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Introduccion

El desarrollo descentralizado es un reclamo de mas de la mitad de la
poblacién que vive fuera de la capital del Perti. Los niveles de pobreza
aumentan con la distancia y el acceso al interior del pais. El proceso de
descentralizacién, iniciado a partir de la creacién de los gobiernos regio-
nales a partir del afio 2002, plantea retos que ahora se deben asumir desde
las mismas regiones.

La comprension y el planteamiento de los objetivos para lograr el desa-
rrollo regional y las alternativas de proyectos que se plantean constituyen
las bases de un modelo racional de toma de decisiones. Sin embargo, la
conduccién de un nuevo nivel de gobierno que ha evolucionado de una
entidad del gobierno central sin que se hayan desarrollado las bases para
un funcionamiento burocratico ordenado y profesional impide que la ra-
cionalidad técnica se imponga.

Por otro lado, la carencia de partidos politicos fuertes permite que se
desarrollen movimientos que asumen el poder sin contar con planteamien-
tos ni programas madurados en la discusién de la doctrina partidaria, los
cuales terminan por asumir objetivos idealizados e inalcanzables, que, en
muchos casos, solo favorecen a ciertos grupos y, por lo general, terminan
siendo tinicamente plataformas electorales.
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Estos factores determinan modelos de gestion que se reflejan en la
toma de decisiones al imponer objetivos subalternos, definir alternativas
de solucion sesgadas y dejar espacio a la corrupcion, lo que finalmente
distorsiona los esfuerzos de desarrollo.

Una de las regiones con una problematica de desarrollo més interesante
en el pais es Puno. Por un lado, es una de las zonas de mayores conflictos
sociales derivados no solo de la postergacién histérica de su poblacién, en
su mayoria aimara y quechua, sino también de su condicién de frontera, lo
que ha generado una economia basada en el comercio informal y el contra-
bando. La ayuda internacional de los tiltimos 20 o 30 afios ha tenido a Puno
como uno de sus objetivos principales y ha generado cientos de proyectos
que, desafortunadamente, no han tenido un impacto real en la mejora de
una poblacién que se encuentra entre las mas pobres del Peru.

Un sector econdmico emblematico que refleja la situacion antes descrita
es el alpaquero. La region Puno no ha desarrollado un conglomerado de
actividades conexas alrededor del sector productivo alpaquero que incor-
pore a una parte importante de la poblacién y genere desarrollo sostenible,
pese a ser el primer productor mundial de fibra de alpaca y tener ventajas
comparativas y verdaderas oportunidades de mercado.

Frente a todo ello, la presente investigacion propone una estrategia para
el desarrollo del claster o cadena de valor del sector alpaquero en la region
Puno. En primer lugar, se analiza la estrategia seguida por los dos dltimos
gobiernos regionales y el impacto que han logrado hasta el momento. En
segundo lugar, mediante un estudio de caso del sector alpaquero, se revi-
san las dificultades de los procesos de toma de decisiones al interior del
gobierno regional con el fin de identificar los problemas de implementacién
estratégica. Con estos elementos se definen los lineamientos generales para
elaborar el modelo de gestion propuesto y su correcta implementacion.

En el capitulo 1 se presenta la metodologia del estudio y se fundamenta
la importancia del tema, el objetivo, los alcances y las limitaciones del pre-
sente estudio. Dentro del marco conceptual se analiza la teoria relacionada
con la materia de investigacion que abarca cuatro dreas de conocimiento:
estrategia organizacional, toma de decisiones, marco macroadministrativo
y marco legal.
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A partir de este enfoque se siguen los siguientes pasos: 1) investigacién
bibliografica para elaborar el marco conceptual; 2) investigaciéon de campo
que incluy6 la realizacion de sesiones de grupo, estudios de caso, andlisis de
planes estratégicos y entrevistas a expertos para responder a las preguntas
de investigacion; y 3) procesamiento de datos y analisis de los resultados.

En el capitulo 2 se presenta un perfil de la regién Puno que considera
una descripcién de los factores sociales, politicos, econdmicos y tecnolégicos
del entorno. Las conclusiones del capitulo se centran en los recursos y los
servicios principales de la regién y otros temas como el entorno politico.

El capitulo 3 analiza el estado actual del clister de la alpaca en la region
Puno. Se identifican sus areas criticas de desarrollo y se analizan las mejoras
que requiere en temas como tecnologia, integracion y acceso al crédito.

El capitulo 4 se refiere a los planes estratégicos seguidos por los dos
ultimos gobiernos regionales, bajo el marco conceptual de una estrategia
basada en recursos, y el alineamiento estratégico se enfoca en la visién y la
misién de cada gestién del Gobierno Regional Puno en el poder y describe
su actuacion en funcién del &mbito financiero y los recursos disponibles.

El capitulo 5 se dedica a analizar la organizacion creada en el gobierno
regional para promover el desarrollo alpaquero: el Proyecto Especial de
Camélidos Sudamericanos (Pecsa). Mediante este método de investigacion
se identifica el modelo imperante de toma de decisiones del gobierno re-
gional, a la vez que sirve para enriquecer el andlisis de la problematica del
sector alpaquero de la region.

El capitulo 6 contiene la propuesta de un modelo de gestién para el
Gobierno Regional Puno con base en lo desarrollado en los capitulos ante-
riores. Aqui se formulan los lineamientos y el plan estratégico para Puno.
En total se identifican 9 objetivos estratégicos y 11 proyectos de inversién
publica que serian necesarios para lograr los objetivos planteados.

Finalmente, se presentan las conclusiones de la investigacion y las re-
comendaciones para la implementacién de la propuesta.



Marco conceptual y metodologia

Este capitulo presenta el marco conceptual empleado y los lineamientos
metodolégicos seguidos en el estudio. Conceptualmente, se aplican cuatro
campos del conocimiento al andlisis y la propuesta realizados: estrategia,
toma de decisiones, marco macroadministrativo y marco legal. En estrategia
se tocan los conceptos de estrategia basada en recursos, alineamiento estra-
tégico y modelo de gestion. La toma de decisiones contempla los modelos de
decisién racional, burocréatico y politico. En el marco macroadministrativo
se revisan los conceptos de desarrollo de cadenas productivas y crecimiento
econémico y desarrollo. Finalmente, el marco legal se refiere al mandato
politico y la descentralizacion.

La metodologia del presente estudio consideré tres actividades orga-
nizadas secuencialmente en etapas. En primer lugar, la revisién biblio-
gréfica con la que se elabor6 el marco conceptual. En segundo lugar, la
investigacion de campo que consistié en la recolecciéon de informacién a
través de cuatro métodos: sesion de grupo, estudio de caso, entrevistas a
expertos y principales actores de la cadena de valor del sector alpaquero,
y levantamiento de informacién documental para revisar la estrategia.
En tercer lugar, se efectud el procesamiento de datos y la presentacion de
resultados.
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1. Marco conceptual

El marco conceptual considera cuatro aspectos: estrategia, toma de deci-
siones, marco macroadministrativo y marco legal.

1.1. Estrategia

A diferencia de las organizaciones privadas donde prima el afan de lucro,
en las organizaciones publicas se persigue la rentabilidad social. No obs-
tante esta diferencia, muchos de los conceptos sobre gerencia estratégica,
como el diamante de las cinco fuerzas de Porter (1985) y los paradigmas
de la administracion y los valores organizacionales han sido utilizados y
aplicados genéricamente tanto en las organizaciones publicas como en las
privadas (Wills, 2007).

La gerencia estratégica siempre ha tenido como caracteristica buscar
que las empresas obtengan retornos superiores, crezcan y derroten a sus
competidores. Para este objetivo se debian definir los cursos de accién:
determinar los mercados o las necesidades a servir; establecer las maneras
de competir y las posiciones deseadas en esos mercados; y disefiar las es-
tructuras y los sistemas administrativos para definir y coordinar el trabajo
de la empresa (Olavarrieta, 1995).

Otros autores, como Romelt (1984), Wernerfelt (1984), Barney (1986;
1991), Dierickx y Cool (1989), Conner (1991) o Grant (1991), plantean un
enfoque distinto al de Porter, en el que buscan la explicacién de por qué
distintas firmas de una industria muestran retornos diferentes en forma
persistente, concentrdndose en la observada heterogeneidad entre las dis-
tintas empresas como la variable causal.

Prahalad y Hamel (1990), por su parte, sustentan el enfoque de recursos
y competencias hacia la concentracién de la diversificacion en los &mbi-
tos relacionados con los objetivos organizacionales que haga posible
la utilizacién de las capacidades centrales de la organizacion. En este
sentido, ponen en evidencia que el enfoque estratégico orientado a la
evaluaciéon de las competencias de mercado de Porter (1985) carece de
relevancia frente a una organizacién gubernamental con objetivos especi-
ficos de desarrollo.
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El de Prahalad y Hamel es un esquema conceptual que se utiliza para
identificar las fuentes de ventajas competitivas sostenibles. Asume que las
caracteristicas internas y distintivas de la empresa se imponen sobre los
factores del entorno al explicar la heterogeneidad de los resultados y las
estrategias empresariales, las cuales les darian ciertas ventajas competitivas.
Establece que la ventaja competitiva es el resultado de un proceso de ges-
tion de la cartera de recursos y capacidades de la empresa. Las capacidades
representan una habilidad de la empresa para combinar con eficiencia
determinados recursos en una actividad productiva con el propédsito de
alcanzar un objetivo especifico o una ventaja competitiva. Las capacidades
se pueden definir como un conjunto de conocimientos, procesos, activida-
des o habilidades que al ser ejecutado asegura una ventaja competitiva a la
organizacion. Si una organizacion tiene una posicién antigua en la ventaja
competitiva es porque existe imperfeccién de los mercados para ciertos
recursos dificiles de imitar o sustituir.

Estrategia basada en recursos

A continuacién se sustentan las razones por las que la perspectiva estraté-
gica basada en los recursos es valida para la evaluacién de la estrategia del
Gobierno Regional Puno (GRP). En primer lugar, este enfoque sostiene la
premisa de que las empresas buscan rentas como objetivo bésico. Si bien
esto es cierto, las organizaciones publicas no persiguen la renta o la utilidad
del ejercicio sino que estdn orientadas a la bliisqueda de la rentabilidad
social. Los productos finales de los gobiernos regionales son los proyectos
de desarrollo, proyectos que deben maximizar la renta social, para lo cual
deben disponerse los recursos de la organizacion.

En segundo lugar, el enfoque considera que las organizaciones son
heterogéneas configuraciones de recursos tanto fisicos como humanos
(Wernerfelt, 1984; Barney, 1986, 1991). Este conjunto de recursos se de-
sarrolla influenciado por las condiciones existentes en la organizacién al
momento de su creacién, por tanto, las organizaciones son distintas unas de
otras, cada una desarrolla sus caracteristicas propias, que son las que le sefia-
lan un curso de accién. Al evaluar las estrategias seguidas por los dos tltimos
gobiernos regionales de Puno, asi como al analizar la problematica de la toma
de decisiones en el estudio de caso, se podrédn identificar las influencias y
las caracteristicas sobre las que se ha desarrollado la organizacién.
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Por estas razones se ha propuesto como marco conceptual el modelo
que plantea la «estrategia basada en recursos» desde una vision de la
organizacion que parte de sus capacidades internas y se concentra en lo
particular de cada una de ellas (Mills, 2008).

Modelo de gestién

El modelo de gestion es un conjunto de principios que permite evaluar el
entorno y los elementos centrales de una organizacion para establecer su
estrategia y su implementaciéon mediante el alineamiento de objetivos y
planes con programas de accién, recursos, modelos de decision y estructura
organizacional.

Dadas las caracteristicas complejas de una organizacién publica como
los gobiernos regionales, que funcionan dentro de un nivel jerarquico del
Estado donde la ley define su rol, orientacion estratégica general, estructura
funcional y organizativa y donde la direccién de la organizacion se establece
dentro del juego politico y la participaciéon democratica de la poblacion, el
disefio de un modelo de gestioén requiere de una visién integral y comple-
ja que debe alinear las politicas, las estrategias y los instrumentos en los
distintos &mbitos de interés. Asi, se han podido identificar los siguientes
ambitos como relevantes:

« Ambito juridico

« Ambito administrativo

« Ambito financiero

« Ambito cientifico-tecnoldgico

Contempordneamente, la configuracion de la gestion ptblica esta in-
fluida por el proceso de globalizacién. Guerrero afirma:

... es el resultado de la estandarizacién de la administracién ptblica singular
de cada pais bajo el mismo esquema de organizacién y funcionamiento.
Cada administracién ptblica individual debe quedar uniformada bajo un
patrén universal, formado por cinco rasgos prominentes: el mimetismo
organizativo de la empresa privada; la incorporacién del mercado como
proceso de confeccién de los asuntos ptiblicos; el fomento a la competi-
tividad mercantil; el reemplazo del ciudadano por el consumidor; y la
reivindicacién de la dicotomia politica-administracién. Este esquema
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constituye un modelo, es decir, un grupo de simbolos y reglas operativas,
orientados a representar del modo mas fidedigno la realidad del fenéme-
no. Pero, mas propiamente, se trata de una guia de implementacién, pues
su objetivo es establecer reglas prescriptivas de «buena» administracion
publica, que estén destinadas a reconfigurar un fenémeno —la adminis-
tracion publica—, con base en las cualidades de otra manifestaciéon —la
gestion privada (2008).

En tal sentido, el fendmeno administrativo ptblico debe asumir la for-
ma de empresa. Debe dejar el proceso politico para adquirir la forma del
mercado. Los servicios ptiblicos, sin abandonar las férmulas burocraticas,
deberan asumir la modalidad racional técnica para servir. El ciudadano
debe convertirse en consumidor y la gestién debe orientarse a reducir la
influencia politica (Guerrero, 2008).

El modelo de gestion més apropiado en este caso es el desarrollo de
una estrategia basada en recursos en la cual los objetivos estratégicos estan
definidos por las necesidades de desarrollo de la region. Si el objetivo es
presentar un modelo de gestion, este debe contemplar la forma de asig-
nacion de recursos a proyectos centrales que respondan a los objetivos de
la organizacién y, por tanto, permitan un alto nivel de concentracién de
esfuerzos con logros concretos. Los logros van a definir la continuidad del
modelo de gestion.

Alineamiento estratégico

La estrategia determina los planes de accién y estos finalmente los proyectos
que se van a llevar a cabo en el contexto del desarrollo. La concepcién de los
planes estratégicos tradicionales elaborados para largos periodos de tiempo,
en los cuales se formulaban sinntiimero de acciones para ejecutarse en forma
aislada y departamentalizada, sin coordinacién entre las dreas, y donde no
se efectuaba un control sobre el logro de los objetivos ha dado lugar a la
propuesta del alineamiento estratégico (Kaplan y Norton, 2000).

