apreciar en el cuadro 5.11, el crecimiento del
consumo de aceite en ddlares serd positivo (6,7%) debido al incremento de
los precios unitarios y el efecto de la compra de aceites de mayor precio.

Cuadro 5.11. EE. UU.: proyeccién de ventas de aceites y derivados

(millones de délares)

Producto 2008 2009 2010 2011 2012
Aceite de oliva 1184,43 1 283,79 138743 1487,45 1577,54
Aceites vegetales y de semillas 1493,15 1518,75 1532,21 1544,48 1572,42
Grasas de cocina 129,35 122,35 115,50 108,13 102,23
Mantequilla 1 645,38 1 686,40 1729,79 1765,58 1749,03
Margarina 195,40 185,86 177,05 167,77 160,04
Otras grasas y aceites 1 395,91 1 360,77 1 329,66 1 303,30 1 287,80
Regulares 1126,63 1 076,88 1 033,05 995,14 965,39
Funcionales 269,28 283,89 296,61 308,16 322,41
Total grasas y aceites 6 043,62 6 157,92 6 271,64 6 376,71 6 449,06

Fuente: Euromonitor International, 2007.

Como se aprecia en el cuadro 5.12, se espera que los precios de aceites
y grasas mantengan su ritmo creciente en la medida que la demanda por

etanol reduce la oferta de maiz para consumo alimenticio. La mantequilla,
debido a su contenido de leche, tenderd a un precio unitario que fluctuara
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ligeramente sobre la base de la produccién anual de leche. Los precios
del aceite de oliva tenderan a estabilizarse conforme ingresen al mercado
nuevos participantes.

Cuadro 5.12. EE. UU.: proyeccion de precios promedio de ventas
de aceites y derivados

Producto 2008 2009 2010 2011 2012
Aceite de oliva 15,05 15,98 16,87 17,73 18,54
Aceites vegetales y de semillas 3,28 3,31 3,31 3,31 3,34
Grasas de cocina 2,91 2,91 2,90 2,89 2,92
Mantequilla 7,28 7,31 7,34 7,34 7,56
Margarina 2,25 2,25 2,24 2,23 2,25
Otras grasas y aceites 4,45 4,52 4,57 4,62 4,73

Regulares 3,85 3,86 3,86 3,86 3,90

Funcionales 12,69 12,96 12,94 12,91 13,04
Total grasas y aceites 5,02 5,15 5,27 5,38 5,53

Fuente: Euromonitor International, 2007.

En general, la preocupacién por la salud resulta en decremento del
consumo per capita entre los afios 2008 y 2012; asi, se espera que los consu-
midores tiendan al uso de métodos de cocina que no requieran aceite, tales
como vapor y grillado. En el caso de los aceites funcionales, la tendencia
creciente se debe a que ofrecen proteccion contra enfermedades cardio-
vasculares y es en este escenario que el ingreso del aceite de sacha inchi
cubrirfa las necesidades de proteccién de la salud y también ofreceria sus
propiedades nutritivas, aspecto importante para la gran poblacién de baby
boomers. El cuadro 5.13 muestra la proyeccion de las ventas de aceites al
mercado objetivo de Nueva York para el periodo 2008-2012.
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Cuadro 5.13. Proyeccién de ventas de aceites funcionales en EE. UU.

y Nueva York

Rubro | 2008 | 2009 | 2010 | 2011 | 2012
Estados Unidos

Millones de délares 269,28 283,89 296,61 308,16 32241

Miles de toneladas 22,9 24,14 25,27 26,31 27,25
Nueva York

Millones de ddlares 64,63 68,13 71,19 73,96 77,38

Miles de toneladas 5,5 5,79 6,06 6,31 6,54

Fuente: Euromonitor International, 2007.

Se asume de manera arbitraria que la estimaciéon de mercado obtenida
incluye tanto a los baby boomers como a la poblacién con educacién superior
e ingresos medios-altos del estado de Nueva York, todos ellos interesados
en los temas de salud y alimentacién sana. En general, este mercado repre-
senta una excelente oportunidad para introducir el aceite de sacha inchi y
capturar una participacién del mercado de Nueva York.

3. Caracteristicas de acceso al mercado

En este acapite se describen los diferentes aspectos legales y comerciales que
se deben considerar en temas de comercio exterior: los acuerdos comercia-
les, el c6digo armonizado del producto, los aranceles general y preferencial,
y otros impuestos y barreras paraarancelarias.

3.1. Acuerdos comerciales

A continuacién se detallan los principales acuerdos comerciales del Peru
con Estados Unidos.

Ley de Promocién Comercial y Erradicacién de la Droga (ATPDEA)

La Ley de Promocién Comercial y Erradicacion de la Droga (ATPDEA?, por
sus siglas en inglés) fue promulgada el 6 de agosto de 2002 y constituyé un

3. Andean Trade Promotion and Drug Erradication Act (ATPDEA).
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régimen de excepcion del pago de aranceles otorgado unilateralmente por
Estados Unidos a Bolivia, Colombia, Ecuador y el Pert.

Tuvo como objetivo renovar los beneficios de la Ley de Preferencias
Arancelarias (ATPA®, por sus siglas en inglés), que venci6 el 4 de diciembre
de 2001, y extender las preferencias comerciales al sector de prendas de
vestir que anteriormente no se consideraba dentro de este beneficio. Esta
concesion unilateral apunté a promover las exportaciones de la regién
andina mediante el establecimiento de un mercado preferencial capaz de
generar fuentes de trabajo alternativas y apoyar la sustitucién del cultivo
ilicito de la hoja de coca y la lucha contra el narcotréfico. Posteriormente, el
Comité de Medios y Arbitrios estadounidense extendi6 el plazo de vigencia
del ATPDEA hasta inicios del afio 2009 cuando entré en vigencia el TLC.

En general, esta ley permitio la apertura de las exportaciones peruanas
al mercado de Estados Unidos.

Tratado de Libre Comercio

El 18 de noviembre de 2003 Estados Unidos anuncié su intencién de iniciar
negociaciones para un Tratado de Libre Comercio (TPA?, por sus siglas en
inglés) con el bloque andino (Colombia, Perti, Ecuador y Bolivia) de acuerdo
con su objetivo de establecer un Area de Libre Comercio de las Américas.

En el caso del Perq, el Tratado de Libre Comercio ya se encuentra apro-
bado y en proceso de implementacién. E1 TLC consolida el acceso preferen-
cial del Pert a la economia mas grande del mundo, lo que le permite ganar
competitividad frente a otros paises que no gozan de preferencias similares
y ponerse en igualdad de condiciones frente a aquellos que si las tienen.

Se espera que, luego de la puesta en marcha del tratado, las exportacio-
nes peruanas al mercado de Estados Unidos crezcan en mayor proporcién
a la actual.

4. Andean Trade Preference Act (ATPA).
5. Trade Promotion Agreement (TPA).



Estudio del mercado de aceites 87

3.2. Cédigo armonizado del producto

El cédigo armonizado del producto es el 15159021, que incluye aceites
de semilla y cédscara, incluso refinados, pero sin modificaciones quimicas
(United States International Trade Commission (USITC), 2008).

3.3. Arancel general y preferencial

Todos los bienes que ingresan a Estados Unidos estan sujetos al pago de im-
puestos a menos que sean exentos expresamente, lo que se determina en el
momento que ingresan. En el caso del aceite de sacha inchi, de acuerdo con

el grafico 5.2° al cédigo arancelario 15159021 no se le aplican aranceles.

Grafico 5.2. Aplicacion de aranceles al aceite de sacha inchi

Heading / Stat Unit Rates of Duty
Subheading Suf Article Description of 1 >
fix Quantity
General Special

1515.90 Other

1515.90.21 00 Nut oils kg Free Free

1515.90.60 00 Jojoba oil and its fractions kg 2.3% Free (A, AU, BH, CA, 20%
CL,E, IL, J, JO, MA,
MX, P, SG)

Fuente: USITC.

3.4. Otros impuestos

Entre estos se deben considerar los impuestos estatales y locales y los re-
quisitos y las barreras de ingreso.

Impuestos estatales

Al ser un pais federal, los impuestos internos varian por estado. Sin em-
bargo, se otorga «trato nacional», es decir, se tributan luego del despacho
a plaza, cualquiera sea el origen del producto, nacional o importado, de
manera que no tienen un efecto distorsionador sobre la competitividad del
producto nacional y afectan al consumidor final. De acuerdo con informa-
cién obtenida, el impuesto estatal a los alimentos en el estado de Nueva
York es 0% (Pro Chile, 2008).

6. Informacion obtenida del portal en Internet de la United States International Trade
Commission (USITC) <http://dataweb.usitc.gov/scripts/tariff_current.asp>.
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Impuestos locales

Ademas de los impuestos estatales descritos, se deben agregar los impuestos
locales que corresponden a cada ciudad dentro de cada estado. En el caso
del estado de Nueva York los alimentos estan liberados de gravamenes
(FTA’, 2008).

Requisitos y barreras de ingreso

En términos generales, la entrada de mercancias es un proceso que se divide
en dos etapas: en primer lugar, el tramite de la documentacién necesaria
para determinar si la mercancia puede ser liberada de la custodia de la
aduana y, en segundo lugar, el tramite de los documentos que contienen
informacién sobre aranceles y propdsitos estadisticos.

Desde el 2 de febrero de 2003, como consecuencia de los ataques terro-
ristas, el Servicio de Aduana de Estados Unidos exige que la documentaciéon
de la mercancia enviada por via maritima sea transmitida a la aduana con 24
horas de anticipacion a la llegada al puerto de destino (Pro Chile, 2008).

La mayor parte de los productos de la rama alimenticia estan regulados
por la Administracién de Alimentos y Medicamentos (FDAS?, por sus siglas
en inglés) y estdn sujetos a inspeccién al momento de llegada al puerto.
En este sentido, una vez que el importador presenta los documentos de
entrada a aduanas y se realiza la notificacién, la FDA solicita una muestra
para analizarla antes de dar la autorizacion para su ingreso a los Estados
Unidos (Pro Chile, 2008).

Asimismo, existen algunos requisitos que se deben cumplir como es-
tandares de pureza y produccién. Para cumplir los requisitos de la FDA
se deben aplicar los criterios de Buenas Practicas de Manufactura para
determinar si un alimento ha sido adulterado en cualquier etapa de su
produccién, lo que puede significar un riesgo para la salud de los consu-
midores. Otro requerimiento es la notificacién de entrada, que implica que

7. Informacién obtenida de la Federation of Tax Administration (FTA) <http://www.
taxadmin.org/>.
8. Food and Drug Administration (FDA).
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la FDA debe recibir una notificacién del envio antes de que los alimentos
sean exportados a Estados Unidos, con el objetivo de realizar una inspec-
cién eficiente y proteger la oferta de alimentos de actos terroristas y otras
emergencias de salud.

Otros requisitos son las regulaciones sobre temas ambientales, pues
la Agencia de Proteccion Medioambiental (EPA’, por sus siglas en inglés)
fija estandares sobre los residuos de pesticidas en los productos agricolas
importados. La FDA esta encargada de verificar los alimentos cuidadosa-
mente en busca de residuos en el puerto de entrada al pais. Si encuentra
residuos ilegales, detiene el cargamento en el puerto de entrada.

También existen reglas de etiquetado bajo las normas de la Ley Federal
de Alimentos, FaArmacos y Cosméticos (FDCA™, por sus siglas en inglés).
Segun estos, el etiquetado de cualquier producto alimenticio debe incluir
informacion especifica, rigurosamente detallada y expresada en términos
legibles para el consumidor final. Si la etiqueta de un producto contiene
informacion en espafiol, también lo debe hacer en inglés, indicando el pais
de procedencia u origen del producto.

En términos generales, todo producto envasado que se exporta a Es-
tados Unidos debe contener la siguiente informacién en su etiquetado en
idioma inglés:

a) Nombre del producto: se refiere a su nombre genérico, el que debe
aparecer escrito en negrita y en forma paralela a la base del envase
respecto a su posicion de exhibicion.

b) Contenido neto: se debe declarar la cantidad exacta del contenido del
envase en el panel de exhibicién principal del etiquetado, en lineas
paralelas a la base respecto de su posicion de exhibicién en el punto
de venta. Las unidades de medida obligatorias aceptadas son las
libras y los galones, aunque ademads se puede incluir medidas del
sistema métrico decimal, como kilogramos.

¢) Nombre y direccion del productor / Nombre y direccion del distribuidor:

debe incluir los datos de calle, ciudad, estado y cédigo postal.

9. Environmental Protection Agency (EPA).
10. Federal Food, Drug and Cosmetic Act (FDCA).
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Debe estar contenida en el panel principal de exhibicién o en el
panel de informacioén. Si el producto no es fabricado por la empresa
o la persona cuyo nombre aparece en la etiqueta, debe decir: Manu-
factured for, Distributed by, o expresiones similares.

d) Ingredientes: se refiere a los ingredientes utilizados en la elaboraciéon

del producto (componentes individuales), los que deben ser listados
por sus nombres corrientes, en orden de mayor a menor de acuerdo
con la importancia que tengan en el peso del producto final. Ade-
mas, se requiere mencionar el uso de saborizantes, colorantes y ali-
nos, si se han utilizado.

) Informacién nutricional: desde el 8 de noviembre de 1990, la Ley de

Etiquetado y Educaciéon Nutricional (NLEA", por sus siglas en in-
glés) estipula que la informacién nutricional debe aparecer sea en la
etiqueta del producto o en una etiqueta adjunta al envase.

f) Panel nutricional: en términos generales se debe incluir el tamafio

de una porcién, el niimero de porciones contenidas por envase e
informacién nutricional especifica (nutrientes por porcién) como un
valor absoluto y un porcentaje del valor diario de una dieta reco-
mendable. Los nutrientes que se deben especificar en forma obli-
gatoria en el «panel nutricional» de cada etiqueta son: total de calo-
rias, calorias provenientes de la grasa, total de grasa, grasa saturada,
colesterol, sodio, carbohidratos, fibra dietética, azticares, proteinas,
vitamina A, vitamina C, calcio y hierro.

g) Grasas «trans»: recientemente, la Administracion de Alimentos y

Drogas ha comenzado a exigir a los fabricantes de alimentos que in-
cluyan informacién relativa a dcidos grasos «trans» en las etiquetas
de informacién nutricional y datos complementarios.

h) Pais de origen: las leyes aduaneras de Estados Unidos requieren que

cada articulo importado tenga el nombre del pais de origen en in-
glés en un lugar destacado para informacién del comprador final.

i) Ley Seguridad de la Salud Piiblica y Preparacion y Respuesta ante el Bio-

terrorismo de 2002: el objeto de esta ley es responder con rapidez ante
una amenaza de ataque terrorista o un ataque terrorista real contra

11. Nutrition Labeling and Education Act (NLEA).
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el suministro de alimentos de Estados Unidos. Exige el registro y la
notificacién previa de las empresas y sus envios a Estados Unidos.

j) Registro Obligatorio de Establecimientos de Alimentos: establece que las
instalaciones que fabrican, procesan, envasan o almacenan alimen-
tos para el consumo humano o animal en Estados Unidos, naciona-
les y extranjeras, deben registrarse en la FDA.

Respecto de la «notificaciéon previa», la norma establece que se debera
notificar la llegada del producto a la FDA antes del mediodia del dia natu-
ral anterior al dia que los alimentos importados lleguen al punto en el que
cruzaran la frontera de Estados Unidos o al puerto de entrada en el pais.

3.5. Barreras paraarancelarias

Las Normas de Origen buscan acreditar el origen de un producto que se
destina a la exportacion.

4. Influencia de los factores externos en el mercado objetivo

En esta seccién se consideran los factores sociales, culturales y demogra-
ficos, econémicos, politicos, tecnoldgicos y ecolégicos que influyen sobre
las condiciones de exportacién del producto.

4.1. Factores sociales, culturales y demograficos
Estados Unidos

La poblaciéon de Estados Unidos, la tercera mayor del mundo con 281
millones de habitantes, ha mostrado en los tltimos afnos una tendencia a
consumir productos saludables que le permita una mayor calidad de vida.
Se trata de una poblacion que estéd envejeciendo, pues su tasa de natalidad
ha disminuido mientras que la esperanza de vida media ha pasado de 68
anos en 1950 a 73 afios en 2005. Este aumento de la edad de la poblacion
hace que las personas cuiden més su dieta y busquen alimentarse con
productos més sanos.
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Por otro lado, son més conscientes de la importancia de una dieta sa-
ludable debido a los crecientes problemas de obesidad y las enfermedades
cardiovasculares que esta produce, asi como otros problemas de salud.
Actualmente, la principal causa de muerte en Estados Unidos son los pro-
blemas cardiovasculares.

Dos terceras partes de la poblacion adulta de Estados Unidos tiende a
la obesidad o, peor atin, ya es obesa. Actualmente, el costo del tratamiento
médico por las complicaciones provocadas por la obesidad asciende a mas
de 100 millones de délares anuales. Cada vez mads, el ptiblico estd cons-
ciente del problema y gasta millones de ddlares en productos dietéticos y
saludables (eJOURNALusa, julio 2004).

Por esta razén, y debido a sus multiples beneficios para la salud, el
consumo de aceite se asocia a una alimentacién saludable. Asimismo, segtin
el doctor Enrique Gémez Garcia del Instituto para la Nutriciéon y Salud To-
mas Pascual espafiol, la dieta mediterranea esta empezando popularizarse
entre los consumidores de Estados Unidos debido a que las personas que
la siguen muestran menor incidencia de enfermedades cardiovasculares y
una mayor esperanza de vida.

Se debe considerar también los niveles socioeconémicos existentes en
el mercado de Estados Unidos donde casi 46% pertenece a la clase media
y alta con ingresos por encima de los 35 mil délares anuales.

Peru

Respecto del Perd, los problemas sociales vinculados con los agricultores
se han agravado en los tiltimos meses, principalmente por la falta de accién
por parte del Estado para dar solucion a sus necesidades; sin embargo, el
gobierno ha mostrado apertura e interés para solucionar los problemas
relacionados con el desarrollo agrario en el pais.

En cuanto a la regiéon San Martin, esta se caracteriza por tener una clase
empresarial reducida y poco desarrollada (concentrada principalmente
en el agro y el comercio), por lo que mantiene un enfoque practico y no
estratégico en el desarrollo de sus actividades. Por otro lado, los agentes
econdmicos muestran desconfianza, alta resistencia al riesgo, una actitud
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pasiva y cerrada. Gran parte de la cultura empresarial y de la poblacién
en su conjunto tiende a inclinarse al conformismo y la aceptacién de las
condiciones en las que vive actualmente, por ende, el desarrollo empresarial
de la region no ha logrado alcanzar los niveles de articulacion necesarios
para consolidar un crecimiento econémico sostenido.

No obstante estas deficiencias, en la region existe un espiritu de coope-
raciéon y compromiso por impulsar y consolidar la actividad exportadora
como base para su desarrollo econémico.

La region se enfrenta actualmente a retos fundamentales con relacién
al desarrollo de su recurso humano. De acuerdo con datos del Instituto
Nacional de Estadistica e Informatica (INEI), San Martin es una de las re-
giones con mayor nivel de pobreza en el pais, lo cual se refleja directamente
en el nivel educativo de su poblacion. La educacién estd basicamente en
manos del Estado y la participacién del sector privado es poco significativa
en todos los niveles: primaria, secundaria, técnica y universitaria. Por otro
lado, la ensefianza superior no responde a las necesidades de los sectores
productivos de San Martin, lo cual impide la formacion de cuadros profe-
sionales apropiados para sus necesidades.

Por esta razén, una de las caracteristicas mas evidentes de su capital
humano es el escaso nimero de personal calificado. Si la regién busca
alcanzar mayores niveles de competitividad es fundamental invertir en la
formacién de los recursos humanos que requiere en funcién de sus nece-
sidades y prioridades productivas.

4.2. Factores econ6micos

En los ultimos afios, la economia de Estados Unidos se ha mantenido
bastante sélida con un producto bruto interno de 12,4 mil millones de d¢-
lares, un crecimiento continuo a pesar de las recesiones por las cuales ha
atravesado. Pero, a partir del tltimo trimestre de 2007 se ha visto afectada
por la crisis econdmica derivada de la crisis hipotecaria en Estados Unidos
cuyas secuelas han creado expectativas sobre su impacto en las diversas
economias de América Latina. Sin embargo, el actual dinamismo de China,
Europa y Japoén, y los altos precios de los commodities podrian atenuar su
efecto. Segtin indican algunos economistas estadounidenses, durante el afio
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2008 el PBI solo creci6 0,8%, lo cual podria mejorar en los siguientes afios.
Un resumen de indicadores econémicos se presenta en el cuadro 5.14.

Cuadro 5.14. EE. UU.: indicadores econémicos

Indicador Descripciéon
PBI 12,45 trillones de ddlares (2005)
Ingreso per capita 43 740 ddlares (2005)
Variacion real del PBI 2,7% (2003), 4,2% (2004), 3,5% (2005)
Composicion sectorial del PBI Agricultura (1%), industria (20,7%), servicios (78,3%)
Estados con mayor participacién | California (13,3%), Nueva York (7,8%), Texas (7,6%),
en el PBL Florida (5,4%), lllinois (4,5%)
Tasa de desempleo 6% (2003), 5,5% (2004), 5,1% (2005)
Inflacién 2,3% (2003), 2,7% (2004), 3,2% (2005)

Fijado por cada estado segtin el tipo de trabajo.

1 .
Sueldo minimo Promedio nacional: 5,15 ddlares por hora

Elaboracioén propia.

Por otro lado, la tendencia alcista del precio del petréleo se desarroll6 en
un contexto de alzas de precios de los commodities, lo que afectd los precios
de los combustibles. El Perti es un pais importador neto de hidrocarburos
por lo que los mayores precios del petréleo afectan los precios de los demas
insumos que dependen de algtin combustible derivado del petréleoy, a su
vez, generan presiones inflacionarias.

El precio del délar se viene debilitando en todo el mundo ante los
problemas financieros y econémicos de Estados Unidos y ante la decisién
de la Reserva Federal (FED, por sus siglas en inglés) de apuntar hacia una
politica monetaria expansiva. Por esta razén, el ddlar se esta depreciando
respecto de las monedas del resto del mundo. En el Perti, durante 2007 cay6
en 20%, aproximadamente, aunque la apreciacién de la moneda peruana
respecto del délar ha sido menor que la de la mayoria de nuestros socios
o rivales comerciales.

Asimismo, en el Perd, el sector agricola de exportacién necesita elevar
sus niveles de competitividad. Ademads, la calidad de la infraestructura
peruana ha sido calificada en el puesto 95 de 117 paises en los indicadores
de competitividad global. Para ello es necesario modernizar los puertos



Estudio del mercado de aceites 95

de manera que se logre reducir sus elevados costos, comparados con los
de otros paises. Los puertos peruanos estdn entre los mas caros: aproxi-
madamente 300 ddlares por contenedor de 20 pies ctibicos. El Estado esta
incorporando a las empresas privadas como operadores directos de los
terminales portuarios, no solo como prestadores de servicios, lo que ha
generado un proceso de importantes inversiones y cambios en los regime-
nes de propiedad.

Igualmente, la red de infraestructura vial existente es deficiente debido
a la baja inversion que se ha realizado en este rubro. El promedio inverti-
do en infraestructura vial en los tltimos afios ha sido de alrededor de 420
millones de ddlares anuales, mientras que Chile, por ejemplo, llegaba a
los 1480 millones. Sin embargo, Pro Inversion, la agencia de inversion del
Estado, se ha comprometido a reducir la brecha existente en la infraestruc-
tura peruana con participacion de capitales publicos y privados. De esta
manera se lograria aumentar los niveles de competitividad del Pert y la
participacion del Estado en el fortalecimiento del acceso de los productos
agropecuarios a los mercados nacionales e internacionales.

En cuanto a la regién San Martin, su desarrollo econémico ha sido pre-
cario ya que solo representa el 0,3% de las exportaciones totales y 1,46% del
PBI nacional. Sus principales productos son el café, la madera, el tabaco,
el palmito, el cacao y el algoddn, entre otros. Sin embargo, el desarrollo de
estas exportaciones se ve afectado por un conjunto de limitaciones como
el escaso acceso a los mercados financieros, la excesiva dependencia del
café, la falta de una infraestructura adecuada, la ausencia de organizacién
empresarial, la débil integracién y desarrollo tecnolégico, el fragil apoyo
institucional a las pymes, la limitada capacidad de generar valor agregado,
la incipiente organizacién de cadenas productivas y el bajo nivel de pro-
ductividad de los recursos humanos.

La red vial regional alcanza 3092 kilémetros de longitud, solo 8% asfal-
tada, lo cual muestra el gran déficit de infraestructura de la regién. Las vias
mas importantes son la carretera Fernando Belaunde Terry, ubicada en el
norte de la region, casi completamente asfaltada desde el rio Marafién hasta
Tarapoto, y la carretera Marginal Sur, que presenta un gran trecho sin asfal-
tar y se encuentra en mal estado. Asimismo, la regioén cuenta con carreteras
secundarias y caminos rurales que son mantenidos adecuadamente.
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Ademas, tiene en total 13 aerédromos y aeropuertos distribuidos en su
territorio, de los cuales 7 pertenecen a Corporaciéon Nacional de Aeropuertos
(Corpac), uno es de propiedad estatal, uno es de propiedad municipal y
cuatro son de propiedad privada de acuerdo con el Ministerio de Trans-
portes y Comunicaciones (MTC).

4.3. Factores politicos

En cuanto al mercado de Estados Unidos es necesario tener en cuenta su
marco legislativo, ya que existe un conjunto de regulaciones que se aplican
como requisitos indispensables de ingreso. El incumplimiento de alguno
de ellos podria generar mayores costos en el proceso de exportacion.

Ademés, de acuerdo con la politica de Estados Unidos de enfrentar el
problema de consumo de drogas mediante el ataque a la oferta en lugar
de a la demanda, las relaciones entre ambos paises se basan en dos ejes
centrales: el control de la coca y el Tratado de Libre Comercio. Asi, toda
la ayuda de Estados Unidos al desarrollo ha pasado a concentrarse en las
zonas cocaleras y la prioridad en el otorgamiento de fondos ha sido para
los programas de erradicacion de cultivos y desarrollo alternativo en esas
regiones.

Actualmente, 29% de las exportaciones peruanas se dirigen a Estados
Unidos, mientras que 20% de las importaciones provienen de ese pais,
lo que lo define como el principal socio comercial del Perd. Durante los
altimos 10 afios, el niimero de empresas peruanas que exporta a Estados
Unidos se duplicé, alcanzando en el afio 2004 la cifra de 2500 empresas.
Por esta razén, el Tratado de Libre Comercio supone una gran oportunidad
para el Perd.

En el ambito nacional, si bien en los tltimos afnos se ha mostrado avance
en temas agricolas, atin no existen politicas agrarias coherentes que apunten
hacia un objetivo de crecimiento. Se han creado mecanismos de concertacién
y participacion de los diversos agentes econdmicos para permitir el disefio
de politicas agrarias, realizar diagndsticos y encontrar soluciones comunes;
sin embargo, todavia existen temas importantes pendientes de resolucién
como el desarrollo de un régimen tributario sencillo, la seguridad juridica
de la propiedad de la tierra para los beneficiarios de la reforma agraria, un
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rescate financiero agropecuario viable, y la reduccién o la eliminacién de
los aranceles para los insumos o los bienes de capital de uso agropecuario,
entre otros. Es necesario el compromiso de las instituciones representativas
para asegurar el desarrollo agrario y asi alcanzar la competitividad 6ptima
que permita enfrentar cualquier tratado internacional.

Asimismo, se requiere que el Estado se comprometa a proteger y
fomentar en los mercados externos el consumo de nuestros productos
agricolas, sobre todo aquellos con caracteristicas inigualables para la salud
como el sacha inchi. En noviembre de 2007, la Asociacién de Productores
Industriales de Sacha Inchi plante6 al Congreso de la Reptiblica se otorgue
la Denominacién de Origen a este producto con el fin de protegerlo del
registro de patentes por parte de otros paises; sin embargo, hasta la fecha
no se ha concluido con este proceso.