En los gobiernos regionales, los proyectos de inversion publica (PIP)
son el producto final, cuya calidad en las fases de planificacion, elaboracién
y ejecucion determina la eficiencia de la gestién traducida en rentabilidad
social, es decir, el bien comtin expresado en niveles de desarrollo. En este
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contexto, los recursos humanos y fisicos deben estar alineados con este
objetivo central (Kaplan y Norton, 2000).

El alineamiento estratégico es un gran aporte para la elaboracién de una
estrategia clara que permita traducir lo abstracto en objetivos concretos,
susceptibles de ser medidos, simplificar la comunicacién de la estrategia
de forma practica hacia cada uno de los departamentos o las unidades de
la organizacién y conectar los objetivos organizacionales con los objetivos
individuales de los entes claves.

En tal sentido, el presente estudio contempla la teoria del alineamiento
estratégico para integrar los esfuerzos organizacionales del GRP, lo que
se ve reflejado en la coherencia de los proyectos que se proponen con los
objetivos estratégicos de desarrollo.

1.2. Toma de decisiones

Toda organizacion tiene un estilo administrativo, lo que determina que el
futuro de las organizaciones dependera de cada una de las decisiones que
se tomen dentro de ellas. Las decisiones se realizan en diferentes niveles
desde los cargos gerenciales hasta los de menor nivel, cada una de estas
decisiones afectardn su trabajo y a la organizacion.

La toma de decisiones ocurre cuando hay diferencias entre lo que se
quiere y lo que se quisiera. Robbins (2004) define esta situacién como «la
discrepancia entre el estado actual y algtin estado deseado». Las personas
que toman decisiones se ven influenciadas por su entorno y su percepcion,
lo que hace que las decisiones sean una condicién perceptual.

Su descripcién es titil para clasificar los modelos de decisién que han
adoptado las dos tltimas gestiones del GRP, posteriormente se presentara
una propuesta de modelo de decisién para implementar la estrategia. A
continuacion se describen los tres modelos de toma de decisiones: racional,
burocrético y politico, los cuales servirdn para analizar mas adelante cémo
se tomaron las decisiones durante el planeamiento y la implementacién de
la estrategia.
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El modelo racional

En este modelo el decisor estd plenamente informado y su conducta busca

maximizar los valores que orientan sus decisiones. Si una organizacién
toma una decisién deberd ser porque tiene un objetivo estratégico por el
cual ha tomado una accién para maximizarlo.

Segtin Robbins (2004), los seis pasos en el modelo racional de toma de
decisiones son los siguientes:

D

2)

3)

4)

5)

Definicion del problema: Muchas decisiones se toman equivocadamen-
te cuando el problema se define de manera errada. La definiciéon
del problema tendra que ser clara y sin ninguna ambigiiedad, se
asume que las personas que toman las decisiones bajo este modelo
lo hacen a partir de informacién completa.

Identificar los criterios de decision: Este paso trae al proceso los inte-
reses, los valores y las preferencias personales de quien toma las
decisiones; asi, lo que es importante para una persona para otra no
lo es. El tomador de decisiones tiene que estar consciente de cada
una de las posibles consecuencias de cada alternativa.

Distribuir ponderaciones a los criterios: Se ponderan los criterios pre-
viamente establecidos, de esta manera se les da una correcta priori-
dad a las decisiones. Se asume que racionalmente los criterios y las
alternativas pueden calificarse y también ponderarse para reflejar
su importancia.

Desarrollar alternativas: Quien toma la decisién deberd generar al-
ternativas posibles que puedan resolver con éxito el problema. Se
debe asumir que los pesos que se asignan a cada criterio deberan
ser estables en el tiempo.

Evaluar las alternativas: Se analizan las fortalezas y las debilidades de
cada alternativa y estas se tornan evidentes conforme se comparan
con los criterios y los pesos establecidos en los pasos segundo y ter-
cero. La persona que toma las decisiones puede obtener informacién
completa acerca de los criterios y las alternativas posibles ya que se
supone que no hay limite de tiempo o costo.
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6) Seleccionar la mejor alternativa: El tomador de decisiones evaltia cada
alternativa frente al criterio ponderado y selecciona aquella con la
mas alta calificacion. El decisor tiene que comportarse como toma-
dor racional de decisiones: deberd escoger la alternativa de decisién
con mayor valor percibido. En este modelo lo que el tomador de
decisiones necesita es «creatividad», lo que le permitird entender
mejor el problema o ver algo que otros no pueden ver.

El modelo burocratico

Este modelo se caracteriza por aplicarse a través de operaciones rutinarias,
sea para la ejecucion o el control. Estas operaciones se cifien a reglas y re-
glamentos muy formalizados, o patrones de comportamiento, las tareas se
agrupan en departamentos funcionales, existe una autoridad centralizada
y jerarquica, estrechos tramos de control, y organizaciones caracterizadas
porque cambian lentamente, salvo por periodos de abundancia o escasez
presupuestal.

Las ventajas de este modelo son su habilidad para desempefiar activi-
dades estandarizadas de una manera eficaz; la forma rapida de decidir; las
especialidades parecidas agrupadas en departamentos funcionales generan
economias de escala, existe una minima duplicidad de personal, equipos y
empleados; y ayuda a trabajar a gerentes con falta de capacidad, pues los
procesos estandarizados sirven de contrapeso a la mediocridad gerencial.
De esta manera, las operaciones estandarizadas permiten la centralizacion
de la toma de decisiones y una interpretaciéon uniforme de las reglas.

Sus debilidades son que la especializacion crea conflictos entre las
subunidades y que las metas de la unidad pueden dejar de lado la meta de
la organizacién; ademas, existe un interés de cumplir las reglas y cuando
sucede algo imprevisto es muy dificil tomar una decisioén, pues no se puede
responder rdpidamente al cambio.

Asimismo, cuando las decisiones estan centralizadas no se crea la nece-
sidad de que las personas tomen decisiones innovadoras; y si las personas
dentro de la organizaciéon no comparten el sistema de valores de quien
toma la decision acttian en su contra para cambiarla.
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Por dltimo, la burocracia busca fortalecer un funcionamiento eficiente en
todo nivel, especificamente el operativo; aunque, en situaciones cambiantes
esto puede convertirse en una limitacion.

El modelo politico

El modelo politico explica el comportamiento de los individuos y los gru-
pos dentro de un ambiente organizacional. Los principales temas que trata
son el conflicto, la distribucién del poder y la forma en que las personas
manipulan el poder en su propio beneficio. La politica trata sobre el acceso
al poder: «... la forma en que las estructuras organizacionales y las oportu-
nidades existentes disminuyen o aumentan el acceso al poder tiene enorme
importancia» (Tyson y Jackson, 1997). Las organizaciones estan integradas
por personas y grupos con diferentes valores, metas e intereses. Este puede
ser el punto de partida de un conflicto sobre los recursos, pues si estos son
limitados surgird una pugna y si son abundantes todas las personas o los
grupos dentro de la organizacién podran satisfacer sus intereses.

Cuando los empleados de una organizacién transforman su poder en
accion es cuando estdn comprometidos con la politica, los actos politicos
pretenden lograr un aumento de poder y, con este propdsito, recurren a
diversas tacticas (Tyson y Jackson, 1997). Estas se pueden dividir en as-
pecto estratégico y aspecto conductual. En el primero, la manipulacién de
las relaciones de largo plazo se utiliza para mejorar la posicién propia o la
del grupo propio; mientras que en el segundo es posible obtener ventajas
tacticas en el corto plazo tratando las maniobras particulares como un
ascenso individual.

La conducta politica muestra una forma de manejar las situaciones en
la cual diversos miembros de la organizaciéon aportan valores diferentes
a su trabajo y, en consecuencia, no comparten los significados entre ellos.
La actividad politica consiste en influir en el contexto situacional para
aprovechar mejor la fuente de poder y acrecentar la efectividad percibida
del poder.
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1.3. Marco macroadministrativo

El concepto de crecimiento econémico no necesariamente implica desarrollo
econémico y, menos atin, desarrollo humano. En las dos tiltimas décadas se
ha hecho recurrente dentro de los organismos multilaterales la preocupa-
cién por los bajos indices de reduccién de la pobreza en paises con un buen
desempefio macroeconémico, sobre todo en los paises latinoamericanos.
En el Per, fuera del analisis de las cifras macroecondmicas, el analisis de
las variables sociales arroja resultados preocupantes por lo que surge la
necesidad de una revisién de las politicas sobre desarrollo.

Se debe entender que para hablar de desarrollo no basta un buen de-
sempefio macroeconémico con cifras que se incrementan afio a afio, sino que
este crecimiento en primer lugar sea sostenible en el tiempo, es decir, que el
proceso se convierta en un circulo virtuoso de crecimiento de largo plazo.
En segundo lugar, este proceso se debe traducir en desarrollo humano, lo
que significa mejores condiciones de vida para los sectores mayoritarios
de la poblacioén (salud, educacién y acceso a la justicia).

Establecidos los criterios sobre crecimiento econémico y desarrollo, es
necesario determinar cudles son los factores claves para alcanzar ese esta-
do de circulo virtuoso. En concordancia con el criterio de los economistas
Johnson, Ostry y Subramanian, uno de estos factores, sino el mds impor-
tante, es la solidez institucional de un pais. En palabras de estos autores:
«...son piezas criticas para un crecimiento sostenido a largo plazo la solidez
de las instituciones econémicas generales de un pais, como los bancos
centrales y los sistemas judiciales, que definen las reglas de juego de las
transacciones econdémicas de la sociedad» (2006).

Esta conclusién preliminar lleva a la necesidad de indagar sobre la im-
portancia de un marco institucional estable y claro para las transacciones
econdmicas de la sociedad. Los autores se refieren a un estudio hecho
en 43 paises, de los cuales fueron 12 los que experimentaron un creci-
miento sostenido y lo hicieron con base en un rapido aumento de las
exportaciones de productos con valor agregado, politicas de liberaliza-
cién del comercio exterior, prevencion de la sobrevaloraciéon cambiaria
y la inestabilidad macroeconémica. El rasgo tipico en estos paises fue
la mejora de la institucionalidad, un promedio relativamente elevado de
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rendimiento escolar y un nivel de desigualdad inferior al de otros paises
en vias de desarrollo.

Por lo tanto, sentar las bases para el crecimiento econémico y el desarro-
llo es una tarea de los gobiernos que pasa ineludiblemente por una politica
de fortalecimiento de las instituciones y de allf a otras variables como un
buen desempefio macroeconémico y politicas de promocién de las inver-
siones, sobre todo aquellas orientadas al sector exportador de manufacturas
que benefician a un niimero mayoritario de la poblacién.

Por otro lado, acerca de la competitividad de las naciones y las regio-
nes, Porter (1999) sostiene que una de las caracteristicas mas llamativas en
paises que han logrado avanzar econémicamente es haber alcanzado sus
niveles de desarrollo gracias a la existencia de los llamados encadenamien-
tos productivos o clusters.

El claster es definido como un grupo geograficamente denso de empre-
sas e instituciones conexas, pertenecientes a un campo concreto, unidas por
rasgos comunes y complementarias entre si (Porter, 1999). Esta interaccién
de instituciones ocurre dentro de un entorno de competencia, pero también
de cooperacioén, lo que les otorga un inusual éxito competitivo.

Las investigaciones efectuadas por Porter y su equipo han concluido que
al observar a las empresas y las instituciones desde la perspectiva del cltster
se pueden apreciar las oportunidades de coordinacién y mejora mutua en
areas de interés comun, sin que ello ponga en peligro la competencia, ni la
distorsione, o debilite la intensidad de la rivalidad. Porter (1999) se refiere
a la visién de clister como medular para el desarrollo de una industria o
un sector; y lo define como un foro constructivo y eficaz para el didlogo
entre las empresas afines y sus proveedores.

Por otro lado, es importante resaltar que el rol del Estado es preponde-
rante porque influye en forma significativa y puede considerarse parte del
claster. La situacion descrita cobra mayor vigencia en los paises en vias de
desarrollo donde el rasgo tipico es la débil formacién de los clusters por la
poca capacitacion y formacion profesional, la existencia de barreras tecno-
l6gicas, la escasez de capital y el bajo desarrollo institucional.
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Asimismo, muchas veces las politicas de Estado van en contra de la
creacion de los clusters (Porter, 1999). Dentro de estas politicas se pueden
citar las restricciones al asentamiento industrial, las subvenciones que
dispersan artificialmente a las empresas, los programas de estudios que
no responden a las necesidades de los clusters y las empresas protegidas
que adoptan précticas monopdlicas. En el Perd, la inestabilidad politica y
social no ha permitido la continuidad de politicas que en algtin momento
propiciaron la creacion y el desarrollo de estos conglomerados.

1.4. Marco legal

Como quiera que parte del andlisis se centra en la toma de decisiones en el
GRP y en la gestion en torno a sus objetivos estratégicos dentro del sector
alpaquero, es necesario establecer previamente la naturaleza juridica del
mandato politico para entender el origen de la legitimidad del ciudadano
para exigir y esperar un buen gobierno por parte de quienes ejercen el
poder del Estado.

En su definicién mas simple, el mandato politico es el periodo de tiempo
por el que se elige a una autoridad para se haga cargo del gobierno, sea
este local, regional o nacional. Jean Jacques Rousseau, en su clasica obra
El contrato social, efectiia una aproximacién muy clara a la definicién de
mandato politico: «... la voluntad general puede por si sola dirigir las fuer-
zas del Estado, segtin los fines de su institucién, que son el bien comun...»
[1762]. Este principio ha sido universalmente consagrado y acogido por las
democracias modernas como el Pert.

Mandato constitucional

En la Constitucién politica del Perti de 1993 se ha previsto la regulacion
del mandato politico en el Articulo 44 que establece: «... son deberes pri-
mordiales del Estado defender la soberania nacional; garantizar la plena
vigencia de los derechos humanos; proteger a la poblacién de las amenazas
contra su seguridad; y promover el bienestar general que se fundamenta en
la justicia y en el desarrollo integral y equilibrado de la Nacién». A su vez,
el Articulo 45 indica: «... el poder del Estado emana del pueblo, quienes lo
ejercen lo hacen con las limitaciones y responsabilidades que la Constitucién
y las leyes establecen».



Marco conceptual y metodologia 27

Segtin lo indicado en los parrafos precedentes, se evidencia la naturaleza
del mandato politico que contiene dos elementos fundamentales: 1) la de-
legacion del poder soberano del pueblo y 2) el objetivo de perseguir el bien
comun. Estos dos elementos del mandato politico estdn ligados a la gestién
publica, gestién que se ejerce via delegacion de la facultad del pueblo de
dirigir las fuerzas del Estado y cuyo ejercicio persigue el bien comtin con
las responsabilidades que establece la norma constitucional.