Por otro lado, el proceso de descentralizacion cre6 la regién San Martin,
la cual esta desarrollando una clara vocacién agropecuaria, reconociendo
la biodiversidad como factor clave para su desarrollo. En funcién de esta
realidad se ha priorizado sus principales cadenas productivas como: el arroz
ariego, el café, la palma aceitera, el algodén y el sacha inchi.

4.4. Factores tecnolégicos

Respecto de la tecnologia, el Perti es uno de los paises de América Latina
que menos ha invertido en investigacion y desarrollo (I & D), lo que resulta
una desventaja adicional para generar competitividad. Si bien la inversion
nacional realizada en sistemas de riego se ha incrementado en los tltimos
afos, en la zona de selva las distintas actividades econdémicas atin se ca-
racterizan por tener un bajo nivel tecnolégico de sus procesos productivos
como consecuencia de una capacitacién insuficiente.

4.5. Factores ecoldgicos

Actualmente, la temperatura promedio de la superficie terrestre ha subido
mas de 0,6 °C desde los tiltimos afios del siglo XIX. Se estima que aumentara
nuevamente entre 1,4 y 5,8 °C para el afio 2100. Aun cuando el aumento
sea el minimo previsto representara un cambio rapido y profundo y sera
mayor que en cualquier siglo de los tltimos 10 mil afios.



98 EXPORTACION DE SACHA INCHI AL MERCADO DE ESTADOS UNIDOS

Este cambio climatico también afecta al Perti y la agricultura es uno de
los sistemas productivos que se veria mds afectado. Entre las principales
consecuencias del cambio climatico se encuentran: olas de frio, calor e
inundaciones, cambios en el régimen de lluvias, cambios en las fechas de
siembra y cosecha, y aparicién de nuevas plagas, entre otros.

5. Estructura competitiva

En este rubro se debe considerar la intensidad de la rivalidad de los com-
petidores en el segmento, la amenaza de nuevos competidores, el poder de
negociacion de los proveedores, el poder de negociacién de los compradores
y la amenaza de los productos sustitutos.

5.1. Intensidad de la rivalidad de los competidores en el segmento

En el Perti existen pocos exportadores de aceite de sacha inchi u otros aceites
saludables y nutritivos, como canola o soya. Ademads, sus niveles de ventas
son muy pequefios para el tamafio del mercado mundial de aceites comes-
tibles. En la medida que crece la demanda mundial de aceites comestibles
se incrementa la competitividad del mercado de aceites con caracteristicas
de buena nutricién y salud. Dentro de la categoria de aceites para cocinar y
aderezar ensaladas este crecimiento se atribuye principalmente al creciente
interés por aceites saludables con un mayor precio.

Seguin un estudio realizado por Pro Chile (2007), la industria de acei-
tes para cocinar y aderezar ensaladas se encuentra fragmentada, lo que
crea un ambiente ideal para la experimentacion y el cambio, ya que no se
cuenta con un lider identificable. En la medida que los consumidores de
Estados Unidos tienden a experimentar mas en los sabores de las comidas
y aumentan su preocupacion por el cuidado de su salud, la industria de
aceites saludables se beneficia.

En Estados Unidos, el mercado del aceite de sacha inchi es muy pequefio
por lo que no existe suficiente cobertura ni informacién disponible. General-
mente, todos estos aceites especiales son agrupados en un tinico concepto
para efectos estadisticos. Los aceites saludables que se estan haciendo co-
nocidos en el mercado por ofrecer mejores beneficios que el aceite de oliva
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pretenden capturar la atenciéon del mismo grupo de consumidores que se
preocupa por su salud y que actualmente consume aceite de oliva. Muchas
empresas han aprovechado la coyuntura para ofrecer aceites especiales con
propiedades que bajan el colesterol (con precios mayores que los aceites
tradicionales). A la larga, la tendencia indica que los aceites parcialmente
hidrogenados desapareceran del mercado de Estados Unidos y los aceites
especiales con beneficios saludables aumentardn sus ventas.

En resumen, el mercado de aceites es altamente competitivo y los com-
petidores buscan acompafar el crecimiento de la demanda con productos
que satisfagan las nuevas tendencias de los consumidores de Estados Uni-
dos que demandan productos saludables y con mayor valor nutricional.

5.2. Amenaza de nuevos competidores

En el pais, las barreras de entrada para la fabricacién del aceite de sacha
inchi son bajas, ya que existe el apoyo de diversas organizaciones locales
y ONG para el desarrollo de la semilla, principalmente en zonas de la
Amazonia. Por otro lado, la inversién requerida para la implementacién de
una planta de produccién no es muy alta debido a que los requerimientos
tecnolégicos son poco complejos. Ademds, no se necesita de mano de obra
especializada. En resumen, el producto es facilmente imitable y, dada la
répida recuperacion de la inversion, resulta atractivo para la entrada de
nuevos competidores locales.

En el exterior, las barreras a la entrada del producto son intermedias
debido a que recién se esta haciendo conocido y es oriundo del Pert. Los
agricultores peruanos llevan ventaja por su conocimiento del manejo de
la semilla.

5.3. Poder de negociacién de los proveedores

Actualmente, el poder de negociacién de los agricultores es relativamente
bajo por lo fragmentado del sector; sin embargo, el crecimiento de las ex-
portaciones de productos agropecuarios puede incrementar la demanda
por tierras y, por consiguiente, su poder de negociacion. Por esta razén, un
factor relevante es contar con tierras propias para garantizar la continuidad
del abastecimiento de la semilla.
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En cuanto a los proveedores de envases necesarios para exportacion
de aceite de sacha inchi, se puede afirmar que el sector de la industria del
vidrios es un oligopolio donde existen dos fabricantes de vidrios y el lider
de ese mercado es la transnacional Owens-Illinois.

En el caso de los proveedores de etiquetas y empaques, a pesar de que
existen muchas empresas, hay un exceso de demanda debido principal-
mente a los sectores agroexportador, alimentario y farmacéutico, lo que
lleva a que se deban importar.

Todos estos factores muestran que el sector tiene proveedores con un
poder de negociacién medio.

5.4. Poder de negociacién de los compradores

Los compradores finales de aceites comestibles son los consumidores quie-
nes tomardn la decisién final de acuerdo con sus preferencias. Se puede
distinguir dos grupos de compradores: los que compran para su consumo
personal y las empresas de servicios de alimentos que lo utilizan como parte
de sus insumos para la elaboracién de sus productos finales.

El primer grupo, los consumidores de Estados Unidos que compran
para su consumo personal, estd atomizado y, por lo general, no es sensible
al precio pues estd interesado por la calidad de los productos y sus bene-
ficios para la nutricién y la salud. Las empresas de servicios de alimentos
incluyen hoteles, restaurantes, hospitales, cafeterias de empresas privadas
y organizaciones publicas, escuelas, instalaciones militares, carceles y otros
mas. Por las caracteristicas del aceite de sacha inchi, este se dirige a aquellas
empresas interesadas en garantizar la calidad de sus comidas a clientes
exigentes, como los hoteles de cinco estrellas o los restaurantes de cinco
tenedores (Pro Chile, 2007). Sin embargo, para llegar a ambos grupos se
debe utilizar la cadena de distribucién de Estados Unidos constituida por
importadores, mayoristas, distribuidores, cadenas de autoservicios, brokers
independientes, minoristas, etcétera.

Muchos de los importadores se dedican tinicamente a la importa-
cién y la venta a mayoristas y distribuidores, mientras que otros venden
directamente a grandes tiendas y cadenas de pequefias tiendas, clientes
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industriales, cadenas de hoteles y restaurantes. Existen también pequefios
comerciantes que venden directamente al consumidor, inclusive por medio
de Internet. Mientras que los importadores casi siempre venden en todo
el pais, los mayoristas tienden a distribuir los productos en una regién
determinada.

Productos alimenticios con alto valor agregado como los aceites sa-
ludables y nutritivos se venden al por menor en tiendas especializadas
y en secciones gourmet de algunos supermercados. Los productores y los
distribuidores de estos productos tienen mucho interés en vender en su-
permercados debido al volumen que implica: solo 5% de los consumidores
compran en tiendas especializadas.

La venta de productos especializados por medio de catdlogos impre-
sos sigue siendo importante y la venta por Internet contintia creciendo a
buen ritmo. En Estados Unidos, el uso de computadoras e Internet esta
muy extendido. Més atn, la falta de tiempo y el alza en el precio de
los combustibles han dado impulso a las compras virtuales. Algunos
empresarios virtuales compran directamente de fabricas e importadores y
venden a mayoristas, otros compran de mayoristas y venden directamente
al pablico consumidor.

Ademas, hay un gran niimero de agencias que venden productos ali-
menticios: se encargan de distribuir y vender productos como representan-
tes de empresas productoras y algunos importadores (Pro Chile, 2007).

A pesar de que el mercado de compradores finales estd atomizado, con
poco poder de negociacién sobre lo que se produce, la existencia de muchos
vendedores da resultados insatisfactorios al negociar con compradores ex-
tranjeros. Ellos muestran interés por negociar con exportadores que puedan
suministrar grandes voltimenes de productos.

5.5. Amenaza de productos sustitutos

Entre los productos sustitutos que son considerados saludables y nutriti-
vos para el ser humano ya se encuentran posicionados en el mercado de
Estados Unidos los aceites de oliva, soya y canola. Frente a estos, el aceite
de sacha inchi se encuentra en una etapa de introduccién, sin embargo, es
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necesario resaltar que supera en beneficios para la salud a los demaés aceites.
Este anélisis permite identificar un producto con altas barreras de entrada
en relacion con sus sustitutos directos.

Conclusiones

Este capitulo analiz¢ la situacién del mercado actual de aceites comesti-
bles y, en funcién de los resultados obtenidos y al acceso a informacion, se
orienta la oferta del aceite de sacha inchi hacia Estados Unidos, el segundo
mercado mds importante del mundo en consumo de aceites comestibles.

El anédlisis de este mercado permitié concluir que los consumidores de
Estados Unidos son cada vez més conscientes de la necesidad de una ali-
mentacion sana y equilibrada para evitar problemas de salud. Asimismo,
que en la ciudad de Nueva York se consume casi el doble del promedio
nacional de aceites comestibles de alta calidad dirigido a un ptblico gour-
met. Lo que, en general, muestra un atractivo mercado para el aceite de
sacha inchi.

Los precios de un producto varian mucho y el porcentaje aumenta a
medida que avanza la cadena de distribucién. En el mercado de aceites
comestibles, la manera en la que se presenta tendrd una influencia de-
terminante a la hora de elegir un aceite u otro. Por el lado de los canales
de distribucién es necesario tomar una decisiéon adecuada para apoyar la
entrada del producto con un manejo eficiente de la distribucién y en el
punto de venta.

Ademas, se han descrito los principales aspectos comerciales que deben
tomarse en cuenta para acceder al mercado de Estados Unidos. Un punto
importante es que el aceite de sacha inchi no tiene un arancel especifico, por
lo que puede entrar al mercado de Estados Unidos sin cargos adicionales.
Asimismo, se espera que, luego de la puesta en marcha del Tratado de Li-
bre Comercio, las exportaciones peruanas al mercado de Estados Unidos
crezcan en mayor proporcion a la experimentada hasta el momento.

Finalmente, se analiz6 la influencia de los factores externos en el mer-
cado objetivo y el alto grado de competitividad del mercado de aceites
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vegetales de Estados Unidos con el fin de utilizar esta informacién para
establecer posteriormente la estrategia del proyecto.

En resumen, ademads de las caracteristicas intrinsecas del aceite de sa-
cha inchi, su produccién resulta muy atractiva debido al gran tamarfio del
mercado existente. Mds atin, dado que es un producto oriundo del Pert y
la recuperacién de la inversion es muy rdpida, lo que significa una ventaja
para acceder al mercado internacional.



Analisis estratégico

Este capitulo presenta los resultados de la metodologia de investigacion
aplicada al proceso estratégico. Parte de la descripcién de la propuesta
de negocio y la evaluacién de factores externos e internos y llega hasta la
seleccion de opciones estratégicas convenientes para la implementacién
de la idea del negocio.

1. Descripcién de la propuesta de negocios

La Vision propuesta es: «Ser reconocidos en el mundo como una de las
principales empresas de productos que contribuyen con la salud humana,
como el aceite de sacha inchi y sus derivados».

La Mision es: «Ofrecer productos con alto valor nutritivo, elaborados
de acuerdo con los mas altos estandares de calidad mundial, obteniendo
rentabilidad para los accionistas, promoviendo el desarrollo de las comu-
nidades donde se opera y preservando el medio ambiente».

Los valores que se plantean para cumplir con la Misién son:

e Preservar la salud: contribuir a la alimentacién y la salud en el mundo
mediante el desarrollo de productos con alto contenido de proteinas.



106 EXPORTACION DE SACHA INCHI AL MERCADO DE ESTADOS UNIDOS

« Compromiso con los mas altos estdndares de honestidad y confian-
za: la confiabilidad en todo lo realizado tiene que ser fuente de dife-
renciacion, competitividad y liderazgo en todas nuestras relaciones.
La meta es ganar la confianza de todos los actores de la cadena en la
cual participa la empresa, cumpliendo con todos los compromisos
adquiridos.

¢ Promover la innovacién: aplicar una tecnologia apropiada para el
proceso industrial con la finalidad de lograr altos estandares de ca-
lidad del producto, mayor productividad, eficiencia operacional y
preservar el medio ambiente.

« Promover el desarrollo del personal: proporcionar a los colaborado-
res el entrenamiento y las herramientas necesarias para que logren
altos niveles de desempefio y desarrollo profesional y personal.

+ Contribuir con el desarrollo sostenible en las zonas de operacion:
establecer relaciones sélidas con los productores y las comunidades
nativas de la zona, proporciondndoles capacitacién y pagandoles
un precio justo por sus productos para que puedan mejorar su cali-
dad de vida.

Como modelo de negocio se propone la reestructuracién de una empre-
sa productora de aceite de sacha inchi para transformarla en una empresa
agroindustrial y exportadora de aceite y otros derivados, como se aprecia
en el grafico 6.1.

Gréfico 6.1. Modelo de negocio propuesto

/\

Sembrio / Acopio Produccién Exportacién Distribucion Cliente final

\/

Elaboracion propia.
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Los puntos fuertes de la empresa son la excelencia operativa y el posi-
cionamiento del producto en Estados Unidos. La excelencia operativa busca
entregar al mercado exterior un producto con los més altos estandares de
calidad, cumpliendo con los plazos y los voltimenes de entrega pactados con
los clientes. Para garantizarlo, la empresa contara con plantaciones propias
que aseguren el abastecimiento de semilla, la homogeneidad de esta y costos
de produccién estables. Asimismo, adecuarad la planta de produccién con
procesos eficientes y buenas préacticas de manufactura.

El posicionamiento del producto en el mercado de Estados Unidos se
logrard, en primer lugar, mediante el establecimiento de una estrategia
de difusion de las caracteristicas diferenciadoras del aceite de sacha inchi
respecto de sus competidores: alto contenido de omega 3, omega 6 y protei-
nas. Estas caracteristicas lo convierten en el aceite que mas contribuye a la
salud y la calidad de vida de las personas. El segundo aspecto importante
en el posicionamiento del producto provendra de la adecuada seleccién de
un canal de distribucién que permita mantener el producto al alcance del
publico objetivo. El tercer aspecto se refiere a una estrategia de promocién
que contribuya al desarrollo de la marca.

2. Analisis estratégico
2.1. Evaluacion de factores internos (matriz EFI)
De acuerdo con el andlisis efectuado en los capitulos anteriores, se considera

un conjunto de factores internos relevantes para la elaboracion del aceite
de sacha inchi, los cuales se presentan en el cuadro 6.1.



108 EXPORTACION DE SACHA INCHI AL MERCADO DE ESTADOS UNIDOS

Cuadro 6.1. Factores internos relevantes para la elaboracion
del aceite de sacha inchi

Factores relacionados con la produccién

+ Disponibilidad de tierras aptas para el cultivo en la zona con clima y suelo
adecuados.

+ Producto de alta calidad (extra virgen).

+ Posibilidad de integracién vertical.

+  Mano de obra con poca calificacion.

+ Dependencia de terceros para el abastecimiento de semillas.

+ Tiempo de atencién al cliente limitado a problemas en la cadena productiva.

+ Proceso productivo discontinuo.

Factores de marketing

+ Desconocimiento del mercado externo por parte de los socios.
+ Poca capacidad de negociacién frente a los grandes distribuidores del mercado
estadounidense.

Factores financieros

+ Disponibilidad de recursos econémicos.

Factores de investigacién y desarrollo

+ Bajo nivel de inversion en investigacién.

Factores organizativos

» Emprendedor con visién de negocios.
+ Estructura organizacional informal.

Elaboracién propia.

Con la evaluaciéon de cada uno de los factores identificados se obtienen
los factores internos de la matriz de evaluacién EFI cuyos resultados se
muestran en el cuadro 6.2.
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Cuadro 6.2. Matriz de evaluacién de factores internos (EFI)
Peso
Valor | Ponderado
(%)
Fortalezas
Disponibilidad de tierras aptas para el cultivo
10 4 0,40
en la zona y el suelo adecuados
Producto de alta calidad (extra virgen) 13 4 0,52
Emprendedor con visién de negocios 6 3 0,18
Disponibilidad de recursos econémicos 3 3 0,09
Posibilidad de integracién vertical 9 3 0,27
Debilidades
Mano de obra poco calificada 7 2 0,14
D dencia de t 1 abastecimient
epen ‘enc1a e terceros para el abastecimiento 13 1 013
de semillas
Conocimiento empirico del mercado externo 13 1 0,13
Poca capacidad de negociacién frente a los grandes 7 ’ 014
distribuidores del mercado estadounidense ’
Tiempo de atencién al cliente limitado a problemas 6 5 012
en la cadena productiva ’
Proceso productivo discontinuo 2 0,10
Bajo nivel de inversién en investigacion 3 2 0,06
Poca organizacion e informalidad de la empresa 5 2 0,10
Total 100 2,38

Elaboracién propia.

La empresa cuenta con un producto nuevo en el mercado que tiene
un alto potencial debido a sus caracteristicas intrinsecas que lo posicionan
como un producto diferenciado. El indicador 2,38 refleja que la empresa
estd en condiciones de aprovechar este potencial por las habilidades del
emprendedor. Sin embargo, es necesario mejorar la estructura organizativa
y los procesos de la compafiia para asegurar la calidad y la oportunidad de
llegar con este producto nuevo al mercado de Estados Unidos. Asimismo,
sera necesario asegurar la oferta de su principal insumo que es la semilla de

sacha inchi, por los problemas que puede generar la escasez de semilla.
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2.2. Evaluacion de factores externos (matriz EFE)

De acuerdo con el analisis efectuado en los capitulos anteriores, se considera

los diversos factores externos relevantes para la produccién de aceite de
sacha inchi que se presentan en el cuadro 6.3.

Cuadro 6.3. Factores externos relevantes para la elaboracién
del aceite de sacha inchi

Fuerzas econémicas

Fuerzas sociales, culturales y demograficas

Fuerzas politicas, gubernamentales y legales

Fuerzas de la competencia

Incremento del consumo mundial de aceites saludables, lo que permitira
economias de escala en el futuro.

Crecimiento de las exportaciones al mercado de Estados Unidos: valor percibido
en aumento.

Crecimiento econémico del pais.

Crisis econémica de Estados Unidos.

Incentivos tributarios del gobierno a empresas exportadoras.

Altos costos de exportacién por infraestructura deficiente.

Producto de origen peruano.

Cambio climatico.

Cultivo potencialmente alternativo a la coca.

La cosecha de la semilla de sacha inchi es continua durante todo el afio.

Politica del gobierno peruano orientada a la concesién de tierras para fomentar
la inversion.

Apoyo de instituciones ptblicas que promueven el desarrollo del cultivo

de sacha inchi.

Tramite del proceso de Certificacién con la FDA (2 afios, aproximadamente).

Productos alternativos con alto posicionamiento en el segmento de productos
funcionales.

Baja barrera para el ingreso de competidores.

Pocas empresas productoras de aceite de sacha inchi.

Elaboracién propia.

Sobre la base de los factores identificados que afectan la cadena produc-

tiva y el mercado objetivo se determina la matriz de evaluacién de factores

externos (EFE) que se muestra en el cuadro 6.4.
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Cuadro 6.4. Matriz de evaluacion de factores externos (EFE)

111

| Peso (%)| Valor | Ponderado
Oportunidades
Incremento del consumo mundial de aceites saludables 9 4 036
que permite economias de escala en el futuro !
Mercado objetivo como principal importador de aceites
. . P ~ 9 4 0,36
de sacha inchi en el dltimo afo
Crecimiento econémico del pafs: mejora de la calificacién
. . 2 3 0,06
de riesgo-pais
Incentivo del gobierno a empresas exportadoras 2 3 0,06
Potencial cultivo alternativo a la coca 2 4 0,08
Producto de origen peruano 6 4 0,24
La cosecha de la semilla de sacha inchi es continua
- 6 3 0,18
todo el afio
Apoyo de instituciones ptblicas que promueven 5 5 0.04
el desarrollo del sacha inchi ’
Pocas empresas productoras de aceite de sacha inchi 6 4 0,24
Amenazas
Cambio climatico 2 2 0,04
Recesion en Estados Unidos 3 2 0,06
Caida del tipo de cambio 3 2 0,06
Productos alternativos con buen posicionamiento
. 9 1 0,09
en el segmento de productos funcionales
Baja barrera de ingreso de competidores internacionales 9 1 0,09
No existen centros de acopio formales 3 4 0,12
Falta de homogeneidad de productos y poca capacidad 6 » 012
de negociacion 4
Existencia de protestas sociales 1 2 0,02
Altos costos de exportacién por infraestructura deficiente 2 2 0,04
Pocos proveedores de envases de vidrio 1 2 0,02
Corta vida ttil del producto final por su rapida oxidacién 2 2 0,04
Poca promocion en el exterior de las bondades del aceite
. R 7 1 0,07
de sacha inchi
Demora en el proceso de Certificacion de la FDA
o : 8 1 0,08
(2 afios, aproximadamente)
Total 100 2,39

Elaboracién propia.
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Elindicador 2,39 sefiala que el mercado objetivo acepta cada vez mas el
producto; sin embargo, serd necesario establecer estrategias que permitan

reducir los riesgos de entrada de nuevos competidores.

2.3. Matriz FODA

La matriz FODA, que cruza las fortalezas y las debilidades con las oportu-
nidades y las amenazas, se presenta en el cuadro 6.5.

Cuadro 6.5. Matriz FODA cruzada

Oportunidades

Amenazas

Habilitar las tierras disponibles
para asegurar el abastecimiento
de semilla de acuerdo con la
demanda existente.

Posicionar el producto dentro
del segmento de aceites
funcionales resaltando su origen

Posicionar un producto de alta
calidad dirigido a segmentos
altos, los menos afectados por
la actual recesién.

Integracion vertical para
reducir el impacto de la
dependencia de terceros.

necesarios para ser mas
competitiva.

Integracion vertical para
asegurar la continuidad de la
cadena productiva.

Fortalezas peruano. Promover la creacién de una
Completar la integracién asociacién de productores
vertical para alcanzar de aceite de sacha inchi que
la excelencia operativa, permita obtener beneficios
aprovechando la capacidad del conjuntos.
emprendedor y los recursos
existentes.

Reorganizacién de la empresa Excelencia operativa para

buscando el personal idéneo lograr el posicionamiento del

para las diferentes areas. producto.

Alcanzar la excelencia operativa Integracion vertical para

de manera que la empresa consolidar un adecuado
Debilidades cuente con los recursos proceso productivo y alcanzar

la homogeneidad del producto.

Alianza estratégica con

un distribuidor que posea
conocimiento sobre el mercado
objetivo.

Elaboracién propia.

De esta matriz se han obtenido las potenciales opciones estratégicas para
el desarrollo del proyecto, las cuales se presentan a continuacion.
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Estrategias FO (Fortalezas — Oportunidades)

Aprovechar la disponibilidad de tierras propias para asegurar el abaste-
cimiento continuo de semilla de acuerdo con la demanda existente,
ante la escasez de la oferta.

Utilizar las habilidades del emprendedor para posicionar el producto
dentro del segmento de aceites funcionales destacando su origen
peruano.

Con los recursos econémicos disponibles, consolidar la empresa para ha-
cerla competitiva en el mercado internacional.

Estrategias DO (Debilidades — Oportunidades)

Reorganizacion de la empresa, buscando el personal adecuado para con-
seguir los objetivos de mercado.

Reorganizacién de los procesos internos para alcanzar la excelencia ope-
rativa.

Consolidar la integracion vertical para asegurar la continuidad de la ca-
dena productiva.

Estrategias FA (Fortalezas - Amenazas)

Posicionar un producto de alta calidad dirigido a un nicho de mercado
de alto poder adquisitivo que no se vea afectado por la actual rece-
sion.

Consolidar la integracion vertical para reducir el impacto de la dependen-
cia de terceros.

Estrategias DA (Debilidades — Amenazas)

Lograr la excelencia operativa para tener altos estandares de calidad y cum-
plimiento que reflejen el posicionamiento deseado del producto.

Consolidar la integracién vertical para establecer procesos productivos
adecuados y alcanzar la homogeneidad del producto.

Buscar una alianza estratégica con un distribuidor que posea conocimien-
to acerca del mercado objetivo.
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3. Estrategia competitiva

Segtin el grafico 6.2, la estrategia a seguir serd, en una primera etapa,
posicionar el producto dentro del segmento de aceites funcionales de alta
calidad para dirigirlo a un nicho de mercado de alto poder adquisitivo que
no se vea afectado por la actual recesion. En una segunda etapa, se buscard
la penetracion del producto a través de nuevos canales de distribucién
con el fin de llegar a un mayor nimero de consumidores del segmento de
aceites funcionales.

Graéfico 6.2. Matriz Ansoff
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Elaboracién propia.

Para alcanzar el posicionamiento deseado del producto se requiere
reorganizar la empresa mediante la optimizaciéon de sus procesos y el
reclutamiento de personal idéneo para lograr la excelencia operativa.
Esto permitird alcanzar altos estdndares de calidad y homogeneidad del
producto.

Se deben aprovechar los recursos existentes para completar la integra-
cién vertical de la empresa. Asi, se asegurara el abastecimiento continuo
de la cadena productiva y se reducird el impacto de la dependencia de
terceros.
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Asimismo, se debe buscar una alianza estratégica con un distribuidor
que posea conocimiento acerca del mercado objetivo para obtener mayores
beneficios conjuntos.

4. Ventajas competitivas

Dentro de las principales ventajas competitivas de la empresa se pueden
mencionar: su propietario es un lider con visién de negocios y habilidad
para relacionarse en distintos niveles, ha realizado una importante inversion
en capital inicial, mantiene el control de la calidad de la semilla y el aceite
mediante el empleo de personal idéneo y ha logrado desarrollar una marca
propia en el mercado objetivo.

4.1. Propuesta de la cadena de valor

Después de conocer las fortalezas y las debilidades de la empresa se plantea
una propuesta de la cadena de valor que permita contar con una estructura
interna adecuada para obtener los resultados esperados.

Respecto de las actividades primarias, se considera que dentro de la
logistica de entrada se incluye el proceso de cultivo de la semilla de sacha
inchi para asegurar su homogeneidad y calidad.

En la etapa de produccion se propone transformar el proceso actual por
partidas a un proceso en linea, anadiendo fajas transportadoras y equipos
de succién a las maquinas actuales. Asimismo, serd necesario aumentar y
modificar los procesos de seleccién de semilla con un nuevo procedimiento
que permitira asegurar su homogeneidad, nivel de humedad y calidad.
Ademas, se debe mejorar el proceso de almacenaje por medio del cambio
de los envases de almacenamiento para el proceso de decantacion del aceite
por tanques de acero inoxidable anexados directamente a la maquina de
filtrado a través de tuberias flexibles.

En cuanto a la logistica de salida, se espera contar con un area de
envasado dentro del proceso de produccion en linea de la planta, lo que
permitird reducir los tiempos de atencién al cliente y hacer mas eficiente
el despacho de los productos terminados. Asimismo, la participacién en
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el mercado externo permitira alcanzar mayores volimenes de produccién
y lograr economias de escala, lo que mejorara los costos de transporte,
envases y otros.