Descentralizacion y gobiernos regionales en el Per:
rol y objetivos estratégicos

Es necesario centrar el anélisis en el marco legal de la descentralizacién y
los gobiernos regionales en el Perti. En las normas relacionadas se pueden
encontrar los fines que se persiguen con la puesta en marcha del proceso y
el rol y los objetivos estratégicos que competen a estos niveles de gobierno.
A continuacién se presenta un breve resumen de las normas relacionadas
con el proceso de descentralizaciéon que servird como base para el andlisis
posterior de los objetivos de este estudio.

Los gobiernos regionales en el Perti tienen su antecedente en la Cons-
titucion politica de 1979 que planteaba la descentralizacion del Estado en
busca de una progresiva delegacién de facultades a los gobiernos regionales.
Siguiendo la misma linea, la Constitucién de 1993, en el Capitulo XIV, Titulo
IV: De la estructura del Estado, define la descentralizacion como «... una
forma de organizacién democratica y constituye una politica permanente
de Estado...».

La Ley 27867, Ley Organica de Gobiernos Regionales (2002), aprobada
por el Congreso de la Reptblica en concordancia con la Constitucién de
1993, especifica los principios rectores, la estructura organica y funcional de
los gobiernos regionales, su rol y sus objetivos. El papel que les compete a
los gobiernos regionales, de conformidad con el Articulo 5, es organizar y
conducir la gestion publica regional de acuerdo con sus competencias ex-
clusivas, compartidas y delegadas, en el marco de las politicas nacionales y
sectoriales, para contribuir al desarrollo integral y sostenible de la region.

Por otro lado, la Constitucion, en su Articulo 192 sobre desarrollo y
economia regional precisa el rol de los gobiernos regionales: «... fomentan
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las inversiones, actividades y servicios publicos de su responsabilidad, en
armonia con las politicas y planes nacionales y locales de desarrollo».

Como se puede apreciar, el hecho de incluir en la propia norma consti-
tucional los principios rectores del proceso de descentralizacion y los linea-
mientos de politica de Estado en esta materia indica que la descentralizacién
en si constituye un objetivo estratégico del Estado a través del cual se busca
la generacion del desarrollo integral y sostenible en todo el pais y que, a su
vez, compete a los gobiernos regionales gran parte de esta tarea.

2. Metodologia

En este acépite se incluye la investigacion bibliografica, la investigacién de
campo, el anélisis de resultados y sus alcances y limitaciones.

2.1. Investigacién bibliografica

Con el fin de elaborar el marco conceptual se revisé bibliografia de dife-
rentes autores para determinar la base tedrica més adecuada para analizar
el tipo de organizacién que es materia de andlisis.

Asimismo, se recurri6 a bibliografia relacionada con el desarrollo econé-
mico de la regién Puno, informacién sectorial, estudios estadisticos y otros
similares, con los cuales se perfil6 una aproximacién a la problematica de
la region y el sector.

2.2. Investigacién de campo

En esta fase se efectud la recoleccién de informacién. La metodologia
empleada consider la realizacién de una sesién de grupo que tuvo como
objetivo ubicarse en el contexto de la realidad regional y seleccionar el caso
de estudio; luego de lo cual se profundizé en el caso mediante entrevistas
estructuradas segtn una guia para estudios de caso, con lo que se evalué
la toma de decisiones. Posteriormente, se aplicaron entrevistas a expertos
y actores de la cadena productiva de la alpaca, con el propdsito de hallar
los factores criticos para el desarrollo del sector. Finalmente, se realiz6 el
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levantamiento de informacién documental para el estudio de los planes
estratégicos para el sector alpaquero. El esquema para el levantamiento de
informacién se muestra en el grafico 1.1.

Grafico 1.1. Esquema para la investigaciéon de campo
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Elaboracién propia.

Sesion de grupo

Una primera sesion de grupo se llevé a cabo con la participacion de seis
especialistas en la realidad de Puno, todos en algtin momento involucrados
en la toma de decisiones en diferentes organizaciones publicas y privadas.
Esta metodologia se utiliz6 para tener una aproximacion a la problemaética
global de la region, el gobierno regional y el sector alpaquero y asi contar
con los elementos necesarios para elaborar la guia de entrevistas y deter-
minar el caso de estudio.
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Esta sesién cont6 con la participacion del ingeniero Rolando Ortiz Ortiz,
ex secretario técnico de la Corporacion de Desarrollo de Puno y ex presi-
dente de la Comision Transitoria de Administracion (CTAR) de Arequipa;
el doctor Carlos Gutiérrez Pardo, ex director regional de Educacién de
Puno y Arequipa; el economista Carlos Guillén Santa Cruz, ex presidente
de la CTAR Puno; el doctor Alfredo Vasquez Catacora, ex asesor legal de la
Direccién de Reforma Agraria y del GRP y ex fiscal decano de Puno; el sefior
Octavio Néjar Gamarra, empresario exportador de prendas de alpaca; y el
doctor Edwin de Amat Quiroz, ex director regional de Turismo de Puno.

Estudio de caso

Muchos autores se han ocupado acerca de los métodos de investigacion
mas apropiados para el estudio de los procesos en las organizaciones, al
respecto se debe citar a Pettigrew (1990, 1997), Fredrickson (1983), Van de
Ven y Huber (1990) y Van de Ven (1992). Sobre todo Pettigrew, con més de
30 afios de trabajos relacionados con el cambio estratégico y considerado
como un experto por la mayoria de investigadores de la materia, propone
el estudio longitudinal de casos, un analisis de los procesos, como la es-
trategia de investigacién apropiada para profundizar en el cambio en las
organizaciones.

Se ha tomado como referencia estos estudios sobre el cambio organi-
zacional porque engloban la problematica de la toma de decisiones estra-
tégicas. Pettigrew (1997) considera que primero se debe comprender el
significado de un proceso y se remite al trabajo de Van de Ven (1992), quien
realiza una revision de los modelos de procesos asociados comtnmente a
tres conceptos: 1) una logica que explica una relacién causal entre diversas
variables independientes y una variable dependiente, 2) una categoria de
conceptos o variables referida a acciones de individuos u organizaciones y
3) una secuencia de eventos que describe cémo ocurren las cosas a lo largo
del tiempo (Van de Ven, 1992).

Para cumplir con el objetivo del estudio se ha adoptado la tercera acep-
cién, puesto que es necesario utilizar una perspectiva histérica que describa
como aparecen los factores que determinan las decisiones al interior de una
organizacion, una secuencia de actividades y el establecimiento de etapas
que describan y expliquen las incidencias surgidas durante el proceso. Al
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respecto, el propio Van de Ven considera que estos aspectos se recogen en
los modelos que utilizan la tercera definicién de proceso, entre los que des-
tacan los relacionados con la toma de decisiones estratégicas, la planificacién
estratégica, el desarrollo organizacional, la adaptacién organizacional, el
cambio, la innovacién y el redisefio (Van de Ven y Huber, 1990).

Por otro lado, en la literatura sobre organizaciones, Yin (1994) es el autor
mas citado en la investigacion basada en casos, quien define al estudio de
casos como una investigacion empirica que analiza un fenémeno contem-
poraneo dentro de su contexto real. El estudio de casos no solo permite una
aproximacion descriptiva o exploratoria de un problema, sino que también
es apropiado para un andlisis explicativo o causal (Yin, 2000). A través
del estudio de casos es posible llegar a capturar informacién tinica acerca
del problema que se quiere analizar. Preguntas como ;Qué?, ;Dénde?,
¢(Cémo? y ;Por qué? determinan las técnicas de recopilacién de datos que
se pueden utilizar.

Procedimiento para el estudio de caso

Determinado el Proyecto Especial de Camélidos Sudamericanos (Pecsa)
como caso de estudio, los autores viajaron a la ciudad de Puno donde buscaron
a personas directamente involucradas en la toma de decisiones de ese proyecto
(insiders). El grafico 1.2 muestra el esquema para el estudio de caso.

El caso se desarroll6 a partir de entrevistas estructuradas a personajes
claves: el médico veterinario Alfredo Valdez, director ejecutivo del Pecsa
para el periodo 2003-2006; el médico veterinario Ernesto Corrales Herrera,
director de Planificacién para el mismo periodo; el ingeniero agronomo
Eloy Isaias Rodriguez Zamalloa, supervisor durante los afios 2007 y 2008;
y, finalmente, el ingeniero agrénomo Roberto Yupanqui, gerente de Pla-
neamiento del GRP.

Asimismo, para complementar las evidencias de la investigacion, se
recurrié a entrevistas informales con los beneficiarios de los programas
del Pecsa (criadores de las comunidades de Paratia y Pinaya del distrito de
Santa Lucia, provincia de Lampa) y a informacién documental relacionada
con la entidad obtenida del propio gobierno regional y de publicaciones
ubicadas en Internet y otras publicaciones especializadas.
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Se ha utilizado la Guia de procedimientos y consideraciones para estudios de
caso elaborada por Joe Landsberger (<Study Guides and Strategies>). La
cual se presenta en el cuadro 1.1.

Cuadro 1.1. Guia de procedimientos y consideraciones para estudios de caso

Pasos que se deben seguir para un estudio de caso

® Identificar los actores importantes dentro de la organizacién, las «partes interesadas».
e Identificar otros grupos de la organizacién, sean clientes o proveedores.

e Establecer la misién oficial de la organizacién estudiada.
¢ Establecer la misién histdrica de la organizacion.
e Establecer la misién de los interesados en la organizacién.

e Determinar la importancia de los interesados, sea en la toma de decisiones o en los
efectos de sus consecuencias.

e Hacer el diagrama del proceso formal de toma de decisiones.

¢ Identificar los efectos de las consecuencias y el proceso informal de toma de decisiones.

e Identificar el proceso de produccién o servicio que se entrega.
¢ Identificar los mecanismos de soporte.
¢ Identificar los competidores.

e Senalar el contexto organizacional de la rama o de los competidores.

e Establecer el problema principal.
¢ Identificar los problemas subsecuentes y sus implicaciones.

* Rol de la administracion.
® Rol de los proveedores de productos o servicios.
¢ Identificar los temas estratégicos.

¢ Identificar las decisiones que necesitan tomarse.

e Identificar los factores de riesgo.
e Identificar los antecedentes histéricos.

¢ Definir las soluciones opcionales.
e Comparar los pros y los contras de las opciones en teoria y los factores de riesgo.
e Hacer recomendaciones y justificarlas.

Fuente: <www.studyguidesandstrategies.com>.
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Revisién de planes estratégicos del sector alpaquero

Esta fase contempla la revisién de los planes estratégicos sobre el sector
alpaquero. Hasta antes de la descentralizacién, el débil planteamiento es-
tratégico del sector estaba concentrado en dos entidades del Ministerio de
Agricultura (Minag): la Comisiéon Nacional de Camélidos Sudamericanos
(Conacs) y el Instituto Nacional de Investigacion Agraria (INIA); después,
la planificacion se regionalizo.

En primer lugar se analizaran los planes estratégicos institucionales
del GRP y el plan estratégico de la entidad rectora del sector alpaquero
durante los dos dltimos periodos de gestion del gobierno regional. Esta
revision de los planes estratégicos permitird obtener una idea clara de la
estrategia genérica, la mision y la visién de la organizacién en funcién de
los ejes de desarrollo; y de las politicas y los lineamientos generales de
gestion para el sector.

La revision de los planes estratégicos de la entidad rectora del sector
alpaquero, es decir el Pecsa, expondrd los planes y los programas de ac-
cién de la estrategia, con lo que se logra el objetivo de conocer la estrategia
seguida por las dos tltimas gestiones del GRP, lo que responde al primer
objetivo especifico de esta investigacion

Entrevistas a expertos y actores de la cadena de valor de la alpaca

De la discusion de la sesion de grupo se obtuvo como resultado nueve areas
criticas sobre las cuales se estructuré la guia de entrevistas. Con la aplicacién
de los cuestionarios elaborados se hallaron los factores criticos y se obtu-
vieron las respuestas a los principales problemas por los que atraviesa el
sector alpaquero. Estos 9 temas que sirvieron de base para elaborar la guia de
entrevistas se presentan en el cuadro 1.2. Las nueves unidades se clasificardn
posteriormente en ejes de desarrollo. Cada uno de estos ejes contara con proyec-
tos de desarrollo los cuales haran viable la creacion del clster de la alpaca.

Los expertos entrevistados fueron personas de diversas instituciones pu-
blicas y privadas con lo que se buscaba tener acceso a diferentes opiniones
que pudiesen informar sobre los distintos aspectos de esta actividad. La lista
de los expertos y los actores entrevistados se muestra en el cuadro 1.3.
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Cuadro 1.2. Temas base para la guia de entrevistas

Unidades

Objetivos y temas

1. Encontrar opiniones acerca de los principales problemas de los criadores.

Opinién de los expertos acerca de la falta de asociatividad en el sector alpaquero.

Explorar el tema del desarrollo genético.

Conocer opiniones y sugerencias acerca de la cultura del poblador de Puno.

Establecer qué ha hecho el GRP por el desarrollo del sector.

Acceder a informacion sobre el acceso al crédito.

Acceder a informacion sobre la transformacién textil.

Recoger opiniones sobre disefio y confecciones.

ole Nl |ale|w|®

Recabar opiniones acerca de investigacién y desarrollo tecnolégico.

Elaboracién propia.

Cuadro 1.3. Relacién expertos y actores entrevistados

Nombre

Cargo

Karin Cumpa

Directora de la Conacs Puno.

Nilton Pérez

Coordinador de crianzas de la Direcciéon de Promocion Agraria.

Amilcar Leén

Asesor del congresista por Puno Aldo Estrada Choque.

Santiago Roca

Profesor principal de la Universidad ESAN.

Préspero Cabrera

Jefe del Banco Nacional de Semen y del Programa de Mejoramiento
Animal de la Universidad Nacional Agraria La Molina (Unalm).

Wilder Trejo Cadillo

Jefe del Programa de Ovinos y Camélidos Americanos de la Unalm.

Teodosio Huanca

Jefe nacional del Programa Nacional de Investigaciéon en Camélidos
del INTA.

Alberto Colque Asesor de la empresa Rural Umachiri.
Experto en desarrollo pecuario con especializacion en Australia y
Guido Paredes Nueva Zelanda. Ganador de uno de los premios a los 100 Mejores

Ingenieros otorgados por la Presidencia de la Reptiblica en 1988.

Luz Marina Flores

Instructora de confecciones textiles del Senati Juliaca.

Guillermo Wagner

Fabricante y exportador de prendas de alpaca.

Antonio Mamani

Accionista de Textiles San Francisco.

César Gomez

Administrador de la agencia principal de Mi Banco en Juliaca.

Eleodoro Aquize Jaén

Experto en recursos hidricos.

Juan Pepper Pastor

Gerente de ventas de Michell & Cia., Arequipa.

Enrique Rosado

Coordinador regional de la Conacs Puno.

Elaboracion propia.
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2.3. Analisis de resultados

Esta seccién incluye el anélisis de la sesién de grupo, el estudio de caso,
la revisién de planes estratégicos del sector alpaquero y las entrevistas a
expertos y actores de la cadena de valor de la alpaca.

Sesién de grupo

En una primera etapa, la discusion se orient6 hacia las caracteristicas y el
perfil de la region. Los expertos expusieron sobre los temas de su especia-
lidad y su conocimiento de la realidad regional, con lo que se obtuvo una
ubicacion concreta en el contexto del estudio. Posteriormente, la discusion
se orientd a la problemaética de la toma de decisiones al interior del GRP.
Se analizaron las variables propuestas en el marco conceptual y la eficacia
de la implementacién de los proyectos de desarrollo mds importantes en
el sector alpaquero.

Los participantes concluyeron en forma undnime que no existen verda-
deros proyectos de desarrollo en marcha en el GRP, pese a las potenciali-
dades de la region. Los proyectos son muy pequefios y no necesariamente
atienden las necesidades de desarrollo de la poblacién a partir de los
recursos con los que se cuenta.

Para la seleccion del caso de estudio el debate se centré en los casos
emblematicos de proyectos de desarrollo dentro del sector. En la actualidad
existen cuatro proyectos orientados a diferentes rubros de produccioén, to-
dos pertenecientes a un proyecto integral, el Pecsa. A criterio undnime de
los participantes, el estudio del proyecto integral resultaria mas conveniente
debido a la pequenia envergadura de sus componentes y porque reflejaria
mejor la problematica de la toma de decisiones al interior de la entidad y
la de todo el sector.

Con base en estas consideraciones se opt6 por desarrollar el caso del
Pecsa para evaluar la toma de decisiones al interior del GRP.
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Estudio de caso

Los resultados se obtuvieron a partir de la revisién de documentos ofi-
ciales relacionados con el Pecsa, informacién oficial sobre la ejecucién de
los proyectos que lo componen y entrevistas a los actores que toman las
decisiones a su interior.

Para ello los autores viajaron en cinco oportunidades a la ciudad de
Puno. Dos de los entrevistados, Alfredo Valdez y Ernesto Corrales, que
fueron directivos del Pecsa durante el periodo 2003-2006, tuvieron una
actitud accesible y proporcionaron informacién oportuna y clara. Los
otros dos entrevistados, Roberto Yupanqui y Eloy Rodriguez fueron en
un primer momento inaccesibles, pero después accedieron a desarrollar
las entrevistas en su totalidad.

Las preguntas de la guia de entrevistas tuvieron respuestas claras y
concretas, la informacion obtenida fue suficiente para modelar el caso de
estudio y cumplir con el segundo objetivo del estudio: evaluar la proble-
matica de la toma de decisiones en el GRP.

Revision de planes estratégicos del sector alpaquero

Los documentos que se revisaron para esta fase de la investigacion fueron
el Plan Estratégico Institucional 2006, que repite los mismos lineamientos
y objetivos estratégicos de los afios 2003 a 2005; el Plan de Estratégico
Institucional 2007-2010 y el Plan Estratégico de Desarrollo Concertado de
Camélidos Sudamericanos del afio 2007.

Cabe senalar que el Plan Estratégico de Desarrollo Concertado de Camé-
lidos Sudamericanos del afio 2007 de la region recién se aprobé en diciem-
bre de 2006 y que para los afios anteriores las estrategias se limitaban a los
planes institucionales de cada entidad publica (INIA o Conacs) o privada
(asociaciones de productores u ONG). Por ello, en el caso del Pecsa, a falta
de un documento explicito, la revision de la estrategia dentro del periodo
2003-2006 se circunscribe al analisis de la gestién de dicha entidad.
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Entrevistas a expertos y actores de la cadena de valor de la alpaca

En el desarrollo de las entrevistas se buscé una visiéon amplia y precisa acer-
ca de los problemas del sector, por ello casi todos los entrevistados fueron
personas relacionadas directamente con el sector, lo cual les otorgaba un
mayor conocimiento del problema.

En cuanto al tema de la crianza, los entrevistados coincidieron en que
existia desconocimiento acerca de las actividades de manejo de la alpaca:
tratamiento de enfermedades, esquila, reproduccién, alimentacién. Los
responsables son todas las instituciones involucradas, sobre todo los muni-
cipios locales y el GRP. Se ha evidenciado que no existe capacitacion sobre
el tratamiento de las enfermedades mas comunes que atacan a las alpacas,
por lo cual la tasa de mortalidad es muy alta en las crias menores de un afio.
Ademas, hay problemas de higiene y existe mucha merma en la esquila por
las malas practicas. Asi, los criadores no respetan el calendario alpaquero
pues esquilan en cualquier época del afio, lo que disminuye la calidad de
la fibra; la cual debe ser esquilada solo una vez al afo.

Los expertos comentaron que la fibra de alpaca obtenida no es uniforme
porque cuando llega un determinado mes del afio se esquila a todos los
animales. De esta manera se desaprovecha el crecimiento de la fibra porque
esta debe llegar a una longitud definida y entonces comienza a disminuir
y es de menor calidad.

Elmétodo de crianza tecnificado requiere que se crie en forma separada
llamas, vicufias y alpacas; pero los criadores, al no tener las facilidades ni
contar con los medios necesarios, los crian a todos juntos, lo que provoca
la mezcla de razas y la consiguiente disminucién de la calidad de la fibra.
Sobre la alimentacién, si bien no hay mayor problema, lo que se busca es
que los criadores aumenten las raciones de comida sobre todo en calidad.

En el tema de la asociatividad, los expertos coincidieron en que las
actividades del claster estdn diseminadas y no existen proyectos encami-
nados hacia su organizacion. Afiadieron que los actores de la cadena no
tienen proclividad a la asociatividad, pues existen muchas diferencias de
opiniones. Por ejemplo, venden su fibra de acuerdo con sus necesidades
sin tener en cuenta otras consideraciones.
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El comentario general fue que la organizacion de los productores tiene
mucha importancia y debe tender a consolidarse en todas las instancias.

Todos los expertos coincidieron en que no existe una politica de desa-
rrollo genético para el mejoramiento de la calidad de la fibra de alpaca, y el
desarrollo o el estudio son casi nulos. No se cuenta con bancos de semen,
la efectividad de la monta es muy baja y recién se estd estudiando la po-
sibilidad de un banco de este tipo. La inseminacién artificial en alpacas la
deben realizar personas altamente calificadas.

Los expertos coincidieron en no conocer ningtin proyecto sobre el de-
sarrollo genético para la mejora de la calidad de la fibra. El investigador
universitario Préspero Cabrera afirmé:

No hay trabajo de investigacién de desarrollo genético, la seleccién de ani-
males dura 3 afios y cuando cumple los 3 afios se termina todo; el plazo es
muy corto, muy limitado para hacer un trabajo de genética, pues se necesita
un trabajo de 15 a 20 afios y luego viene el soporte de estas investigaciones,
pero el soporte es muy errético. Ahora los gobiernos regionales tendrian
que apoyar esto. Si queremos que la alpaca salga tenemos que hacer mas
trabajos de investigacion.

En cuanto al tema cultural, los expertos manifestaron que uno de los
principales factores para comenzar a desarrollar el clister es la educacion,
ellos comentaron que este es un factor critico, se tiene que comenzar a tra-
bajar en este sector. La gente del altiplano tiene una idiosincrasia particular,
a diferencia de las demas regiones, pues son mds desconfiados e individua-
listas y no toman de buena manera las actitudes que les son sugeridas. En
palabras del también investigador Wilder Trejos:

El punefio mismo es terco pero cuando sale se innova, eso me dice la
experiencia. Hay gente valiosa, el punefio es una persona muy egoista
no es correcto que un piurano vaya a ensefiarles sobre alpacas, este es un
error histérico de ellos, hay gente que no es punefia y hay gente de gran
calidad.

Los expertos coincidieron en sefialar que el GRP «no interviene o no ca-
mina» y que las organizaciones son muy débiles. Ademads, no se lleva adelan-
te ningtin proyecto mayor, lo que existe es solo entrega de maquinarias
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y alguna divulgacién de informacién pero circunscrita a lugares que estan
muy cerca de la ciudad.

No se ha encontrado un planeamiento que busque un objetivo comtin y
logros. El objetivo esta bastante disperso, politizado, y no se ha advertido
ningtn plan de desarrollo apropiado de esta instituciéon. Ningtin experto
alpaquero indic6 conocer lo que esta haciendo el GRP por el desarrollo del
sector, no conocen planes institucionales ni de contingencia, hay muchas
falencias y falta de capacidad de las personas que manejan el gobierno
regional.

Sobre el acceso al crédito, el ejecutivo bancario César Gomez sefial6 que
el problema principal de los bancos para otorgar crédito a los productores es
el traslado de los analistas hasta los centros de produccién que quedan muy
alejados, practicamente en la puna a méas de 4 mil metros. Los productores
se acercan desde Macusani, provincia de Carabaya, pero en algunos casos
quedan a més de 5 horas de viaje en trocha, lo que hace inviable realizar
una propuesta a las oficinas de riesgo.

Sobre la transformacion textil, el asesor empresarial Alberto Colque
sefal6 que este rubro practicamente no existe. La fdbrica de Marangani en
Cusco es la tnica que funciona, pero no tiene plantas en Puno.

La instructora Luz Marina Flores afirmé que el objetivo de Senati es
ensefar a las personas para que hagan empresa y capacitar técnicos para
trabajar en empresas en el manejo de maquinaria de prendas de vestir,
maquinas de costura recta, remalladoras, ojaladoras, botoneras y atraca-
doras. Sin embargo, en la época de la entrevista no existia ningtin médulo
destinado a capacitar en el area de la industria textil de la alpaca, tampoco
en disefio ni confeccion. En Juliaca hay una empresa que hace hilados pero
envia a sus operarios a Lima para capacitarse. Sobre este punto, el industrial
Guillermo Wagner afirmé: «No podemos decir nada porque esa parte de
la cadena no existe en la region».

De otro lado, los expertos confirmaron no conocer alguna institucién
destinada a capacitar en el 4rea de la industria textil de la alpaca en el tema
de disefo y confecciones.
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Wagner sefalé también que hace falta contar con un buen curso que
cambie el modo de pensar de los artesanos, puesto que los escasos cono-
cimientos que tienen no son suficientes. Ellos necesitan aprender sobre
proporciones de las chompas, tallas, tipos de sisas y texturas, entre otros
temas, y, ademads, contar con un buen equipo de disefiadores que se en-
cargue de desarrollar todas las colecciones para poder acceder al mercado.
Asimismo, sefial6é que el problema es la falta de iniciativa de la gente que
podria invertir: «Hay mucho temor a arriesgar en el negocio, aqui la gente
prefiere ser abogado», indicé.

Por ultimo, sobre el tema de investigacion y desarrollo tecnolégico,
el experto pecuario Guido Paredes, propietario del fundo Caracoto, el de
mayor productividad de la regién, opiné que debe existir un centro ex-
perimental donde se realice investigacion tecnolégica y se ponga luego al
alcance de los productores el conocimiento para mejorar la productividad.
Por ejemplo, la existencia de un camal modelo que pueda ser licitado a un
privado, donde se procese la carne con alta tecnologia.

2.4. Alcances y limitaciones

El presente estudio se realiza a través de una investigacion cualitativa que
describe la naturaleza de las decisiones que se toman en el GRP y de qué
forma inciden en la eficacia de los planes estratégicos de desarrollo. Su
alcance comprende los dos periodos de gestion desde la implementacién
del proceso de descentralizacion del Estado iniciado el afio 2003; lo que
incluye la cuantificacion referencial de los proyectos de desarrollo nece-
sarios para el sector. En tal sentido, este estudio puede servir como base
para posteriores investigaciones que tengan como objetivo una propuesta
netamente cuantitativa.

La propuesta del modelo se basa en la identificacién de los factores
criticos de éxito, con los cuales se establecen los lineamientos de gestién
para su implementacién eficaz.

A pesar de que la problematica del sector es similar en la mayoria de
las regiones del Perti, al igual que al interior de sus gobiernos regionales, la
metodologia propuesta debe evaluarse cuidadosamente para su aplicacién
en otras regiones debido a la diferencia de potencial del recurso respecto
de las demads zonas alpaqueras.
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El levantamiento de informacién de fuentes primarias se efectué en
la ciudad de Puno. Se ha tenido limitaciones logisticas y, sobre todo, de
acceso a la informacion al interior del GRP. No obstante, se ha recurrido
a otras fuentes como organismos gubernamentales, no gubernamentales
y expertos.

2.5. Modelo de investigacién propuesto

El presente estudio pretende proponer un modelo de gestion estratégica
para el GRP que, a través de alternativas viables, promueva el desarrollo
sostenible del clister del sector alpaquero de la region. Para ello evalta y
revisa las estrategias del sector seguidas por los dltimos gobiernos regio-
nales de Puno. El modelo de investigacion del estudio se presenta en el
gréfico 1.3.

Gréfico 1.3. Esquema de investigacién

MARCO ANALISIS PROPUESTA
CONCEPTUAL
Estrategia basada Plan Estratégico Modelo de
en recursos de desarrollo gestion para el
de camélidos »| desarrollo del
Modelo de | sudamericanos sector alpaquero
gestion del GRP en la regién Puno
2003-2010
Alineamiento ¢
estratégico -
Entrevistas Lineamientos
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econdmico
la cadena ¢
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Delsalrfo o la alpaca Plan Estratégico
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EShIl)dlo det caso alpaquero en la
royecto )
Modelos TDG Esp};cial region Puno
« Racional < Camélidos
« Burocrético Sudamericanos
« Politico (Pecsa)

Elaboracién propia.



La region Puno

Este capitulo presenta un somero diagnéstico de la realidad regional de
Puno basado en la investigacion bibliografica como plataforma de aproxi-
macion a los factores criticos para el desarrollo del sector alpaquero en la
region. Con ese objetivo, estd dividido en tres partes: la primera analiza los
factores macroeconémicos; la segunda, los factores sociales; y, finalmente,
la tercera, los factores politicos.

1. Principales dreas de desarrollo econémico

A continuacién se describen brevemente las siguientes areas: territorio y
poblacién, mineria, turismo, ganaderia, agricultura, explotacién de recursos
hidrobiolégicos y explotacion de recursos forestales.

1.1. Territorio y poblacién

La regién Puno, ubicada en el extremo sureste de la Reptblica del Pert,
tiene una extension de 71999 km?, que incluye 4996,28 km?* que correspon-
den a la parte peruana del lago Titicaca y 14,5 km? de superficie insular
(islas del lago Titicaca).
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Segun el Censo Nacional de Poblacién y Vivienda del afio 2005, Puno
cuenta con 1245 508 habitantes distribuidos en 13 provincias y 109 distritos.
E147,3% de la poblacién es urbana y 52,7%, rural. El cuadro 2.1 presenta al-
gunos indicadores poblacionales relevantes de la region para el afio 2004.