En cuanto a las ventas, estas se enfocaran en el mercado externo por
el potencial que este representa. Ademads, es necesario establecer un area
que se encargue de las actividades de promocién y desarrollo de la marca
en coordinacion con los canales en el exterior.

Respecto de las actividades de apoyo, se propone agregar un area de
control de calidad para el asesoramiento y el control del proceso de sembrio,
para mejorarlo y asegurar su calidad. Asimismo, las dreas serdn definidas
por funciones, con independencia de que sean realizadas por una o varias
personas, lo que dependera del crecimiento de la empresa en el futuro.

En el grafico 6.3 se muestra la cadena de valor propuesta y su aporte
al margen obtenido.

Grafico 6.3. Cadena de valor propuesta

Actividades Infraestructura fisica y administrativa
de apoyo
Recursos humanos
Logistica .. Logistica
de entrada Produccién de salida Ventas
P L. Seleccién . Mercado externo. Margen
reparacion N Servicio de i R 19
d de semillas. Marketing. 31%
el terreno. Pelad transporte a
Propagacion. cladoy clientes del
ventilado .
Control de X exterior.
malezas de semillas.
Poda ’ Prensado.
e Filtrado.
Fertilizacion.
Cosecha Envasado.

Actividades primarias
Elaboracién propia.
4.2. Factores claves de éxito

Son varios los factores criticos de éxito que hacen viable el negocio, entre ellos
se puede mencionar la calidad del producto: por tratarse de un producto de
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consumo humano y orientado a mejorar la salud de las personas, los con-
troles de calidad tanto de la materia prima como del producto terminado
deben ser exigentes. Por esta razén, lograr la excelencia operativa es un
aspecto clave para asegurar la trazabilidad del producto terminado.

Se considera también como factor critico el mercadeo, ya que el aceite
de sacha inchi recién se conoce en el mercado de Estados Unidos, por lo
que se requiere aumentar su difusién. Con este propdsito es fundamental
enfocarse en estrategias de marketing que permitan difundir los valores
intrinsecos del producto. Es necesario fidelizar a los clientes cumpliendo
estrictamente con los tiempos de entrega para generar confianza y credibi-
lidad pues la entrega a tiempo es otro factor critico a resaltar.

Por ultimo, se considera como factor critico la posesion de tierras pro-
pias, pues tener 900 hectareas de tierras en una zona donde la semilla es
muy productiva permite asegurar la homogeneidad y la calidad del insumo
principal, asi como su continuo abastecimiento para los siguientes afios.

Todos estos factores se resumen en el grafico 6.4.

Grafico 6.4. Factores claves de éxito

Para ser Parael |Clave para
| Peso
lider resultado | segmento
Producto X X X 3 Para fidelizar a
a tiempo nuestros clientes.
j> Calidad del X X X 3 Para mantener la
producto competitividad.
>  Mercadeo X X X 3 Para lograr su
difusion.
Tierras X X 5 Para asegurar el
j propias insumo principal.
Excelencia X X 2 Para ser
operativa competitivo.

Elaboracion propia.
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Conclusiones

El objetivo de la investigacion es explorar la perspectiva estratégica para
que la empresa sea un actor relevante en el mercado del aceite de sacha
inchi, considerando que el emprendedor inici6 el negocio més por instinto
que por calculo.

En este sentido, luego de realizar un analisis estratégico utilizando
los analisis EFI, EFE y la matriz FODA, se plantean cuatro opciones es-
tratégicas: posicionamiento del producto, integracion vertical, excelencia
operativa y alianza estratégica con otros actores relevantes de la cadena
productiva.
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En este capitulo se presenta la manera en la que la empresa accedera al
mercado objetivo, para lo cual se definen la segmentacion, el posicionamien-
to, el producto, el precio, la plaza, la promocién y las politicas de ventas
necesarias para alcanzar los objetivos de marketing determinados.

1. Decisiones estratégicas de marketing

Se busca posicionar un producto de alta calidad dentro de la linea de aceites
funcionales que va dirigido a un nicho de mercado de alto poder adqui-
sitivo como el mercado de Estados Unidos, resaltando sus caracteristicas
nutritivas y su origen peruano.

El objetivo de méarketing es alcanzar 5% del mercado de aceites fun-
cionales del estado de Nueva York en Estados Unidos. Este objetivo se
alcanzara progresivamente. Se espera llegar a 2,5% de participacion en el
quinto afio y lograr el objetivo el décimo afio.

1.1. Segmentacion

El segmento de mercado estd formado por un grupo homogéneo de consu-
midores con deseos, necesidades, poder adquisitivo, actitudes de compra
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y hébitos similares a los que las caracteristicas del aceite de sacha inchi
satisfaran.

Para el ingreso al mercado de Estados Unidos, por razones del nivel
de consumo de aceites funcionales (segundo lugar) y mayor poder adqui-
sitivo de la poblacién, se ha enfocado como objetivo principal la ciudad
de Nueva York

El producto tendrd caracteristicas diferenciadas y un precio superior
al promedio de los distintos tipos y marcas de aceites vegetales que se
encuentran actualmente en el mercado de Nueva York. Por esta razon, se
dirigird a los segmentos de mayores ingresos que representan el mayor
porcentaje de consumidores en ese estado.

En los dltimos afios, la tendencia hacia el cuidado de la salud y la vida
sana se ha incrementado en todo el mundo, sobre todo en paises desa-
rrollados como Estados Unidos. Como se ha sefialado, el consumidor de
productos organicos y naturales busca tres principales caracteristica en un
producto: bueno para ellos y su familia, bueno para el mundo y que tenga
buen sabor (NBJ, 2005).

El segmento al que va dirigido el aceite de sacha inchi esta formado
por consumidores de toda edad que tienen como prioridad el cuidado de
su salud y que, a su vez, buscan prolongar sus afios de vida mediante el
consumo de productos muy nutritivos y de calidad.

1.2. Posicionamiento

Para el desarrollo del posicionamiento del aceite de sacha inchi se analiz6
un conjunto de elementos, que se presenta en el cuadro 7.1.
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Cuadro 7.1. Elementos para el posicionamiento del sacha inchi
en Estados Unidos

Hombres y mujeres de los niveles socioeconémicos capitalist
Publico objetivo y upper middle class, que viven en Nueva York, orientados al

(decisor / comprador) consumo de productos naturales y preocupados por brindar
una alimentacién sana a los miembros de su familia.

Marca Omega Sacha Oil.

Calificacién Aceites vegetales.

Categoria / Subcategorfa | Funcional.

Beneficio principal Nutricién y cuidado de la salud.

Mejora la calidad de vida.
Reduce el nivel de colesterol.

Atributos . . p
Previene el riesgo de enfermedades como el cancer.
Excelente suplemento nutricional.
Momentos de consumo En cualquier momento del dia para la preparaciéon de alimentos.

50% por encima del promedio de los aceites vegetales de 250

Nivel de precio mililitros.

Elaboracién propia.

Se busca que el consumidor ubique al aceite de sacha inchi dentro del
grupo de aceites funcionales con alto valor nutritivo debido a que es tnico
entre los demds productos similares que existen en el mercado por sus ma-
yores niveles de omega 3, omega 6 y omega 9, asi como de otros nutrientes
valiosos para la salud.

Seguin Kotler y Armstrong (2003), los compradores piensan en términos
del valor que obtienen por su dinero, es decir, qué consiguen por lo que
pagan. De acuerdo con esta clasificacion, el posicionamiento del valor para
el aceite de sacha inchi es el de «mdas por mds». Se trata de un producto
superior al resto de sus similares en el mercado y el comprador paga un
precio mas alto a cambio de obtener el beneficio que le ofrece.

1.3. Producto

Luego de evaluar las caracteristicas actuales del producto, es necesario
elaborar un concepto que lo identifique como tinico. Con este propdsito se
plantea el siguiente texto: «Aceite extra virgen, 100% natural, proveniente
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de la selva peruana con el mas alto nivel de omega 3, 6 y 9; ademds de otras
proteinas y vitaminas ideales para una dieta sana, dirigido a un mercado
selecto de consumidores preocupados por una vida saludable».

Es necesario mantener los mayores niveles de calidad y la homogenei-
dad de su sabor agradable. El beneficio intrinseco de nutricién y salud hara
al producto altamente valorado por el consumidor.

En cuanto a su presentacion fisica, se deben realizar algunos cambios
que permitan hacerlo mds atractivo al mercado al cual se dirige. Resulta
crucial que el proceso de envasado mantenga sus condiciones 6ptimas de
conservacion para no deteriorar las cualidades del aceite.

La presentacién del producto debe tener las siguientes caracteristicas:

+ Enla etapa de introduccién se envasara en botellas de vidrio de co-
lor verde oscuro, cambiando la forma actual para que destaque de
los modelos tradicionales que ya estdn en el mercado. Si bien este
envase es costoso, al mismo tiempo es el més higiénico y seguro de
todos, aunque su inconveniente es su fragilidad.

 En el mediano plazo se afiadird otra presentacion en latas que tam-
bién responde adecuadamente a los requisitos exigidos para la con-
servacion del aceite.

Sobre las tapas, se piensa emplear tapas de aluminio cerradas hermé-
ticamente para evitar que se filtre el aire y, ademds, ponerles un sello de
seguridad que garantice que el producto no puede ser adulterado.

La presentacion sera inicialmente en botellas de 250 mililitros cada
una colocadas en cajas de cartén de 12 unidades. En una segunda etapa
se introducira la presentacion en latas de 250 mililitros cada una, como se
ha indicado.

El etiquetado, segtn los requisitos exigidos por el mercado objetivo,
contendra informacion referida a procedencia, fecha de produccién, fecha
de vencimiento y beneficios que aporta a la salud. Asimismo, se fortalece-
ra la idea de un producto extra virgen para resaltar la idea de calidad. Es
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necesario mencionar que en la etiqueta se destaca tanto el aspecto natural
del producto como su origen peruano.

1.4. Precio

Se recomienda una estrategia prima, es decir, una estrategia que consi-
dere el producto como de alta calidad y alto precio, debido a sus pro-
piedades nutritivas intrinsecas y la calidad garantizada por la empresa,
como se muestra en el grafico 7.1.

Grafico 7.1. Matriz de estrategia de precio

PRECIO
Alto Medio Bajo

Estrategia
de alto valor

Estrategia de
valor superlativo

Alto

Estrategia de Estrategia de

sobreprecio valor bueno
o Estrategia Estrategia de
= de hurto falsa economia

CALIDAD DEL PRODUCTO
Medio

Fuente: Marketing Estratégico.

Por tanto, la estrategia de precios serd de precios altos, 50% por en-
cima de otros aceites funcionales. Su precio FOB, puesto en el puerto del
Callao, sera de 18 ddlares por litro, precio promedio similar al ofrecido
actualmente por la competencia en el mercado de Estados Unidos. Este
precio se mantendra durante los dos primeros afios, de acuerdo con la
tendencia estable del precio de los aceites funcionales y, a partir del tercer
afo, se incrementard en 7% con el lanzamiento de una marca propia. Sobre
la base del precio FOB se determina el precio en el punto de venta, como
se muestra en el cuadro 7.2.
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Cuadro 7.2. Detalle de la estructura de precios de una botella
de 250 gramos en las tiendas gourmet (ddlares)

Precio FOB 4,50
Flete 0,56
Seguro 0,01
CIF 5,07
Costo de internamiento 0,25
Costo de tienda gourmet 5,32
Margen de la tienda (100%) 5,32
Precio al ptblico

Elaboracion propia.

1.5. Plaza

Debido al actual desconocimiento del producto en el mercado objetivo, y
el tiempo que toma el proceso de certificacién con la FDA, se propone in-
gresar al mercado estadounidense durante los dos primeros afios mediante
tiendas gourmet. Estas tiendas se especializan en ofrecer productos de alta
calidad y alto precio. Este canal de distribucién resulta muy atractivo para
el aceite de sacha inchi debido a que apunta a un nicho de mercado defini-
do como la generacién de baby boomers, quienes se caracterizan por su alto
poder adquisitivo. Por este motivo se estd buscando alianzas estratégicas
con algunas de las principales tiendas gourmet de la ciudad de Nueva York,
para lo cual se han cursado cartas a algunas de ellas.

A partir del tercer afio se buscard ingresar, mediante brokers, a otros ca-
nales de comercializacién, lograr de esta manera una mayor penetraciéon de
mercado y llegar a un mayor ndmero de consumidores dentro del segmento
objetivo. Esto debido a que los brokers tienen un profundo conocimiento del
negocio comercial de sus clientes (mayoristas, cadenas de supermercados,
tiendas gourmet o food-services). Ademas, brindan asesoria relacionada con
el conocimiento del mercado y las estrategias de marketing para conseguir
que el producto llegue al consumidor.
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1.6. Promocion

La estrategia de marketing para hacer conocido el producto es su promo-
cién. Con este propdsito, esta debe focalizarse en transmitir al consumidor
las caracteristicas diferenciadoras que tiene el producto frente a los demas
aceites; vincular el origen peruano del aceite de sacha inchi con el hecho de
que existen ciertos productos peruanos que se comercializan en el mercado
estadounidense que son sinénimo de calidad como el pisco, el mango o los
esparragos, entre otros.

De acuerdo con lo anterior, las principales actividades para lograr es-
tos objetivos en el canal de distribucién directa con tiendas gourmet son la
publicidad en catalogos de productos especializados (tipo orgénico), los
folletos informativos y la degustacion. En el canal de brokers estas se haran
a través de representantes de ventas y promocion que trabajaran a tiempo
completo para apoyar las labores del broker; ademads de buscar obtener algtin
tipo de certificacion local que transmita la idea de altos estdndares de pro-
duccién y calidad. Para ambos canales se creara un portal de la empresa en
Internet, se incluird una etiqueta informativa y atractiva del producto (Tell
a little story) que, ademads, sugiera alternativas de uso. El objetivo es que el
producto tenga una historia detrds que lo haga interesante. Por tltimo, se
ha considerado la participacion en ferias.

1.7. Politicas de ventas

Como politica de ventas se mantendra la que actualmente se tiene en el
mercado de productos alimenticios importados en los Estados Unidos. Asi,
en el caso de las tiendas gourmet se establecera la politica de pago contra
la presentacién de documentos y en el caso del broker sera mediante cartas
de crédito a 60 dias, mediante instituciones financieras que garanticen la
operacion.