Cuadro 2.1. Regién Puno: principales indicadores de poblacién, 2004

(porcentaje)
Independiente 42,7
Familiar no remunerada 30,2
PEA ocupada
Obrera 12,5
Otros 14,6
Primario 63,3
PEA d t
?Cgpa a porsector Secundario 9,0
econdémico
Terciario 27,7
No pobre 28,0
Situacién de pobreza
Pobre 72,0
Alquilada 2,7
Tenencia de vivienda Cedida 14,5
Propia 82,5

Fuente: Encuesta Nacional de Hogares (Enaho), 2004; Ministerio de Comercio Exterior
y Turismo (Mincetur), 2008a.
Elaboracion propia.

La region Puno tiene variados recursos pero no todos tienen un cre-
cimiento dindmico, algunas actividades representan potenciales bases de
desarrollo para la regién; sin embargo, otras ain no comienzan a desa-
rrollarse. A continuacion se presenta un breve andlisis de los principales
ejes econdmicos que incluye los datos estadisticos mds importantes y la
relevancia de cada uno de ellos para el sector alpaquero, de acuerdo con la
informacién obtenida a través de las entrevistas efectuadas a expertos.

1.2. Mineria
En Puno existe una gran riqueza minera, en especial polimetélica. Segtin

registros del Ministerio de Energia y Minas (MEM)), los principales produc-
tos son estafio, hierro, cobre, oro y uranio.
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Respecto de la produccién nacional, el aporte al sector regional es poco
significativo. En el afio 2006 en cobre fue 0,10% del total; en zinc, 0,32%; en
plata, 1,06%; y en plomo, 0,77%. No obstante, este fue el mejor afio de pro-
duccién de estos metales, pero la produccién de oro cayo6 ligeramente.

La comparifa Minsur S. A., del Grupo Brescia, que posee el complejo
minero de San Rafael, primer productor de estafio del Pert y tercero en el
mundo con una capacidad de procesamiento de 2700 toneladas métricas
diarias de metal concentrado; y la Empresa Minera Aruntani S. A., que ex-
plota oro, son las dos operadoras mas importantes de la region. El resto de
la explotacion es realizada por pocos operadores formales, en su mayoria
medianos, cuya actividad no genera un eslabonamiento de los sectores
productivos (Ortiz, 2008).

En la actualidad, la actividad minera representa una fuente potencial
de conflictos en relacién al desarrollo de la produccién agropecuaria y, en
especial, al sector productivo de la fibra de alpaca porque los denuncios
comprenden en su mayor parte zonas por encima de los 4 mil m.s.n.m.,
es decir, el habitat natural de la alpaca. Por esta razén, algunos proyectos
mineros en fase de preexplotaciéon han tomado ciertas providencias y se
encuentran negociando con las comunidades alpaqueras de la zona, como
es el caso de la minera Arasi (Rosado, 2008). Otras acciones similares han
sido emprendidas por Minsur en la provincia de Lampa y por Aruntani
en la provincia de Puno.

En la zona del rio Ramis, en la provincia de Huancané, la situacion es
mas compleja debido a la alta contaminacién que genera la actividad aurife-
ra en Ananea, que congrega a mas de 10 mil pequefios mineros informales,
en sumayoria también alpaqueros o hijos de alpaqueros, quienes no toman
conciencia del dafio irreversible que se genera al recurso por esta actividad.
Al respecto, segtin el ingeniero Rolando Ortiz, las acciones emprendidas
por las entidades oficiales resultan nulas (Ortiz, 2008).

1.3. Turismo
La region cuenta con una variedad de atractivos turisticos entre los que se

pueden sefialar el lago Titicaca, las islas flotantes de los Uros, la isla Esteves,
la isla Taquile, la isla Amantani, las chullpas de Sillustani, el complejo
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arqueoldgico de Cutimbo, la Catedral y el Arco Deustua, entre otros. Ade-
mas, posee una gran riqueza folclérica con cerca de 300 danzas tipicas y
una variada gastronomia.

La ciudad de Puno es el segundo lugar de destino turistico del Perd,
después de la ciudad de Cusco. La regién integra el eje turistico mds im-
portante del pais eslabonado por Machu Picchu, el lago Titicaca y el cafién
del Colca. Segin el Mincetur, en el afio 2007 llegaron 514 746 turistas, de
los cuales 60% fueron extranjeros y 40%, nacionales; lo que significé un
crecimiento de 16% respecto del afio anterior y un crecimiento sostenido
promedio de 10% anual desde el afio 2004.

La oferta de servicios turisticos estd determinada principalmente por
cuatro tipos de negocio: establecimientos de hospedaje, restaurantes, em-
presas de transporte y agencias de viajes y turismo; y complementada con
los servicios de los guifas de turismo.

Las empresas hoteleras y las agencias de viaje se encuentran concen-
tradas en las ciudades de Puno y Juliaca y han crecido significativamente
en los ultimos afos. El crecimiento de los establecimientos de hospedaje
se detalla en el cuadro 2.2. El GRP ha clasificado a los restaurantes por ca-
tegoria (nimero de tenedores): existen seis restaurantes de dos tenedores
y uno de un tenedor. El transporte incluye las modalidades ferroviaria,
terrestre, aérea y lacustre.

Cuadro 2.2. Regién Puno: crecimiento de establecimientos de hospedaje

Rubro 2001 | 2002 | 2003 | 2004 | 2005 | 2006 | 2007
Establecimientos 235 232 246 271 314 339 363
Habitaciones 3226 | 3279 | 3482 | 3792 | 4179 | 4503 | 4725
Plazas (camas) 6046 | 6258 | 6959 | 7132 | 7815 | 8345 | 8683

Fuente: Mincetur, 2008a.
Elaboracién propia.

Sin embargo, se debe tomar medidas para mejorar la calidad del ser-
vicio en algunos rubros como higiene y seguridad en el transporte (taxis,
transporte interprovincial y lacustre), asi como en restaurantes y hoteles de
tarifas econémicas. Otro punto importante es el de la seguridad personal, lo
que se advierte en los robos y los asaltos de que son victimas los turistas.
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La relacién del sector turistico con el sector alpaquero es de vital im-
portancia por las condiciones de interaccién que se puede generar con la
implementacion de estrategias creativas e innovadoras. En la entrevista
realizada a Juan Pepper, gerente de ventas de Michell & Cia., sostuvo que
el crecimiento de la nueva unidad de negocio de confeccién de prendas de
alpaca desarrollada por su empresa se debe a las ventas directas al turismo
receptivo que visita el fundo Mufiani (Azangaro) propiedad de la compariia,
como parte de «La ruta de la alpaca»'. Este es un claro proyecto exitoso
de integracién del turismo con el sector alpaquero, lo que demuestra el
potencial del recurso.

1.4. Ganaderia

Puno ha sido tradicionalmente una region ganadera. Segun cifras del afio
2006, la poblacién de ganado ovino representaba 26,42% del total nacional;
el ganado porcino, 3,22%; y el ganado vacuno, 11,69%. No obstante ser la
primera regién en cabezas de ganado vacuno, no es la primera en vacas
de ordefio por su escasa productividad: 1,5 litros al dia por vaca, lo que
representa una participacién nacional promedio de 2,72%. En la crianza de
llamas, Puno es el lider con 34,30% de la poblacién total.

La explotacién ganadera estaba anteriormente bajo un sistema de admi-
nistracion privada en grandes haciendas en toda la estepa del altiplano
puneio. Estas haciendas proveian servicios basicos a la poblacién que
dependia de ellas y ciertos niveles de desarrollo sostenible, pero fueron
expropiadas por el gobierno de facto del general Juan Velasco Alva-
rado y entregadas a los campesinos sin otorgarles la asesoria técnica
necesaria, con lo que el sector ganadero entr6 en una crisis irreversible
(Vasquez, 2008).

1. El fundo Muiiani fue dedicado desde la época colonial a la produccién alpaquera
y albergaba una importante poblaciéon de campesinos. La empresa propietaria ha
remodelado el pueblo y la iglesia y ha construido un albergue para turistas en la
antigua casa hacienda. En la actualidad se ofrece al turismo internacional el paquete
denominado «La ruta de la alpaca», que comprende una visita al fundo Mufiani, a
las plantas textiles de la ciudad de Arequipa y a Mundo Alpaca (museo, exhibicién
y venta).
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A pesar de la situacion critica de la ganaderia, esta actividad sigue
siendo el sustento de una importante poblacién y, por las condiciones
geograficas, climaticas y de recursos hidricos, representa un gran potencial
sobre todo si se desarrolla la produccién de derivados como lacteos, carnes
y pieles (Paredes, 2008).

1.5. Agricultura

En un analisis de 46 principales cultivos, solamente en 4 de ellos la regién
Puno es lider en produccién: cafiihua (82,67%), oca (33,80%), papa (14,89%)
y quinua (81,01%). Prevalece el policultivo en campos tinicos y el uso de mu-
chas zonas agrocliméticas de produccion de diferente altitud y clima, lo que
facilita el uso 6ptimo de un ambiente diverso y complejo (Consorcio para
el Desarrollo Sostenible de la Ecorregion Andina —Condesan, 2004).

El cultivo de la papa desempefia un papel primordial en la alimentacién
de la poblacién del altiplano, que se complementa con el consumo de otras
raices y tubérculos como la oca y el olluco, y granos como la quinua y la
cafiihua que son cultivados por pequefios productores; a diferencia de la
zona tropical donde abundan productos como la naranja, la papaya, la pifia,
la chirimoya y el café que se podrian explotar en gran escala, pero la escasez
y mal estado de las vias de comunicacién limitan esta posibilidad.

La produccién anual de papa es de 212 620 toneladas con un rendi-
miento anual promedio de 6,3 toneladas por hectarea. Segtin el analisis del
proyecto Reduccién de la Pobreza en los Altos Andes? (Condesan, 2004),
el nivel de produccién se ha mantenido estancado durante los tltimos
afos por las bajas tasas de incremento anual en produccién y rendimiento
por unidad de 4rea. Las condiciones climéticas, principalmente heladas y
sequias, generan un alto riesgo dificil de superar en la zona del altiplano.

A diferencia de esta situacion, la zona de selva en el norte de Puno
(provincias de Sandia y Carabaya) presenta las mejores condiciones para

2. El proyecto fue financiado por el Instituto Nacional de Investigacion Alimentaria
(INIA) de Espafia y ejecutado por el Centro Internacional de la Papa (CIP), el Centro
de Investigacion de Recursos Naturales y Medio Ambiente (Cirnma) y el Instituto
Nacional de Investigacién Agraria (INIA Puno).
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la explotacion sostenible de recursos agricolas, sobre todo especies frutales
y café. Esta zona todavia se encuentra desconectada por la falta de vias
de penetracion y en la actualidad se espera el fin de la construccién de la
carretera Interoceanica Sur que la integrara con el resto del pais (Lescano,
2008).

1.6. Explotacién de recursos hidrobiolégicos

Puno se ha constituido en el principal productor de truchas del pais y
cuenta con un enorme potencial acuicola debido a sus condiciones hidro-
graficas y climaticas. El lago Titicaca es una fuente ancestral proveedora
de recursos hidrobioldgicos y en sus alrededores se desarrollaron grandes
civilizaciones como los Lupaca, los Collagua y los Tiahuanaco (Polvarini,
2007). En la actualidad, en las cercanias del lago Titicaca se concentra la
mayor cantidad de la poblacién del altiplano peruano, aproximadamente
550 mil habitantes.

Segtin un informe de la Organizacién de las Naciones Unidas para la
Agricultura y la Alimentacién (FAO), entre las especies nativas del lago
Titicaca se encuentran suches, ispis, k’arachis, mauris, umantos y bogas
(2008). Barg, citado en este informe, calculé la biomasa del lago Titicaca en
91 mil toneladas, de las cuales 52 mil correspondian a la variedad Orestia
ispi, 13 mil a truchas y 6 mil a otras variedades. Las especies sembradas
mas importantes son la trucha y el pejerrey.

En el Pert se inici6 la crianza de truchas en 1940 y se cree que el peje-
rrey emigré desde el lago Poopé desde que fue sembrado en 1946. Segin
el informe de la FAO, son varias las causas de los resultados poco satis-
factorios de los proyectos de truchas en el Pert. Entre ellas el suministro
escaso de ovas, la escasez de agua y el disefio deficiente de tanques y jaulas,
problemas relativos a la oferta, la calidad y el costo excesivo del alimento.
A los que se suman la complejidad administrativa y los problemas de co-
mercializacion, la ausencia de fuentes de aprovisionamiento locales y que
el alimento esté centralizado en Lima desde que dejé de ser producido por
la empresa estatal Pesca Perti en 1981.

A pesar de ello, Schultz (1975) recomendé incrementar la truchicultu-
ra en el lago Titicaca y también su cultivo en estanques utilizando agua
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subterranea de riego por lo adecuado de las condiciones ambientales para
su produccion. En la actualidad se ha visto un incremento de la actividad
truchicola en jaulas. Existen 50 comunidades campesinas asociadas en
cooperativas pesqueras que controlan cinco jaulas de red cada una (Callata,
2008). Asimismo, la produccién anual es de 150 toneladas de las cuales el
mayor porcentaje se vende a acopiadores-exportadores por los mejores pre-
cios que ofrecen en comparacién con el mercado local. No obstante, siguen
existiendo problemas de costos excesivos y falta de alevines, alimentos y
redes (FAO, 2008).

El mayor exportador de truchas es Piscifactoria Los Andes, una empresa
de capitales huancainos que concentra méas de la mitad de las exportaciones
nacionales. Sus granjas se encuentran en la zona de Charcas del distrito
punefio de Acora, y en Salcedo, en la ciudad de Puno (Barrén, Moran,
Murillo y Rivera, 2007).

1.7. Explotacién de recursos forestales

La participacion de la region en la superficie de bosques naturales o tro-
picales es pequefa, 2,06% del total nacional segiin datos del afio 2000,
participacion muy alejada de la regién Loreto con 51,11%. A pesar de ello,
Puno es una de las regiones con mayor proporcién de tierras aptas para
la reforestacion, 11,19%, proporciéon no muy lejana de la de la region lider
que es Cusco con 14,08% de tierras aptas para reforestacion.

Este potencial podria convertirse en un eje de desarrollo aprovechando
la oportunidad que representa el Mecanismo de Desarrollo Limpio (MDL)
en el marco del Protocolo de Kyoto, por la colocacién de bonos de carbono
(Arroyo, Auqui, Huamén y Martinez, 2007). No obstante, en la actualidad
la inexistencia o la mala situacién de las vias de comunicacién constituye
una barrera por las dificultades logisticas y el poco desarrollo de una in-
dustria transformadora.
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2. Principales aspectos sociales
Estos incluyen educacion, salud y acceso a la justicia.
2.1. Educacion

El sector educacion estd regido por la Direccién Regional de Educacién Puno
(DREP), en proceso de descentralizacién e incorporacion de la participacion
ciudadana en la toma de decisiones, con este objetivo se ha creado el Con-
sejo Participativo Regional de Educacién (Copare) integrado por diversas
instituciones y actores de la sociedad civil.

A continuacion se presentan algunos datos relevantes del Diagndstico
de la realidad educativa, que sefialan que en el &mbito de la DREP existen 13
UGEL (Unidades de Gestion Educativa) de las cuales solo 4 cuentan con
un Plan Estratégico Institucional. Se han detectado carencias respecto de
aulas y mobiliario, y se estima un 40% en situacién de deterioro; de igual
manera, existe un déficit de mobiliario de 45% de carpetas.

Sobre los docentes, son 19 573 aquellos que estdn en actividad, de los
cuales 16 643 (85%) prestan sus servicios en centros educativos del Estado
y 2930 (15%) en centros educativos privados. La mayor parte de los do-
centes (9223) labora en primaria, lo que representa 47,1%. Asimismo, 45%
de los docentes trabaja en el drea rural mientras que 55% se encuentra en
el drea urbana.

Finalmente, la tasa de analfabetismo en Puno llega a 24,2% de la po-
blacién mayor de 15 afios, es mayor a la tasa nacional, 11,9%. Las mujeres
tienen indices de analfabetismo mayores en comparaciéon con los hombres,
tanto en el area urbana como en la rural. Los indices mas elevados de anal-
fabetismo se encuentran en las provincias de Yunguyo, Azangaro, Sandia
y Macusani.

Los principales problemas detectados son:
1) La crisis en la practica de valores en la familia, la escuela y la socie-

dad, dada la falta comunicacion entre padres e hijos, el bajo nivel
escolar y el escaso nivel de socializacion que deteriora los modelos
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mentales y, por consiguiente, la practica de antivalores en el dm-
bito de la sociedad a la que esta expuesto el estudiante e influido
negativamente por los medios de comunicacién y el desorden social
(delincuencia, violencia familiar, corrupcion, etcétera).

2) El deficiente desempefio del docente y su débil compromiso con
la educacién. Lo que se atina a la desactualizacién y la deficiente
aplicacion de estrategias y metodologias educativas, la inasistencia
reiterada y el poco tiempo invertido en la actividad escolar.

3) La inadecuada formacién profesional inicial y en servicio de los
profesores, pues los perfiles de los institutos pedagoégicos y las
universidades no responden a las exigencias del contexto local y
regional.

4) El curriculo poco pertinente y relevante para el &mbito y el desa-
rrollo regional, pues no corresponde con las culturas locales y las
exigencias de los tiempos actuales. Existe una desvinculaciéon con
la vida, el sistema productivo y las necesidades del desarrollo re-
gional.

5) La deficiente gestién y administracion educativa que en ninguno
de sus niveles se orienta al servicio de la calidad del aprendizaje.

6) Los bajos niveles de aprendizaje en los cuales coinciden todos los
diagnosticos regionales, los cuales confirman que no han mejorado
los niveles de aprendizaje que mantienen su poca funcionalidad,
pues tienen muy poca aplicacién en la vida cotidiana.

7) Una minima coordinacion, participacion e involucramiento multi-
sectorial con la educacién regional y nacional, ya que se reconoce
que todos los sectores trabajan de manera independiente y no existe
un esfuerzo multisectorial por la educacién dado que la mayoria
de los actores sociales utilizan el sector solo para su conveniencia e
interés institucional.

Los cuadros 2.3 y 2.4 presentan el perfil actual del alfabetismo y la
calificacién educacional de la regién.
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Cuadro 2.3. Regién Puno: pobladores que saben leer y escribir, 2004

Categorias Ntumero Porcentaje
St 994 977 84
No 187 536 16
Total 1182513 100

Fuente: Enaho, 2004.

Cuadro 2.4. Regién Puno: poblacién por nivel educativo, 2004

Categorias Ntumero Porcentaje ;ﬁfﬁ?&i
Sin nivel 176 663 15 15
Educacion inicial 34 470 3 18
Primaria incompleta 276 664 23 41
Primaria completa 158 685 13 55
Secundaria incompleta 194793 16 71
Secundaria completa 184 133 16 87
Superior no universitaria incompleta 34166 3 90
Superior no universitaria completa 41332 4 93
Superior universitaria incompleta 36 816 3 96
Superior universitaria completa 44791 4 100
Total 1182513 100 100

Fuente: Enaho, 2004.

Se observa que 41% de la poblacién tiene solo primaria incompleta, 3%
tiene universitaria incompleta y tinicamente 4% posee educacién superior
completa. Cabe resaltar que 55% de la poblacién solo alcanza el nivel de
primaria completa. Los deficits educacionales se ven reflejados en la par-
ticipacion de actividades dentro de la region, las discusiones en las mesas
de concertacion y las decisiones de la gestion municipal y regional.

2.2. Salud

Segtn informacién de la Direccién Regional de Salud, los centros de salud
tienen muchas carencias como falta de equipamiento e inadecuada distri-
bucion en los diversos establecimientos, existencia de una cultura institu-
cional que no incorpora los conceptos de efectividad, equidad y calidad,
entre otros problemas.
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Los niveles de salud muestran condiciones de deterioro pese a los di-
ferentes programas e iniciativas. Se consumen alimentos con baja calidad
de nutrientes lo que genera que la desnutricién infantil sea 29,7%, lo que
significa que mas de la cuarta parte de los nifios de la regién no estd en
condiciones de desarrollar la totalidad de sus capacidades. La tasa de mor-
talidad infantil regional para el periodo 1995-2000 fue 34,75 por cada 1000
nacidos y la proyeccién para el periodo 2001-2005 fue de 29 por 1000.

Por otro lado, existe un alto riesgo sanitario porque las principales
ciudades tienen colapsados sus sistemas de agua potable. Pese a los esfuer-
zos por obtener agua potable del lago Titicaca, esto no ha sido suficiente.
Las ciudades mas pobladas, Puno y Juliaca, solo tienen unas horas al dia
de servicio porque el sistema de suministro basado en el bombeo es muy
costoso. Lo mismo ocurre con los pueblos pequefios y las comunidades,
80% de los cuales no cuenta con este servicio. Esta problematica limita las
condiciones de un desarrollo humano y econémico satisfactorio. El cuadro
2.5 muestra la situacion actual del sector salud.

Cuadro 2.5. Regién Puno: servicios de salud

Rubro Urbana Rural Total

Hospitales e institutos del Ministerio de Salud 11 0 11
Meédicos 226 0 226
Poblacién 588 801 656 707 1245 508

Fuente: Ministerio de Salud (Minsa); Instituto Nacional de Estadistica e Informatica (INEI).

2.3. Acceso a la justicia

El acceso a los servicios de justicia es limitado, sobre todo en los sectores de
extrema pobreza, lo que genera un grave problema de exclusién social que
es potencial fuente generadora de conflictos sociales como el que se produjo
en la poblacién de Ilave hace pocos afios, en el cual, al no existir sistemas
viables para la solucién de conflictos que tengan en cuenta los principios de
justicia comunal y jurisdiccién indigena, ocurrieron hechos atroces como el
linchamiento del alcalde por la poblacién enardecida (Vasquez, 2008).

Esta situacion se debe a factores culturales, educativos y sociales, a los
cuales se suma la inoperancia del sistema judicial que no responde a la
realidad regional y su apego al legalismo. Resoluciones judiciales que no
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reconocen los sistemas juridicos andinos de las comunidades y las rondas
campesinas siguen siendo dictadas por los magistrados y no existe una
estrategia permanente de adecuacién de la politica judicial.

Entre la poblacién existe el sentimiento de que la justicia no se aplica
para todos por igual y que no esté al alcance de la gente pobre sino de ciertos
grupos de poder econémico. Existen avances en materia de colaboracién
con los sistemas juridicos andinos de las comunidades rurales, pero atin
falta su integracion a la jurisprudencia de la Corte Suprema que evite la
contravencion de principios constitucionales (Vasquez, 2008).

3. Principales factores politicos

Este acapite considera la situacién politica y las condiciones limitrofes con
Bolivia.

3.1. Situacién politica

El lapso de tiempo de este estudio de la estrategia para el sector alpaquero
corresponde a los dos periodos de gestién del GRP, el primero a cargo del
ingeniero David Jiménez Sardén (2003-2006), del Movimiento por la Au-
tonomia Regional Quechua y Aimara (Marqa), y el segundo del abogado
Hernan Fuentes Guzman (2007 a la fecha), del Movimiento Politico Avanza
Pais. Ambos de orientacién izquierdista.

La situacion politica de la region es extremadamente compleja. Uno
de los factores principales es la poca solidez de los partidos politicos de
alcance nacional lo que ha motivado la fragmentacién de las agrupaciones
politicas, en su mayor parte carentes de una base doctrinaria, las cuales
se activan para épocas electorales o responden a intereses y ambiciones
personales (Vasquez, 2008).

A ello se agregan algunas diferencias de intereses entre grupos quechuas
y aimaras. La etnia aimara tiene una influencia ancestral en la zona circun-
dante al lago Titicaca y en la zona de frontera con Bolivia que, coinciden-
temente, es la que mayor desarrollo presenta por las vias de comunicacién
y la presencia del turismo. La zona quechua que va desde Huaraya, en la
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provincia de Puno, hacia las provincias de la zona norte del departamento,
es la que menos ha desarrollado por la carencia de vias de comunicacién
hasta la década de 1990. Por esta razén, en la década anterior las provin-
cias de Melgar, Azangaro y Carabaya fueron elegidas por el movimiento
maoista Sendero Luminoso para establecer la base de operaciones de su
denominado Comando Politico Sur (Malaga, 2008).

La rivalidad politica también refleja la situacién de diferencias regiona-
les y sociales entre las ciudades de Puno y Juliaca. La ciudad de Puno, por
ser la capital regional, ha mantenido influencia en la vida politica desde la
época colonial, de la mano de una clase criolla mestiza (Frisancho, 2008)
que adn conserva lazos con las altas esferas del poder politico en Lima, a
pesar de que en la actualidad se presenta cada vez mds debilitada por el
aumento de la poblacién de origen indigena en las ciudades.

Por su parte, Juliaca es un polo comercial, caético, pero emergente y
dindmico (Lescano, 2008), dominado por grupos de origen indigena, que-
chuas y aimaras, que en pocos afios han contribuido al incremento de su
poblacién que actualmente casi duplica la poblacién de Puno y ha recla-
mado su cuota de poder politico. El actual presidente regional, por primera
vez en la historia politica de Puno, no proviene de la clase criollo mestiza
de la ciudad de Puno, es de origen quechua y nativo de la provincia de San
Roman’ (Estrada, 2008). Similar situacién ocurre con los representantes al
Congreso de la Reptblica.

Toda esta situacion tiene sus antecedentes en la reforma agraria iniciada
por la dictadura militar dirigida por el general Juan Velasco Alvarado en
1968, que tuvo como principal efecto una reivindicacion de los derechos
de los campesinos, tanto quechuas como aimaras, quienes en su gran
mayoria vivian en un estado de semiesclavitud en manos de los grandes
terratenientes. De esta manera, se ha propiciado un 4&nimo de rechazo a los
blancos y los mestizos por parte de las poblaciones rurales y urbanas de
origen indigena, que constituyen aproximadamente 90% de la poblacién
total (Lescano, 2008).

3. Laprovincia de San Roman se encuentra en la parte central del departamento y colin-
da con las provincias de Lampa, Puno, Melgar y Huancané. La capital de la provincia
es la ciudad de Juliaca ubicada 50 kilémetros al norte de la ciudad de Puno.
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3.2. Condicidén limitrofe de la region

El Perti tiene una frontera con Bolivia de 1047 kilémetros de extensién que
incluye todo el limite este de la regién Puno. Las condiciones geograficas
de la meseta del altiplano han definido la creacién de una cultura y una
etnia comunes. La influencia de la cercania con Bolivia se manifiesta de
formas muy distintas, positivas y negativas: por un lado, dinamiza el co-
mercio pero, por el otro, favorece el contrabando. La tasa de paridad de
poder adquisitivo entre ambos paises refleja un costo de vida mas bajo en
Bolivia, lo que incentiva a la poblacién fronteriza a consumir productos
de origen boliviano.

El mayor riesgo que presenta esta desigualdad de poder adquisitivo
es que incentiva el contrabando de productos de consumo de primera ne-
cesidad hacia territorio peruano los cuales, al ser mas baratos, representan
una oportunidad para cubrir las necesidades basicas de alimentacién de
la poblacién. Los principales productos que ingresan en esta situacién son
aceite, soya, fideos y gas propano.

Por otro lado, existe un flujo de contrabando de ropa de origen chino,
licores, cigarrillos y artefactos hacia las ciudades grandes como Arequipa
y Lima. Se estima que el comercio ilegal en la zona asciende a 700 millones
de ddlares anuales, lo que ha generado el establecimiento de grupos orga-
nizados de mafias que inclusive corrompen a las instituciones que luchan
en su contra (Vasquez, 2008).

Otra fuente de riesgo coyuntural es la existencia de grupos que alientan
el nacimiento de una nacién aimara que abarque el territorio y la poblacién
de ambos paises. Esta posibilidad, si bien podria considerarse inviable des-
de el punto de vista juridico (Vasquez, 2008), si es una realidad que puede
generar conflictos y amenazar la estabilidad de la region, lo que desalienta
la inversién y, por tanto, dificulta los esfuerzos de desarrollo.

A ello se suma lo que a criterio undnime de los entrevistados es la
cercania del actual presidente regional con los gobernantes de Bolivia y
Venezuela y cuyo nexo serian las oficinas de la Alternativa Bolivariana
para las Américas (ALBA) instaladas en la regién con el apoyo del propio
presidente venezolano; cuya actividad no necesariamente ha demostrado
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ser de apoyo social sino de abierto proselitismo politico en favor del modelo
venezolano impuesto por Hugo Chavez, lo que implica una seria intromi-
sién en la soberania del pais (Pineda, 2008).

Conclusiones

Puno, a diferencia de otras regiones vecinas como Tacna, Moquegua o Are-
quipa que basan su economia en la mineria y la agroindustria, presenta una
variada gama de recursos naturales de los que se han identificado como de
alto potencial la mineria, los recursos hidricos tanto en la cuenca del lago
Titicaca como en los rios de la selva, el turismo, la agroindustria para la
zona selvética y la actividad pecuaria de bovinos, ovinos y camélidos. Esta
situacion implica el establecimiento de estrategias distintas en la gestion
del gobierno regional debido a la escasez de recursos econémicos.