1.8. Presupuesto de marketing

Los costos aproximados para desarrollar las actividades de marketing son
de 14 mil ddlares, desagregados en los siguientes puntos:

 Creacién y mantenimiento de un portal en Internet: 1000 délares.
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« Participacion en ferias: 8000 délares.

+ Envio de muestras a clientes potenciales: 1000 d6lares.

« Disefio y elaboracién de folletos: 500 ddlares.

 Publicidad en revistas especializadas del rubro de alimentos: 500
dolares.

¢ Membresia en asociaciones del rubro: 500 délares.

« Viajes de promocién y contacto con clientes actuales y potenciales:
2500 délares.

1.9. Marca

La marca asignada al producto es Omega Sacha Oil, que resalta el principal
componente nutritivo intrinseco de la semilla que es el omega y lo presenta
como un producto que estd relacionado con la salud. El nombre «sacha»
da a conocer la semilla original, lo que permite vincular el producto final
(el aceite) con su insumo. Los colores distintivos serdn el verde y el blanco,
que permiten relacionar el producto con la naturaleza, su procedencia y
sus beneficios al consumirlo.

2. Decisiones estratégicas de operaciones

El objetivo de la operacion es asegurar en forma continua el flujo de los
productos desde el acopio o la cosecha hasta su comercializaciéon en el
mercado objetivo para proporcionar un producto diferenciado. Cumplir
este objetivo requiere realizar estas estrategias:

 Lograr la excelencia operativa mediante la optimizacién de los pro-
cesos de produccién para alcanzar niveles de calidad adecuados y
cumplir los tiempos de atencién al cliente.

e Integrar el proceso productivo desde la produccién de la semilla
hasta el envasado final, lo que permite asegurar la homogeneidad
del producto.

2.1. Localizacién y dimensiones de la planta

La empresa cuenta con una planta de 800 m* en el kilémetro 47,5 de la ca-
rretera Central en el distrito de Corcona. Esta ubicacion fue elegida por los
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socios por su cercania a Lima y el acceso a los demés insumos y servicios
como envases, etiquetas y analisis de laboratorio, entre otros. El clima de
la zona permite mantener el producto con el nivel de humedad adecuado
para no alterar sus caracteristicas nutritivas. Asimismo, esta ubicacién
permite disminuir el tiempo que demanda trasladar el producto final hacia
el puerto de embarque y reducir el costo de transporte.

2.2. Aplicacién de tecnologias limpias

El actual proceso productivo del aceite de sacha inchi genera minimos
efectos contaminantes; sin embargo, se pueden realizar algunas mejoras
que optimicen el proceso y reduzcan los niveles de contaminacién. En esta
linea se propone algunas mejoras. Por ejemplo, luego de la cosecha las cés-
caras que son separadas de la almendra se desechan sin un uso posterior,
se plantea darles empleo como abono vegetal, para lo cual la cdscara sera
envasada en sacos de 50 kilogramos para su posterior venta a los pobladores
de la zona. El precio serd reducido debido a que el objetivo es aprovechar
las caracteristicas nutritivas que tienen las cdscaras.

En cuanto al proceso de sembrio, se ha implementado un area de prueba
con cultivos libres de pesticidas, plaguicidas, fertilizantes quimicos u otras
sustancias que puedan dafiar el medio ambiente y que, a su vez, permitan
conseguir un producto organico de acuerdo con las exigencias del mercado
objetivo.

Es necesario capacitar a los operarios en el manejo de los insumos y el
producto, de manera que no pierda su calidad y se mantenga la higiene
adecuada. Asimismo, se debe elaborar un manual de operaciones y proce-
dimientos que incluya desde listas de verificacién o imédgenes de llamado
de atencion para los operarios hasta manuales para el personal profesional;
todo esto con el fin de aclarar o modificar las operaciones del proceso para
aumentar la eficiencia y controlar las pérdidas.

2.3. Disposicién de la planta
A pesar de que la planta con sus procesos semimanuales ha logrado

abastecer a sus clientes actuales, es necesario implementar mejoras que
permitan cumplir con las exigencias de un mercado mucho mayor como
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el de Estados Unidos. Debido a que se trata de un producto comestible, es
recomendable contar con un proceso continuo para reducir los tiempos y
evitar su constante manipulacién y su exposicion al medio ambiente. El
gréfico 7.2 muestra la propuesta de disposicién de la planta.

Grafico 7.2. Disefio propuesto de la planta
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Elaboracién propia.
Entre las principales dreas de trabajo en el proceso de elaboracién del
aceite se pueden mencionar las siguientes:

* Recepcion de materia prima: esta drea debe mantener ciertas caracte-
risticas para que no pierda sus valores nutricionales y se mantenga
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por debajo de 15% de nivel de humedad. Asimismo, es necesario
que los niveles de temperatura no sean mayores a 30 °C durante el
dia, para lo cual se instalara en los almacenes sistemas de aire acon-
dicionado que permitan controlar la temperatura. Por otro lado, se
necesita un area de pesaje dentro del almacén para los sacos de se-
millas que ingresan y la semilla enviada a produccién.

« Area de procesamiento: aqui se han ubicado las maquinas actuales en
forma lineal para reducir los traslados entre ellas y los tiempos de
manipulacién del producto. Asi se evita una mayor exposicioén al
medio ambiente sin proteccién. Asimismo, se propone trasladar la
planta de etiquetado y envasado a la planta de produccién para re-
ducir mermas y contaminacién y que el proceso sea continuo.

« Area de producto terminado: para su almacenamiento, el producto re-
quiere de temperaturas no mayores a 25 °C. Se adquirira un equipo
de refrigeracion que mantenga la temperatura debido a que en la
zona la temperatura puede ser mayor durante el dia.

e Servicios higiénicos: se mantienen al ingreso de la planta para asegu-
rar un adecuado aseo por parte de los trabajadores antes de entrar a
produccion.

o Otras dreas: es necesario contar con un drea de estacionamiento se-
falizado, la cual debe mantenerse alejada del drea de planta y alma-
cenes por las emanaciones de los vehiculos.

Asimismo, se necesita oficinas administrativas que permitan observar
la planta para supervisar las labores operativas simultdneamente con las
actividades administrativas. Por dltimo, la sefializacion total de la planta
es indispensable para mantener orden y seguridad dentro de ella.

2.4. Planes operativos

Los planes operativos planteados son capacitar al personal de planta sobre
las condiciones del proceso de produccion, seguridad industrial, manejo de
materiales y salud ocupacional y también al personal encargado del acopio
de semilla para asegurar una seleccién apropiada antes de su ingreso al
almacén.
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Asimismo, se debe lograr la optimizacion de las operaciones de alma-
cenamiento y manejo de la materia prima mediante la implementacién del
sistema FIFO y el control de inventarios, e implementar un programa de
mantenimiento preventivo de los equipos para evitar accidentes, escapes,
derrames y fallas de los equipos.

Por altimo, desarrollar un programa que permita mejorar los tiempos de
produccion, la eficiencia de utilizacion de los equipos, la adecuada cobertura
de la demanda de los productos y mantener un plan apropiado de adquisi-
cién de maquinarias que vaya acorde con el crecimiento del negocio.

3. Decisiones estratégicas de organizacién y recursos humanos

Dentro de las acciones necesarias para el desarrollo de los recursos humanos
se considera un plan de incorporacién de personal idéneo que acomparie el
crecimiento de la empresa. Asimismo, desarrollar un plan de capacitacién
del personal que le permita ocupar posiciones multifuncionales y alentar
su crecimiento profesional.

La estrategia de recursos humanos se dirige principalmente a la ob-
tencién de eficiencia y calidad en todas las actividades desarrolladas por
los empleados dentro de la empresa. Para ello se cuenta con las siguientes
estrategias: tener personal calificado dotado de las competencias y las habi-
lidades que les permitan desarrollarse en el trabajo (focalizar la seleccién) y
contar con la infraestructura adecuada para estimular un mejor desempefio
laboral. Asimismo, establecer una politica de remuneraciones que otorgue
compensaciones que reflejen el desemperio, el liderazgo, el aporte a la em-
presa y el cumplimiento de los objetivos trazados.

También realizar evaluaciones anuales a todos los empleados e im-
plementar un sistema de retroalimentacion de los resultados. Estas eva-
luaciones deben ser hechas a nivel de pares, subordinados y superiores.
Otra estrategia debe ser forjar una cultura organizacional fuerte basada en
valores de justicia y equidad, honestidad, respeto, confianza y trabajo de
calidad con la que todos los empleados se sientan identificados.
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Igualmente, contratar personal adecuado para la empresa con valores
que encajen con los valores empresariales (calzar culturas) y una actitud
positiva hacia el trabajo. Se buscara incentivar la comunicacién fluida entre
los empleados a través de una politica de puertas abiertas y motivarlos hacia
la maxima eficiencia en el trabajo, haciendo que comprendan la importancia
y el aporte de su puesto para los resultados de la empresa (enfoque en los
operarios).

Por ultimo, buscar que el capataz y el personal de cada sembrio sean
residentes de la zona de Tarapoto o alrededores, que vivan como maximo
a 30 minutos de distancia de las tierras de la empresa.

3.1. Organigrama

La empresa cuenta actualmente con una estructura organizativa disefiada
para satisfacer las necesidades de los socios; sin embargo, de acuerdo con
las dimensiones del negocio, esta estructura no es la mas eficiente. Por
ello se plantea una estructura base que permita adecuarse al periodo de
introduccién y aprendizaje y que estén preparados para hacer frente al
crecimiento del negocio en los préximos afios. La propuesta de estructura
organizativa de la empresa se indica en el gréfico 7.3.

3.2. Funciones y perfil del personal

Con el objetivo de contar con el personal mas adecuado para el desarrollo
de las actividades de la empresa se realizara un proceso de reclutamiento
externo. Respecto de los operarios, se contrataran los servicios de empre-
sas especializadas en el tema de reclutamiento y seleccién. Estas empresas
cobran una tasa promedio de 7% del sueldo bruto del empleado que se
contratara. Son muy eficientes y la empresa solo tiene que dar el perfil del
empleado que busca. No obstante, la empresa si se encargara del recluta-
miento de personas para ocupar los puestos de gerencia, administrativos
y supervisores.

La informacién acerca de la empresa que se debera incluir en la carta de
presentacion detallara su actividad, las funciones principales del puesto y
el perfil buscado, segtin se ha especificado en la seccién anterior de disefio
de puestos. Con el objetivo de contar con el personal adecuado para el
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desarrollo de las actividades de la empresa se han definido los siguientes
perfiles y funciones:

1) Gerente general: persona con capacidad de liderazgo para formar
equipos de trabajo eficientes. Excelentes relaciones interpersonales.
Alta capacidad de negociacién. Alto sentido innovador. Con visién
de negocios, emprendedor y con el conocimiento de toda la cadena
del negocio enfocado en sus objetivos. Entre las principales funcio-
nes asignadas a este cargo estan implementar las estrategias nece-
sarias para hacer crecer la empresa, establecer las politicas internas
de la compafiia en las diferentes dreas, controlar las distintas activi-
dades realizadas, ser responsable de las funciones de comercializa-
cién, produccién y administracién. En una etapa inicial, coordinar
las principales actividades administrativas, financieras y contables.

2) Encargado de certificacion de calidad: debe ser un profesional empren-
dedor con capacidad para trabajar en equipo y orientado a resulta-
dos. Dominio de la elaboracién de planes de calidad y conocimiento
de procedimientos, registros, especificaciones y otros relacionados
con la calidad. Capacidad para apoyar la industrializacién de pro-
ductos de origen agricola mediante el empleo de técnicas y tecno-
logias de avanzada que permitan aplicar criterios econémicos y de
control de la calidad de los productos. Entre sus principales fun-
ciones se encuentran aplicar métodos, técnicas y procedimientos
productivos agroindustriales que garanticen eficiencia econémica
y calidad de los productos; seleccionar productos de origen vege-
tal para su industrializaciéon con criterios organicos, toxicolégicos
y nutricionales; aplicar los sistemas de control de calidad en la ela-
boracién industrial de los productos generados; y realizar bajo su-
pervisién analisis quimicos, microbiolégicos y bromatolégicos del
aceite procesado.

3) Asistente administrativo: persona con habilidades para interrelacio-
narse en todo nivel, con capacidad de adaptarse facilmente a nue-
vas actividades, analitica y organizativa. En una primera etapa se
encargara de asistir a la gerencia general en todas las actividades
administrativas y financieras de la empresa. Entre sus principa-
les funciones estan apoyar las tareas administrativas y financieras,
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realizar gestiones bancarias, elaborar reportes administrativos y fi-
nancieros, dar apoyo en la realizacién de actividades y eventos de
la empresa, y otras funciones asignadas por el gerente general.

4) Jefe de administracion y finanzas: profesional con capacidad de li-
derazgo, analitica y organizativa, orientada a resultados. Habilidad
para relacionarse en todo nivel y trabajar en equipo. Entre sus prin-
cipales funciones estan planificar, organizar y controlar las activida-
des administrativas y financieras de la empresa, optimizar el manejo
de los recursos financieros, analizar la rentabilidad de los recursos
invertidos en las distintas areas, elaborar y controlar el presupuesto
de la compafifa y disefiar e implementar la gestion y el desarrollo
del potencial humano.

5) Jefe de planta: profesional con disposicién para trabajar en equipo,
con iniciativa e innovador. Capaz de interactuar en todo nivel y
orientado a resultados. Entre las funciones asignadas estan plani-
ficar, organizar y dirigir las actividades de produccién y sembrio,
mantener el control y la supervisiéon del proceso productivo y de
sembrio, optimizar los indicadores de cada drea, controlar tanto el
cumplimiento de las operaciones como de las buenas practicas de
manufactura, y supervisar al personal de planta y asegurar su buen
desempefio.