El turismo es un sector que posee un alto grado de complementacién
con el sector alpaquero, sobre todo en los eslabones de produccién, disefio y
confecciones. Se ha demostrado el potencial para integrar circuitos turisticos
tradicionales con centros productivos alpaqueros y centros de comercializa-
cién de prendas y tejidos. La ampliacion de «La ruta de la alpaca» podria
significar una alternativa de ingresos adicionales para los productores.

Otro sector de interés pero con menor grado de complementariedad
con la crianza de alpacas es la mineria, debido a que esta actividad se
desarrolla justamente en las zonas alpaqueras. Como se ha demostrado,
algunos centros mineros han desarrollado estrategias de apoyo en asistencia
técnica a las comunidades alpaqueras de su zona para negociar y evitar
los conflictos.

La actividad ganadera, en especial de ovinos, influye en el debilitamien-
to del sector debido al sobrepastoreo y las practicas de crianza combinadas;
lo que ha provocado una merma en la calidad genética evidenciada en el
engrosamiento de la fibra. La mayor parte de los pequefios criadores man-
tiene sus rebafios con 40% de ovinos y 60% de alpacas.

Ni la ganaderia bovina ni la actividad agricola presentan integracién o
complementariedad con el sector alpaquero porque se desarrollan en otro
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piso ecoldgico; sin embargo, se ha detectado que el Estado establece sus
programas de apoyo dentro de los mismos proyectos sin proponer estra-
tegias diferenciadas para ellos.

Los servicios bésicos de la poblacién, educacién, salud y justicia, son
deficitarios y no aportan a la mejora de la situacién de desarrollo humano,
por el contrario, se convierten en un factor limitante para el crecimiento de
los sectores productivos, a pesar del gran potencial de un recurso humano
que ha heredado una actitud ancestral que valora el trabajo, y practicas y
habilidades que no se explotan.

El factor politico es determinante para la estabilidad regional. A di-
ferencia de otras regiones, aqui existen muchos movimientos de cardcter
local que carecen de base ideoldgica y programas de desarrollo viables; la
mayor parte formados solo con fines electorales. Esto debilita la continuidad
de los programas y explica la baja calidad de los proyectos de inversién
publica (PIP).

La situacién limitrofe con Bolivia se presenta como un potencial foco
de conflictos debido al sistema politico instaurado por el gobierno de ese
pais, sobre todo en lo referente a su politica econémica y la reivindicacién
de la etnia aimara como nacién. Esta situacion trae consigo un riesgo para la
estabilidad politica y social de una regién que tiene una mayor proporcién
de poblacién de origen aimara.



Anadlisis de la cadena productiva
de la alpaca

Este capitulo reconstruye la cadena de valor de la alpaca en la regién Puno.
Es el resultado de un anélisis de cardcter cualitativo basado integramente
en las entrevistas a los actores directos de cada eslabén de la cadena, segin
la guia de entrevistas que se presento en el capitulo 1.

En primer lugar se efecttia la descripcién del recurso alpaca para luego
proceder al anélisis del contexto internacional y nacional y exponer los
factores criticos de cada eslabén de la cadena. Finalmente se presentan las
conclusiones del capitulo.

1. La alpaca

Es un camélido sudamericano estrechamente emparentado con la llama,
la vicufia y el guanaco. Se encuentra parcialmente domesticada y es pro-
bable que derive de la vicufia, que es la especie salvaje. Es mds pequefia
en tamafo que la llama, su fibra es mas larga y suave, y no se suele usar
como bestia de carga.

El habitat de las alpacas esta constituido principalmente por las for-
maciones ecolégicas de puna, las regiones altoandinas més altas, sobre los
4000 metros de altitud.
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1.1. Razas

Existen dos razas: la Suri y la Huacaya. La alpaca Huacaya tiene una con-
textura esbelta, el vellén de crecimiento perpendicular al cuerpo, cabeza
pequenia, cuello largo y fuerte, y orejas triangulares. Su fibra es rizada,
esponjosa, opaca, densa y cubre todo su cuerpo. La alpaca Suri tiene el
vellén de crecimiento paralelo al cuerpo con mechas largas y onduladas
que forman rulos lustrosos y flexibles, la cabeza es pequefia con un copete
de fibras que cubre hasta los ojos. Ojos grandes, cuello largo y fino, con
extremidades fuertes cubiertas de fibra hasta las cafas. Es el animal mds
llamativo de los camélidos domésticos por su estampa y belleza. Su habitat
principal es la puna htimeda y baja.

1.2. Reproduccion

El empadre de alpacas se realiza de manera natural, a diferencia de otro
tipo de ganado cuya reproduccién se hace fundamentalmente por insemi-
nacion artificial. Ademads, existe un importante proceso endogamico que
ocasiona un continuo nacimiento de machos con un solo testiculo y alpacas
con mandibulas desiguales lo que dificulta su alimentacién. Es importante
tener en cuenta que son los machos quienes transmiten la mejora de la
calidad genética y que las mejoras recién son significativas luego de cinco
0 mas generaciones.

Las actividades sexuales son estacionales y duran de diciembre a marzo
(verano). El periodo mds abrigado, en el cual llueve y hay abundante forraje
verde. Los factores responsables del inicio de la actividad reproductiva en
las condiciones de crianza en el altiplano no son bien conocidos, es posible
que aspectos ambientales como la mejora de la temperatura y la nutricion,
junto con estimulos visuales u olfatorios, tengan gran influencia (a través
del sistema nervioso central) en la reproduccién de estos mamiferos.

Las alpacas hembras de entre 12 y 13 trece meses muestran comporta-
mientos sexuales similares a los de las alpacas adultas, la mayoria de estas
hembras muestran receptividad sexual al afio de edad, aunque la actividad
ovdrica se inicia a los diez meses. El periodo de gestacién de las alpacas
de las razas Huacaya y Suri es muy largo: 341 y 345 dias, respectivamente,
luego del cual alumbran una sola cria.
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1.3. Sanidad

Entre las enfermedades més comunes de las alpacas se encuentra la enteritis
infecciosa de las crias. Esta incluye tres entidades patolégicas causantes
de la mortalidad en las crias de alpacas y llamas: la diarrea bacilar que
ataca a los animales mds gordos; las diarreas atipicas que atacan a las crias
flacas provenientes de madres con poca produccién lechera; y las diarreas
causadas por coccidiosis (Eimeria lamae).

También esta la necrobacilosis o estomatitis necrética, una infeccion
de la cavidad bucal y la faringe; las pederas, enfermedad muy rara que se
caracteriza por lesiones necréticas en el espacio interdigital de las patas; la
fiebre de alpaca, que se presenta en animales que han sufrido alguna baja
en sus defensas como consecuencia de manoseo, manejo intenso, caminatas
largas o golpes y en animales altamente parasitados; la osteomielitis del
maxilar inferior, enfermedad producida por una bacteria que aprovecha las
laceraciones de la boca producidas por accién de pastos duros o materia-
les extrafios, es un abultamiento en la zona de la mandibula afectada que
después se agranda y se hace visible; la conjuntivitis, infecciéon que ataca
los ojos y ocurre generalmente en épocas de sequia debido a irritaciones
primarias por accion del polvo, las semillas, el viento, etcétera.

Destacan ademas los abscesos externos e internos. Los externos son
facilmente observables en la cabeza, debajo de las orejas, en el dorso y las
articulaciones; los internos son dificiles de detectar y de tamario variable, ya
que pueden medir pocos centimetros o llegar a tener varios kilogramos de
peso. Generalmente estan encapsulados y adheridos a la pared abdominal
y solo se observan cuando el animal ha sido sacrificado.

La otitis, proceso infeccioso del oido interno que se origina, general-
mente, por el manejo brusco de los animales y la introduccién en el oido
interno de diluciones durante los bafios antisdrnicos por inmersién; la sarna,
una dermatitis que destruye el epitelio; la piojera, enfermedad causada por
garrapatas del género que viven sobre la piel causando irritacién y prurito y
que impiden a los animales descansar o alimentarse bien y los lleva a mor-
derse con frecuencia; la gastroenteritis, en la cual el animal presenta anemia,
debilidad, retardo en el crecimiento, pérdida de peso, diarrea, anorexia,
deshidratacién, abortos, fallas en la reproduccién y que puede producir la
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muerte del animal, especialmente cuando hay complicaciones pulmonares,
lo que suele ocurrir en animales jévenes. La bronquitis, enfermedad que
ataca a los animales poco nutridos y que tienen altas cargas de parasitos
gastrointestinales pues se infestan al comer pastos contaminados por larvas
que pueden llegar al intestino delgado y luego pasar a los pulmones.

También se presenta la sarcosistiosis, enfermedad que forma quistes
localizados en especial en la musculatura estriada y cardiaca. Su incidencia
masiva en alpacas y llamas adquiere gran importancia en la comerciali-
zacién de la carne. Asimismo, la distomatosis hepatica, enfermedad que
también ataca a los seres humanos y que tiene como sintomas anemia,
inapetencia, célicos, abdomen abultado, diarrea, estrefiimiento y decai-
miento del animal, pudiendo hacer que el higado aumente de volumen.
Igualmente la ya mencionada coccidiosis, infeccién que se contrae por el
consumo de pastos contaminados que es mas severa en las crias de 1 a 3
meses de edad; sus sintomas son anemia, diarrea, caquexia, deshidratacion,
cdlicos, pérdida de apetito, abundante sed y, generalmente, complicaciones
broncopulmonares. Finalmente, la teniasis, que suele atacar a los animales
menores de un afio de edad, susceptibles de ser parasitados por las tenias
localizadas en el intestino delgado. En los animales adultos las tenias no
constituyen ningtn problema.

2. Contexto internacional

Los objetivos estratégicos orientados a promover el desarrollo integral de
los camélidos sudamericanos no escapan al escenario mundial caracterizado
por la globalizacién tecnolégica, financiera y comercial. En ese contexto, la
industria textil para la exportacion exige una producciéon competitiva y el
mercado externo ocasiona la caida de precios de la fibra de alpaca en los
mercados internos del pais.

Desde la década anterior ha surgido un inusitado interés por la crianza
de camélidos sudamericanos en paises de otros continentes. Primero fue el
surgimiento de la crianza de llamas en Estados Unidos con fines recreativos;
luego, en 1984, se produjo la primera exportacion de alpacas de América del
Sur a ese pais. En los afios siguientes se han importado alpacas desde paises
con alto desarrollo ganadero como Nueva Zelanda, Australia, Inglaterra y
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Suiza en los cuales hay un creciente interés por diversificar su explotacién
pecuaria para encontrar en esta especie una fuente de riqueza mediante la
mejora cualitativa y cuantitativa de la fibra de acuerdo con las exigencias
de la industria textil. Se conoce también del interés que existe por introducir
llamas y alpacas a otros paises como Francia, Alemania e Israel.

Esta situacién ha creado un incremento en la demanda de alpacas para
exportacion a precios muy superiores a aquellos de los mercados locales.
Frente a esta vision externa de la crianza de los camélidos sudamericanos
se debe impulsar su desarrollo por medio de la mejora de las condiciones
integrales de produccién regional y nacional, la priorizacién de las activi-
dades de produccién, transformacién y comercializacion de fibra, carne y
pieles, y la industrializaciéon de sus productos. Desde que se autorizé la
exportacion hasta 2004 se exportaron 8740 cabezas, a lo que hay que afa-
dir otro niimero similar que ha salido de contrabando a Bolivia y Chile.
El cuadro 3.1 muestra la exportacion de alpacas en el periodo 1992-2004,
mientras que el cuadro 3.2 presenta la poblaciéon mundial de camélidos en
el afio 2001.

Cuadro 3.1. Exportacion de alpacas peruanas,

1992-2004
Pais de destino Cabezas
Australia 1820
Canadd 804
Ecuador 2162
Estados Unidos 2 801
Suiza 1149
Venezuela 4
Total 8 740

Fuente: Conacs; Servicio Nacional de Sanidad Agraria (Senasa).
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Cuadro 3.2. Poblacion de camélidos en el mundo, 2001 (miles de cabezas)

Pais Alpacas Llamas Vicuiias Guanacos
Peru 3026 1080 142,0 3
Bolivia 300 2022 15,0 1
Chile 25 67 30,0 30
Argentina 3 135 45,0 500
Ecuador 4 10 0,3 0
Otros paises 150 8 0,0 0

Total 3508 3322 2323 534

Fuente: Oficina de Informacién Agraria (OIA), Minag, 2001.

La tendencia es el incremento de la exportacién de buenos reproductores
con calidad genética, el aumento de los precios de la fibra de calidad (fina)
y la exportacion de artesanias hechas con fibra de alpaca y llama.

3. Contexto nacional

Los cambios en la situacion politica, econdmica y social del pais han llevado
a la reduccién del nimero de instituciones ptblicas y la privatizacion de
empresas del Estado, lo que ha creado un clima de inestabilidad frente a la
globalizacion de los mercados, situacién que genera la imperiosa necesidad
de insertar de mejor manera al Perti en la economia mundial.

Los avances y los logros constituyen un indicador de estabilizacién de
la economia, reduccién de la inflacién y promocién de la inversion privada;
aspectos que hacen al pais més atractivo para la inversiéon internacional.
Sin embargo, es necesario precisar que estos importantes resultados no han
tenido repercusiones favorables en el plano social, especialmente en el sector
alpaquero donde el principal soporte econdmico del hombre altoandino de
la region Puno es la crianza de alpacas.

La explotacién alpaquera, a través de la comercializacion de la fibra
y sus derivados textiles en mercados locales, nacionales e internacionales
se convierte en un eje de desarrollo de la regiéon. Segtin el Ministerio de
la Produccién (Produce), las exportaciones textiles de los productos deri-
vados de la alpaca llegan a los 75 millones de ddlares americanos, lo que
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representa 5% de las exportaciones no tradicionales y 1,5% del total de
exportaciones.

Asimismo, existe en todo el pais una poblacién de 3 019 087 cabezas
de alpaca, lo que nos ubica en el primer lugar en el mundo, con 86,9% del
total. En el contexto nacional, la regién Puno se ubica en el primer lugar
con 56,94% de la poblacién alpaquera, seguida de las regiones de Cusco
(13,2%) y Arequipa (9,3%).

Este recurso primordial para la regién exige promover y viabilizar su
desarrollo integral, considerado como el eje principal de las zonas altoan-
dinas que actualmente involucran a mas de 57 808 familias campesinas que
dependen exclusivamente de la crianza y la explotacién de los camélidos
sudamericanos en la regién Puno.

El cuadro 3.3 presenta el detalle de la poblacién nacional de alpacas y
las principales regiones productoras.