6) Especialista agronomo: ingeniero agrénomo emprendedor y con alto
sentido social. Excelente capacidad para las relaciones interperso-
nales. Con conocimientos acerca de los costos involucrados en el
sembrio y las técnicas y los elementos de cuantificaciéon de los ren-
dimientos. Entre las principales funciones asignadas a este puesto
estan la planificacién, la organizacién y el control de las unidades
agricolas, asegurar el abastecimiento de la materia prima principal,
impulsar la generacién de nuevas tecnologias compatibles con la
situacién de recursos socioeconémicos y naturales limitados, opti-
mizar el proceso agricola para alcanzar mayor productividad de la
semilla, supervisar y controlar las necesidades hidricas y nutricio-
nales y el estado sanitario de los cultivos, y coordinar las activida-
des agricolas con los responsables directos.
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7) Agente comercial en el exterior: profesional con un marcado perfil co-

mercial, orientado a la consecucién de objetivos. Facilidad para la
comunicacion interpersonal y capacidad persuasiva para la obten-
cién de clientes en el mercado internacional para colocar los produc-
tos de la empresa. Entre sus funciones estdn ser intermediario entre
la empresa y los clientes del mercado objetivo como representante
de esta ante los clientes extranjeros, tener conocimiento detallado
del mercado objetivo y elaborar los planes de promocién.

8) Comercial: profesional en administraciéon con capacidad para inte-

rrelacionarse en todo nivel, con poder de persuasiéon y negociacion.
Capacidad de identificar los cambios necesarios para alcanzar las
metas del negocio. Sus funciones son la planificacién, la organiza-
cién y el control de las actividades comerciales de la empresa, ser
responsable de las ventas y el mercadeo del producto, servir de con-
tacto con el agente comercial internacional para brindarle informa-
cién sobre el producto, comunicar de manera permanente las mejo-
ras del producto final, enfocarse en el desarrollo de la marca en el
exterior y brindar servicio al cliente.

9) Contador: profesional con capacidad para trabajar en equipo, anali-

10)

tico y orientado a resultados. Con conocimientos y experiencia en
empresas del sector agroindustrial que le permitan brindar infor-
macién confiable y oportuna para la toma de decisiones. Sus funcio-
nes son elaborar la informacién financiera que refleja el resultado
de la gestion, disefar sistemas de informacién (contable y gerencial)
mejorandolos y documenténdolos, analizar los resultados econémi-
cos, detectar dreas criticas y sefialar cursos de accién que permitan
lograr mejoras, elaborar, disefiar, implementar y administrar siste-
mas de informacién y control; ayudar a la gerencia en la interpreta-
cién de la informacién y su presentacién adecuada ante terceros, y
colaborar con la gerencia en el cumplimiento de sus obligaciones en
materia contable y fiscal.

Supervisor de sistemas informiticos: profesional con disposicion para
trabajar en equipo y habilidades para relacionarse en todo nivel.
Con conocimientos en tecnologias de informacion y experiencia en
sistemas integrados, mantenimiento y soporte de estos. Sus funciones



136

11)

12)

13)

14)
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son coordinar todas las actividades del sistema y elaborar los planes
y los proyectos necesarios para el funcionamiento del sistema de
informacion.

Tesorero: profesional con experiencia en el area y sdlidos conoci-
mientos en gestiéon de recursos financieros, cuentas por pagar y
cobrar y conciliaciones bancarias. Sus funciones son la elaboracién
de flujos de caja diarios, semanales, mensuales, anuales y reportes
de gestion; emision de cheques a partir de los saldos disponibles; y
control y seguimiento de los cargos y los abonos no identificados
registrados en las cuentas corrientes bancarias.

Logistica: profesional con habilidades para negociar en todo nivel.
Experiencia minima de dos afios en compras, transporte y mane-
jo de almacenes y conocimiento de trdmites de exportacion. Entre
sus principales funciones estdn encargarse de la logistica y la distri-
bucién al exterior, el procesamiento y la facturaciéon de 6rdenes de
compra, y el manejo de inventarios y almacén.

Mantenimiento: profesional en ingenieria con capacidad de respues-
ta y solucién de problemas relacionados con su campo de accién.
Conocimientos de mecanica para el mantenimiento de las maqui-
nas. Entre sus principales funciones estin mantener en 6ptimas con-
diciones los equipos y las mdquinas, elaborar los planes de manteni-
miento preventivo y realizar el control del inventario de repuestos.

Planeamiento y control de la produccién: profesional en ingenieria in-
dustrial con cursos de especializacion en PCP o afines. Experiencia
minima de 3 afios en puestos similares en empresas industriales.
Con amplio manejo de sistemas de informacién. Entre sus princi-
pales funciones estdn realizar la planificacién de la produccién con-
siderando todas las variables que intervienen en el proceso para
optimizar y maximizar la capacidad productiva; manejar simulta-
neamente el equipo de logistica y almacenes de materia prima para
cumplir con los plazos acordados con el drea comercial; organizar e
implementar controles en el proceso de produccién, calculando sus
costos y regularizando y nivelando la carga laboral.
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15)

16)

Capataz: técnico con alto sentido social y capacidad para trabajar bajo
presion, orientado a mantener el liderazgo del personal de sembrio
a su cargo. Capacitado en métodos de sembrio, mejora de la produc-
cién y movimiento de tierras. Comprometido con la seguridad y el
medio ambiente. Sus funciones son coordinar, dirigir y supervisar
las tareas agricolas y el manejo del personal de campo.

Personal de sembrio: es aquel encargado del sembrio, el manteni-
miento y la cosecha de la semilla de sacha inchi. Se trata de personal
tercerizado de acuerdo con las necesidades existentes.



Evaluacion econdmico-financiera

Este capitulo presenta los resultados de la evaluacién econémico-financiera
de la propuesta del modelo de negocio, la cual considera la inversién inicial
requerida, los estados financieros proyectados y la tasa de descuento.

1. Supuestos generales y operativos

Los supuestos generales de esta evaluacion son que la evaluacion financiera
se realiza en ddlares americanos y a valores nominales, y la inflacion esti-
mada para el periodo en estudio no influye sobre la estructura de costos y
gastos del proyecto. No se toma en cuenta en el flujo el impuesto general a
las ventas (IGV). Se considera una tasa de interés de 14% por financiamiento
y una tasa de impuesto a la renta (IR) de 30%. Por tltimo, se utilizara el
método de depreciacion en linea recta.

Los principales supuestos operativos son: las actividades preoperativas y la
operacion de la planta empezaron en 2008, igual que el cultivo inicial de 15
hectareas para permitir las ventas que se efectuarian durante el afio siguiente;
los empleados estables de la empresa, de acuerdo con el organigrama, ya estan
contratados y se asumen sus gastos desde 2008. En el caso de los trabajadores
que apoyan en el cultivo y el drea operativa de la planta de produccién se
supone que se contratan de manera temporal cuando se les requiere.
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A pesar de que la empresa ya posee los activos fijos que respaldan la
produccion, se considerardn como parte de la inversion inicial para reflejar
los resultados del proyecto en general (el flujo no es marginal). Por tltimo,
no se pide refinanciamiento de la deuda inicial ni se requiere financiamiento
adicional.

2. Inversion requerida
Este acapite incluye gastos preoperativos, activos fijos y capital de trabajo.
Gastos preoperativos

Los gastos preoperativos ascienden a 162 387 doélares, de acuerdo con la
divisiéon que se presenta en el cuadro 8.1, pues se generan gastos de produc-
cién, administrativos y de ventas antes del inicio del afio 2009. De manera
similar, el plan de promocién del producto se inicia con anticipacién a la
venta y se asume que la mitad del costo de los tramites de certificacién
(FDA, Fair Trade y HACCP) se paga en el periodo preoperativo.

Cuadro 8.1. Gastos preoperativos

Tipo de gasto Délares
Cultivo inicial (15 hectareas) 48 367
Certificacion de la FDA 12 500
Certificacion HACCP 3200
Certificacion Fair Trade 2909
Gastos de produccién 34 393
Gastos de administracion 30 881
Gastos de promocién 17137
Total 162 387

Elaboracién propia.
Activos fijos

Como se ha sefalado, la empresa ya posee las tierras de cultivo, la planta
procesadora y la maquinaria necesarias para la obtencién del aceite, por
lo cual no se consideran dentro de la inversién inicial. Esto implica que
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se evaltia el flujo marginal del proyecto. De acuerdo con esta situacion, la
inversion inicial asciende a 27 800 ddlares, como se observa en el cuadro

8.2.

Cuadro 8.2. Inversion inicial efectiva

Tipo de gasto Délares
Infraestructura 10 000
Sistema de aire acondicionado para almacenes 3000
Area de pesaje en almacenes 3000
Sefializacién en la planta 500
Otros 5000
Otras maquinarias 6300
Total 27 800

Elaboracion propia.

Por otro lado, durante los afios siguientes se invertird en maquinaria a
medida que se incremente la produccion. El detalle de este plan de inver-

siones se presenta en el cuadro 8.3.

Cuadro 8.3. Plan de inversién en maquinaria

Rubro | 2010 | 2011 | 2012 | 2013 | 2014 | 2015 | 2016 | 2017 | 2018
Numero adicional (unidades)
Peladora 1 0 0 0 0 0 0 0 0
Descascaradora 1 1 0 0 0 0 0 0 0
Prensadora 0 0 0 0 0 0 0 0 0
Filtro 0 0o 0 0 0 0 0 0 1
Encapsuladora 0 1] 0 0 0 0 0 0 0
Inversion adicional (d6lares)
Peladora 2311 0 0 0 0 0 0 0 0
Descascaradora 301 | 24 400 0 0 0 0 0 0 0
Prensadora 0 0 0 0 0 0 0 0 0
Filtro 0 0o 0 0 0 0 0 0 15 000
Encapsuladora 0| 3000 O 0 0 0 0 0 0

Elaboracién propia.
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Capital de trabajo

El capital de trabajo ascendid, en el afio 2008, a 190 187 ddlares e incluyé los
gastos preoperativos y las inversiones adicionales para iniciar el proyecto
de acuerdo con lo indicado lineas arriba. Durante los siguientes afios, el
aumento de capital de trabajo equivale a 10% del incremento en las ventas
totales.

3. Prondsticos

En este punto se hace referencia a los ingresos, los costos de produccién
de la semilla, los costos de produccién del aceite, los gastos operativos y
la estructura de capital.

Ingresos

La base de la proyeccién de los ingresos del proyecto es la estimacion
del volumen del mercado de aceites funcionales del estado de Nueva
York, Estados Unidos. El resultado de estos supuestos se presenta en el
cuadro 8.4.

De acuerdo con estos datos, se asume una participaciéon cada vez
mayor del mercado en funcién de las estrategias propuestas: 0,15% el
afno 2009, 2,5% el afio 2013 y 5% el afio 2018. Asimismo, la proyeccién de
ventas considera un aumento de acuerdo con la participaciéon de mercado
proyectada. Luego de los primeros afios de introduccién, el crecimiento
promedio de las ventas asciende a 26% anual. Este nivel es el mismo que ha
mostrado el sector de aceites funcionales durante los tltimos 5 afios. Para
la siguiente etapa del proyecto, el crecimiento de las ventas asciende a 16%
en promedio, por debajo del crecimiento mostrado en el sector debido a
que se considera que la velocidad de ese aumento tenderd a disminuir en
los préximos afios.

Se considera que en el afio 2009 se vendera 35 253 botellas de 250 mili-
litros hasta alcanzar la cifra de 1 516 434 botellas en el afio 2018.
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El precio aplicado es FOB en el puerto del Callao. El primer afio es de
4,50 dolares por botella de 250 mililitros y 18 délares por litro, e ird aumen-
tando conforme a lo planteado en la estrategia de marketing ya descrita.

Costos de produccién de la semilla

Los principales supuestos tomados en cuenta en los costos de produccién
son: se siembran las hectareas de acuerdo con los requerimientos prove-
nientes de la demanda del mercado, el rendimiento por hectdrea es de mil
kilogramos en el primer afio; 2 mil en el segundo afio y 3,5 mil en el tercer
afo; ademas, el costo de instalacion por hectarea sembrada es de 1563 d6-
lares y se amortiza en 10 afios.

Asimismo, se considera que los costos de mantenimiento y cosecha
ascienden a 545 délares por hectdrea y se mantienen durante el periodo en
evaluacion. También que el personal encargado del sembrio se incrementa
amedida que aumentan las hectareas sembradas. Estos supuestos se desa-
rrollan en el cuadro 8.5.

Cuadro 8.5. Personal de cultivo

Funcién 2008 | 2009 | 2010 | 2011 | 2012 | 2013 | 2014 | 2015 | 2016 | 2017 | 2018
Especialista 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1
Capataz 1 1 1 2 2 2 2 3 3 3 3
Sembrio 1 3 4 8 8 8 8 13 13 13 13
Total 3 5 6 11 11 11 11 17 17 17 17

Elaboracion propia.

El cumplimiento de estos supuestos se expresard en una tendencia
decreciente del costo de produccién de la semilla, lo que favorece el costo
de ventas del proyecto, como se observa en el grafico 8.1.
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Elaboracion propia.

Costos de produccion del aceite

Los principales supuestos tomados en cuenta en este rubro son: el personal
de planta se incrementa a medida que aumenta la produccién (ver cuadro
8.6) y se asumen costos de mantenimiento y certificacion de la calidad por
1,5% de las ventas anuales y costos imprevistos de 0,5% de estas. Los costos
unitarios de la materia prima utilizada para extraer, embotellar y envasar
el aceite se presentan en el cuadro 8.7.

Cuadro 8.6. Personal de planta

Funcién 2008 | 2009 | 2010 | 2011 | 2012 | 2013 | 2014 | 2015 | 2016 | 2017 | 2018
Jefe de planta 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1
Encargado de olo ot | 11| 1] 1] 1] 1] 1
calidad

Encargado de ololol ol 11| 1] 1] 1] 1] 1
planeamiento

Encargado de olololo | 1| 1] 1| 1] 1| 1]1
mantenimiento

Encargado de 0ol o | o] o 11| 1| 1] 1] 1] 1
logistica

Almacenero 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1
Operarios 1 2 2 6 11 14 17 20 24 27 30
Total 3 4 4 9 17 20 23 26 30 33 36

Elaboracién propia.
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Cuadro 8.7. Costos varios

Costo unitario Délares
Costo de botella 0,55
Costo de etiqueta de botella 0,02
Costo de tapa 0,05
Costo de caja 0,36
Costo de etiqueta de caja 0,02

Elaboracién propia.

De acuerdo con estos supuestos, la tendencia del costo unitario de
produccion del aceite se muestra en el grafico 8.2. Su comportamiento
decreciente favorece la utilidad operativa del proyecto.

Graéfico 8.2. Costo de ventas unitario
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Elaboracién propia.

Gastos operativos

Los gastos operativos del proyecto consideran las estrategias mencionadas
en los capitulos anteriores. Los principales supuestos son: el personal admi-
nistrativo se incrementa de acuerdo con las necesidades de la empresa para
mantener sus operaciones (ver cuadro 8.8), los gastos de promocioén y el
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plan de capacitacion reflejan los planes propuestos en capitulos anteriores,
se asume un flete de 5% del nivel de ventas del afio correspondiente y la de-

preciacion considera los activos del drea administrativa de la compaiiia.

Cuadro 8.8. Personal administrativo

Funcién 2008 | 2009 | 2010 | 2011 | 2012 | 2013 | 2014 | 2015 | 2016 | 2017 | 2018
Gerente general 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1
Asistente de 11111111 ]1]|1]1
administracion

Gerente de

administracion 0 0 0 1 1 1 1 1 1 1 1
y finanzas

Contador 0 0 0 0 1 1 1 1 1 1 1
Tesorero 0 0 0 0 1 1 1 1 1 1 1
Encargado de ol ol o] o 1| 1|1 1 1] 1 1
sistemas

Responsable olo oo | 1|1 |1]1|1]|1]1
comercial

Agente comercial 0 0 0 0 1 1 1 1 1 1 1
Total 2 2 2 3 8 8 8 8 8 8 8

Elaboracién propia.

Los sueldos mensuales asignados a cada funcién se muestran en el cua-
dro 8.9 y el total de los gastos operativos del proyecto durante el periodo
en evaluacioén se presenta en el cuadro 8.10.
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Estructura de capital

La estructura de capital se determiné en funcién de la inversién inicial y el
capital de trabajo requerido. Finalmente, se obtuvo una estructura inicial
de 50% de deuda y 50% de aporte de capital. La estructura de los afios
siguientes se presenta en el cuadro 8.11.

Cuadro 8.11. Estructura de capital del proyecto (porcentaje)

Rubro 2008 2009 2010 2011 2012 2013
Capital 50 56 63 71 83 100
Deuda 50 44 37 29 17 0
Total 100 100 100 100 100 100

Elaboracion propia.

La deuda asciende a 200 mil délares y se paga en partes iguales en 60
meses (5 afios), hasta el afio 2013. La tasa efectiva anual de financiamiento
ofrecida por el Banco de Crédito del Perti es de 14%, de acuerdo con lo
indicado por los accionistas de la empresa.

4. Parametros

Los parametros utilizados son el horizonte de evaluacién, la metodologia
aplicada y las tasas de descuento.

Horizonte de evaluacion

El periodo de evaluacién del proyecto es de 10 afios. En la tltima etapa se
asume un valor de perpetuidad del flujo de caja con resultados constantes.
Este periodo de evaluacion se sustenta en que, en primer lugar, la planta de
sacha inchi tiene una duracion méxima de 10 afios antes de ser desechada y
cambiada. Ademas, dado el nivel de inversiones realizado hasta el momen-
to, el interés del inversionista se orienta a una vision de mediano plazo del
negocio que le permita recuperar su inversiéon mediante dividendos.
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Metodologia aplicada

Para el andlisis del proyecto se utiliza el valor presente ajustado (APV',
por sus siglas en inglés). Se aplica este método debido a que la empresa
se financia principalmente por recursos propios y, de acuerdo con lo reco-
mendado en este estudio, se aumentara su capacidad de endeudamiento
debido al financiamiento bancario a partir del inicio del proyecto. Un punto
adicional importante en este caso es que la deuda no se va a incrementar
en el futuro.

Este método se realiza en dos fases, primero se obtiene el valor actual
del flujo econémico del proyecto a la tasa de los recursos propios y pos-
teriormente se calcula el valor actual del beneficio tributario de la deuda
financiera a la tasa de financiamiento. Finalmente, se suman ambos valores
y se obtiene el valor presente ajustado total.

Tasas de descuento

De acuerdo con la metodologia aplicada, se obtienen las tasas de descuento
de los recursos propios y del financiamiento. En el caso de los recursos
propios, la tasa de descuento utilizada no ha sido determinada haciendo
referencia directa a empresas similares en la industria, pues no existe un
punto de comparacion. Esta tasa se obtuvo mediante la adicién de una
prima por riesgo a la tasa de financiamiento indicada por los accionistas
de la empresa. El calculo es el siguiente:

k,= 1+ kd).(1 + prima) -1
k= (1+14%).(1+15%) - 1
ke = 31,10/0
Asfi se encuentra que el costo de los recursos propios, de acuerdo con

las indicaciones de los accionistas, asciende a 31,1%. Por otro lado, como
se ha mencionado, la tasa de financiamiento anual es 14%.

12. Adjusted present value.
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5. Resultados de la evaluacién

Se consideran tres aspectos: flujo econémico, flujo de deuda y flujo total.
Flujo econémico

El flujo econémico del proyecto se presenta en el cuadro 8.12. Se aplica el
costo de recursos propios (31,3%) y se obtiene un valor actual de 3 646 386
dolares.

Flujo de deuda

El flujo de deuda del proyecto se presenta en el cuadro 8.13. Se aplica la tasa
de financiamiento (14%) y se obtiene un valor actual de 18 570 délares.

Flujo total

El resultado econémico del proyecto es positivo y asciende a 3 664 956
délares, desagregado en un valor actual econémico de 3 646 386 ddlares y
un valor actual del escudo fiscal de 18 570 délares. El resultado prueba la
viabilidad econémica de llevar a cabo el proyecto.
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6. Evaluacion de riesgos

La evaluacion de riesgos incluyd el andlisis de punto de equilibrio, el andlisis
de sensibilidad y la simulacién de escenarios.

6.1. Anélisis de punto de equilibrio
Considerando los costos fijos y los costos variables de las operaciones y el
valor de venta por botella propuesto se obtienen los puntos de equilibrio

para cada afio, como se aprecia en el cuadro 8.14.

A partir del segundo afio, las ventas superan el punto de equilibrio,
como se ve en el gréfico 8.3.

Gréfico 8.3. Ventas versus punto de equilibrio (miles de botellas)
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Elaboracién propia.

6.2. Analisis de sensibilidad

Se ha realizado un analisis de sensibilidad en funcién de tres variables: pre-
cio, demanda y costo de produccién de la semilla, para evaluar su impacto
sobre los resultados del proyecto.
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En el caso del precio, esta influido por la competencia en el mercado y
afecta los ingresos del proyecto; por esta razon, se le aplican variaciones
de 10 y 20% de incremento y reduccioén. Su impacto sobre el valor actual
se muestra en el cuadro 8.15.

Cuadro 8.15. Sensibilidad ante la variacién del precio de venta

Precio (porcentaje) Valor actual (délares)
-20 1454 384
-10 2299134
0 3143 884
10 3988 633
20 4833383

Elaboracion propia.

Al igual que el precio, la demanda estd influida por la competencia y
afecta directamente los ingresos del proyecto. Las variaciones analizadas
son similares al caso anterior y se realiza un anélisis de sensibilidad sobre
los resultados del proyecto que se muestran en el cuadro 8.16.

Cuadro 8.16. Sensibilidad ante la variacion de la demanda

Precio (porcentaje) Valor actual (délares)
-20 1999 777
-10 2571831
0 3143 884
10 3715940
20 4287994

Elaboracién propia.

Como se presenta lineas arriba, el costo de produccién de la semilla es
decreciente durante el periodo en evaluacién, lo que favorece el costo de
ventas del proyecto. Sin embargo, su costo de produccién esta influido por
factores como el precio de los combustibles, la productividad de la mano
de obra y el costo de la tierra. Ademads, dado que representa alrededor de
40% del nivel de ventas durante los primeros afios, se analiza el impacto de
una variacion en su costo. El resultado se muestra en el cuadro 8.17.
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Cuadro 8.17. Sensibilidad ante la variacion del costo
de produccion de la semilla

Precio (porcentaje) Valor actual (délares)
-20 3538 434
-10 3341159
0 3143 884
10 2946 609
20 2749 334

Elaboracién propia.

En resumen, ante las variaciones de diversas variables, el valor actual
del proyecto se mantiene positivo.

6.3. Simulacion de escenarios

Se ha realizado un anadlisis de escenarios en funcién de las tres principales
variables: precio, demanda y costo de produccién de la semilla, para eva-
luar su impacto sobre los resultados del proyecto. Estos se exponen en el
cuadro 8.18.

Cuadro 8.18. Resumen de escenarios (porcentajes)

Variables Pesimista Base Optimista
Demanda -10,00 0,00 10,00
Precio -10,00 0,00 10,00
Costo de la semilla 20,00 0,00 -20,00
VPA (ddlares) 1968 453 3 664 956 5591163

Elaboracion propia.

Como se observa, a pesar de asumir condiciones muy malas en el caso
del escenario pesimista, el valor presente ajustado es positivo. El impacto
del escenario optimista sobre el valor actual es mas favorable que el esce-
nario base.



Evaluaciéon econdmico-financiera 159

Conclusiones

El resultado econémico del presente proyecto ha sido descontado a una tasa
anual de 31,1% con lo que se obtiene un valor actual de 3 646 386 ddlares.
Asimismo, la evaluacién del escudo fiscal del proyecto, como resultado de
un financiamiento a un plazo de 5 afios, obtiene como resultado un valor
actual de 18 570 ddlares, con una tasa de descuento de 14%. La suma de
ambos resultados (3664956 ddlares) indica que el plan de negocio es eco-
némicamente viable para los accionistas.

Por otro lado, se aplicaron el analisis de equilibrio y el andlisis de
sensibilidad para medir los riesgos del proyecto, obteniéndose resultados
positivos en cada caso, lo que respalda la viabilidad del proyecto.



Conclusiones y recomendaciones

El aceite de sacha inchi es altamente nutritivo debido a la cantidad de pro-
teinas que posee y su alto indice de acidos grasos omega 3. Su contribucién
ala salud lo convierte en el mejor aceite para el consumo humano doméstico
y una alternativa de sustitucion superior a otros aceites funcionales.

La tendencia mundial de consumo de aceites de tipo vegetal se ha in-
crementado en los tdltimos afios y Estados Unidos representa el segundo
mercado més importante. Se ha comprobado que los consumidores de ese
pais son cada vez mds conscientes de la necesidad de una alimentacién
sana, nutritiva y equilibrada para evitar problemas de salud. En el caso
especifico de la ciudad de Nueva York, el consumo de aceites comestibles
de alta calidad por el publico gourmet es casi el doble del promedio del
pais. Por esta razon, este mercado resulta muy atractivo para el ingreso
del aceite de sacha inchi.

Actualmente, el principal problema de la cadena productiva del aceite
de sacha inchi es la escasez de la oferta de semilla y la poca calidad del pro-
ducto final. Asi, resulta imperativo el fortalecimiento de los procesos criticos
de produccién y comercializacién, entre los que destaca la importancia de
la trazabilidad para garantizar la calidad y la seguridad del producto final
en los mercados internacionales.
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En el caso de la empresa Agropex S. A. C., sus principales fortalezas
son los recursos financieros invertidos y las habilidades del emprendedor
por su vision de negocio; sin embargo, se requiere viabilizar esta idea de
negocio en una empresa que sea capaz de consolidarse en los mercados
internacionales, los cuales demandan productos con altos estandares de
calidad.

El modelo de negocio propuesto se sostiene en las estrategias com-
petitivas de integracion vertical, excelencia operativa y posicionamiento
del producto. En el corto plazo, se trata de lograr la consolidaciéon de la
integracion vertical mediante el cultivo propio de la semilla de sacha inchi
para asegurar el abastecimiento continuo, la homogeneidad y la calidad
del producto. Asimismo, un aspecto clave para asegurar la trazabilidad
es la excelencia operativa, para lo cual se propone reorganizar la empresa
mediante la optimizacién de sus procesos y el reclutamiento de personal
idéneo para apoyar su crecimiento.

El posicionamiento del producto se realizara en dos fases debido al
desconocimiento actual del producto por el mercado meta y el tiempo
que toma el proceso de certificacién con la FDA. La primera fase estara
dirigida a lograr la diferenciacion del producto a través de la difusion
de sus caracteristicas intrinsecas para que estas sean identificadas como
unicas dentro del segmento de aceites funcionales y el establecimiento de
alianzas estratégicas con tiendas gourmet en el mercado de Nueva York.
En la segunda fase, se llevara a cabo una estrategia de penetracién lenta
mediante brokers, quienes conocen en profundidad este negocio, para llegar
a supermercados, food-services y tiendas especializadas.

El anélisis econdmico-financiero refleja la viabilidad del negocio, ya
que se obtiene un valor actual de 3 664 956 ddlares. Sin duda, el margen
de utilidad que genera este producto constituye un incentivo para incre-
mentar la oferta exportable. Finalmente, se han evaluado las principales
variables que podrian impactar sobre la viabilidad del proyecto y, a pesar
de la posibilidad de un comportamiento no favorable de estas, en todos los
escenarios contintia como una alternativa viable por lo que se recomienda
su puesta en marcha.
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Algunas recomendaciones adicionales que se generan de la presente
investigacion son la necesidad de formar una asociacién de productores
de aceite de sacha inchi para conseguir el apoyo del gobierno central en el
proceso de obtencién de la Denominacién de Origen, la difusién del pro-
ducto a escala internacional y las certificaciones de alimentos que exigen
los mercados mundiales.

Seria bueno evaluar la participacion en las actividades de investigacion
y desarrollo que realizan instituciones locales como el INIA y otras para
mejorar los aspectos genéticos, la inmunidad y la productividad de la se-
milla de sacha inchi.

Asimismo, se deberian estudiar otros mercados de Estados Unidos
para aprovechar la infraestructura con que cuenta la empresa, analizar la
posibilidad de desarrollar nuevos productos con diversos sabores para in-
crementar la participaciéon en un mercado que reclama variedad y evaluar
el desarrollo de nuevos productos derivados del sacha inchi.

Por tltimo, para garantizar la continuidad del proyecto empresarial es
fundamental mantener un monitoreo permanente de las fuentes de finan-
ciamiento establecidas en este.
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