Cuadro 3.3. Poblacién nacional de alpacas, 2001

Departamento Cabezas Porcentaje
Ancash 12 489 0,41
Apurimac 87 757 2,89
Arequipa 284 000 9,35
Ayacucho 160 387 5,28
Cajamarca 5365 0,18
Cusco 400 877 13,20
Huancavelica 205 000 6,75
Huénuco 3235 0,11
Junin 27 800 0,92
La Libertad 5309 0,17
Lambayeque 0 0,00
Lima 28 150 0,93
Moquegua 42 500 1,40
Pasco 28 472 0,94
Piura 0 0,00
Puno 1880 150 56,40
Tacna 32370 1,07

Total nacional 3035821 100,00

Fuente: La Revista Agraria, 2001.
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4. Actores de la cadena productiva de la alpaca
4.1. Los criadores

Para el anélisis de los factores criticos de produccién se entrevisté al experto
Teodosio Huanca y se visit6 la localidad de Santa Lucia en la provincia de
Lampa, donde se entrevisté a criadores de las comunidades de Pinaya y Pa-
ratia. La entrevista se llevé a cabo en forma conjunta con el coordinador de
Desco en la zona, el médico veterinario Luis Alberto Quintanilla Paredes.

No existe una estadistica oficial ni registro de todos los criadores que
trabajan en la region, pero se estima que son més de 40 mil familias que
viven directamente de la produccién de fibra (Quispe, 2008).

Otro experto entrevistado afirma que el inicio de la produccién primaria
en la cadena textil alpaquera es el que posee el menor nivel debido a las
inadecuadas competencias técnicas y comerciales de los criadores, lo cual
afecta la calidad y la cantidad de la fibra obtenida pues la produccién la
realizan gran nimero de pequefios y medianos ganaderos quienes aplican
sistemas de crianza con bajos niveles técnicos, lo que ha provocado que la
poblacién alpaquera presente una alta variabilidad genética. La esquila
se hace de manera artesanal en las mismas unidades agropecuarias por
parte de los pequefios criadores, los cuales mezclan las diferentes fibras sin
considerar grosor y calidad. Los criadores también tienen un bajo poder de
negociacion y estan desorganizados tanto en la etapa de produccién como
en la de comercializacién (Quintanilla, 2008).

Se suma a esta situacién la baja productividad debida a las préacticas de cria
ancestrales heredadas desde tiempos incaicos y las malas précticas de crianza
de ovejas traidas por los espafioles que han generado muy pocos beneficios
parala regién mas rica del mundo en este recurso (Paredes, 2008). El cuadro 3.4
presenta las condiciones actuales de la produccién de la alpaca en Puno.

Ademas, es necesario precisar que la industria exige una calidad de
fibra menor a 22 micras para poder negociar directamente con el productor,
de lo contrario la tinica alternativa es negociar con el acopiador que luego
selecciona la lana y la vende al industrial. Esta situacién acarrea un circulo
vicioso que perjudica al pequefio productor.
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Cuadro 3.4. Regioén Puno: diagnéstico de la situacion
de la produccién alpaquera

Tipo de | Participacién | Calidad e Entidades Uso de Acceso
roductor | del total (%) | de fibra Asociatividad de apoyo tecnologia al
p ° poy & crédito
o GRP (Pecsa) .
Pequefio 28 Bajo
(50-200 70 micras a Baja INIA, O.NG’ (técnicas No
. Iglesia, ..
cabezas) mas L tradicionales)
Municipio
. Media GRP (Pecsa) .
Mediano 20 22227 (pymes, |INIA,ONG,|  Medio )
(201-500 . - (seleccion, Si
cabezas) micras pequenas CITE empadre)
asociaciones) | Camélidos
Grande 10 16a22 (coo iitaa’tivas Grupo Inca, (tranﬁgfencia
(501-10000 micras a P "| Michell & . Si
sociedades B de embriones,
cabezas) menos . Cia. . o
anénimas) inseminacion)

Fuente: Huanca, 2008.
Elaboracion propia.

4.2. Los intermediarios de la fibra

No existen estadisticas oficiales sobre el niimero de acopiadores, llamados
rescatistas; sin embargo, se ha podido constatar la existencia de centros
de acopio comunales que han sido instaurados mediante la participacién
multisectorial en los cuales intervienen comunidades, municipalidades
distritales, ONG, el Centro de Innovacién Tecnolégica (CITE) Camélidos
y otros. Estos centros de acopio promueven la asociatividad de los produc-
tores y su compromiso de destinar la produccién a ser negociada en las
subastas donde compran directamente la industria y los propios rescatistas.
De esta forma se aumenta el poder de negociacién de los productores y se
obtienen mejores precios por la fibra.

Esta estrategia, si bien ha dado resultados en los primeros afios, se ha
visto afectada por las estrategias de las grandes empresas industriales que
han enviado a sus agentes para adelantar dinero a los pequefios produc-
tores con el fin de obtener precios més bajos y asi boicotear las subastas
de los centros de acopio. Segtin la opinién de todos los entrevistados, el
intermediario de la fibra se ha convertido en el principal agente disociador
del cluster, porque debido a la especulacién distorsiona los precios justos
tanto para los productores como para los industriales.
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4.3. La industria de transformacion primaria de la fibra

La investigaciéon ha revelado la practica inexistencia de este tipo de industria
en la region Puno, toda la fibra se procesa en la ciudad de Arequipa donde
los principales actores son el Grupo Inca, Michell & Cia. y Prosur.

La entrevista al médico veterinario Lurwing Clavetea Quisca, del CITE
Camélidos de Juliaca, revel6 que el tinico industrial activo es el sefior An-
tonio Mamani, ex teniente alcalde de la provincia de San Roman, a quien
se realiz6 una visita en su domicilio en las afueras de Juliaca, donde se
pudo constatar que funciona su planta textil. Durante la entrevista declaré
que exportaba al mercado japonés. Esta informacién se contrast6 con las
estadisticas oficiales de Aduanet y con la entrevista a Juan Pepper, gerente
de ventas de Michell & Cia., lo que llevé a concluir que la actividad de
este industrial es informal. Mas atin, Pepper afirma que se tratarfa de una
actividad irregular y eventualmente paralegal hacia Bolivia por no figurar
en las estadisticas oficiales.

4.3. La industria de disefio y confecciones

Se ha indagado sobre la existencia de esta industria y sus actores en las
diferentes localidades visitadas. Las referencias obtenidas llevaron a entre-
vistar al iinico empresario confeccionista de prendas que comercializa en
la region, el sefior Guillermo Wagner Salmén, quien sefial6 las importantes
conclusiones que se exponen a continuacion.

Existen cinco empresas en la ciudad de Puno que se dedican a la pro-
duccién de prendas de alpaca para el mercado exportador y el aprovisio-
namiento de tiendas en las ciudades de Cusco, Arequipa y Lima. La tinica
empresa que fabrica y comercializa parte de su produccion para el mercado
turistico en la ciudad de Puno es Inversiones Textiles Artesanales E.I.R.L.,
de propiedad del entrevistado, quien posee una tienda en el centro de la ciu-
dad, otras en dos en hoteles de la zona y otras dos en Cusco y Arequipa.

El mercado turistico se ha convertido en el mas conveniente y renta-
ble frente al mercado exportador, pues se evitan algunos costos, el riesgo
logistico de la exportacion y las exigencias de disefio y color que inciden
en la provision de los insumos y los tiempos de entrega. A ello se suma
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el notable crecimiento del turismo en Puno (16%) respecto del promedio
nacional (10%).

Otro factor es el incremento de los costos de aprovisionamiento de la
materia prima. El entrevistado afirma que tiene que viajar todas las sema-
nas a la ciudad de Arequipa para coordinar los pedidos de tops e hilos, en
cuanto a colores y texturas.

La industria de disefio y confeccién es todavia incipiente en la region, no
obstante, existe el potencial suficiente para proveer desde Puno al mercado
exterior y al de turistas que llegan al pais. Las empresas de confecciones de
Lima, Cusco y Arequipa buscan mano de obra punefia por la gran habilidad
de sus tejedores, tanto a mano como a mdquina. El factor fundamental es
que se capacite a la poblacién en disefio y moda internacional y gestién
empresarial; de esta manera se promoveria la participacion de la poblacién
en la explotacién de un recurso que es la mayor riqueza de la region.

5. Organismos de apoyo

Estos incluyen las entidades de los gobiernos regional y central, las entida-
des de soporte y el sector financiero.

5.1. Entidades de los gobiernos regional y central

Existen dos entidades a cargo del GRP: el Pecsa y la Conacs. El Pecsa es una
entidad que depende directamente de la sede central del GRP y est4 orien-
tado a dar apoyo focalizado a las comunidades altoandinas, mientras que la
Conacs es una entidad recientemente transferida por el gobierno central al
GRP que fue desactivada por decision de la actual gestion. Su labor central
era llevar los libros de registro genealdgico de los ejemplares.

Dentro de las entidades del gobierno central solo se encuentra el Ins-
tituto Nacional de Investigacion Agraria (INIA), entidad dependiente del
Ministerio de Agricultura enfocada en la investigacién en desarrollo animal
y transferencia tecnolégica.
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5.2. Entidades de soporte

Se considera como entidades de soporte a las universidades y las ONG. La
Universidad Nacional del Altiplano cuenta con las carreras de medicina
veterinaria y zootecnia e ingenieria agrondmica y tiene un centro de inves-
tigacion en la localidad de Chuquibambilla.

En cuanto a otras organizaciones, existen varias ONG que brindan
apoyo en asistencia técnica y servicios educativos. Entre las principales se
encuentran una de escala nacional, el Centro de Estudios y Promocién del
Desarrollo (Desco), y dos de ambito regional, el Centro de Estudios para el
Desarrollo Regional (Ceder) y el Instituto Mallku, que realizan una labor
enfocada en el apoyo al sector alpaquero en las comunidades altoandinas.
También operan la Sociedad Peruana de Alpacas Registradas (SPAR), que
asocia a un gran numero de productores y criadores y canaliza recursos
y asistencia técnica del extranjero, y Servicios Educativos Rurales (SER)
entidad vinculada a la Iglesia que financia publicaciones pero no efecttia
labor directa de campo.

5.3. Sector financiero

Respecto del sector financiero se ha encontrado que en la regién existen
filiales de las principales instituciones financieras pero no consideran dentro
de sus politicas el otorgamiento de créditos al sector productivo de crianza
de alpacas, por el alto riesgo y las distancias de los predios. Los deméds
eslabones de la cadena si tienen acceso al crédito, pero solamente a través
de Agrobanco, entidad financiera estatal que otorga créditos canalizados
por la banca privada cuya cobertura es atin muy limitada.

Conclusiones

La estructura actual de la cadena productiva de la alpaca ha convertido
a Puno en una zona donde solo se realiza actividad extractiva a la que se
dedican pequefios y medianos criadores que no le dan valor agregado a
la fibra, ni tienen acceso al crédito, viven en la pobreza y afio a afio expe-
rimentan la degradacion de la calidad de la produccién por las diversas
fallas del sector.
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Segtn los expertos entrevistados, se requiere orientar los esfuerzos hacia
una gestion sostenible del recurso que, en primer lugar, se focalice en la
recuperacion de la calidad genética con tecnologias accesibles y efectivas
que permitan sostener los estdndares de calidad en sanidad y alimentacién
y de esa manera lograr un mayor valor para los productores por el precio
de la fibra. Asimismo, se necesita incrementar el poder de negociacién de
los productores a través de estrategias de asociatividad que contrapesen la
accion de los acopiadores que anticipan los pagos por la produccion.

Otro factor critico del sector que a criterio de los expertos se debe en-
frentar es la inexistencia en la regién de actividades de creacién de valor
agregado con la fibra de alpaca. Se deben orientar los esfuerzos estratégicos
hacia el desarrollo de actividades industriales de transformacién, disefio y
confeccién de productos terminados. También se debe buscar una sélida
integracion de las actividades conexas que apoyan al sector como la in-
dustria farmacéutica veterinaria, la comercializacion de maquinaria textil
e insumos industriales, el transporte y el turismo.

Uno de los problemas fundamentales de las diferentes actividades de la
cadena de valor alpaquera es el nivel tecnoldgico caracterizado sobre todo
por la insuficiente capacidad de gran parte de la produccién de tejidos de
alpaca y los deficientes niveles de productividad, lo que se explica por las
deficiencias en la calificacién de la mano de obra y el empleo de maquinas
antiguas o de baja calidad y la deficiente gestiéon empresarial.

El acceso al crédito no es un factor critico para el desarrollo, puesto
que la produccién ha soportado durante décadas limitaciones financieras;
sin embargo, se requiere la creaciéon de programas de fomento del acceso
al crédito que induzcan al productor hacia la asociatividad y la formaliza-
cién. En los otros eslabones de la industria no hay limitaciones de acceso
al crédito.



Planes estratégicos para el sector
alpaquero 2003-2008

Este capitulo presenta la revisiéon de los planes estratégicos del sector
con el objetivo de identificar los elementos que sirvan para determinar la
estrategia y el modelo de gestion actual. La evaluacién se efectta bajo el
enfoque tedrico de la estrategia basada en recursos y alineamiento estraté-
gico, dentro los &mbitos juridico-normativo, administrativo, financiero y
cientifico-tecnolégico. Como conclusion, se analiza la eficacia del GRP en
el uso de los recursos con los que cuenta la region.

Con este fin se reviso el Plan Estratégico de Desarrollo Institucional
2006 del GRP que reproduce los lineamientos y los objetivos estratégicos
de los afios 2003, 2004 y 2005. Se obtuvo asi una vision clara de la estrategia
aplicada para el periodo de gestién 2003-2006. Con el mismo propdsito, se
revisé el Plan Estratégico de Desarrollo Institucional 2007-2010 que corres-
ponde a la actual gestion del GRP.

Para analizar los planes y los programas de accion en el sector alpaque-
ro se consulto el Plan Estratégico de Desarrollo Concertado de Camélidos
Sudamericanos del afio 2007. Se debe sefialar que ese plan se aprobd en
diciembre de 2006 y que para los afios anteriores las estrategias se limitaban
alos planes institucionales de cada entidad. En el caso del Pecsa, la entidad
rectora del sector, la revision de la estrategia dentro del periodo 2003-2006
se circunscribe al analisis de la gestion de dicha entidad.
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1. Ambito juridico-normativo

Como ya se indic, la existencia de los gobiernos regionales en el Pert res-
ponde a la voluntad politica reflejada en el Capitulo XIV de la Constitucién
de 1993, referido a la descentralizacion. Su estructura organizativa y funcio-
nal esta regulada por la Ley 27867, Ley Organica de Gobiernos Regionales.
Por esta razon, los gobiernos regionales estan obligados a sujetarse a este
marco normativo que determina sus funciones y objetivos estratégicos.

El actual proceso de descentralizacion, iniciado el afio 2003, ha mante-
nido un marco normativo estable, con algunas modificaciones realizadas
a través de leyes y decretos supremos complementarios. No obstante, se
ha delegado a los gobiernos regionales las herramientas legales necesarias
para su desenvolvimiento auténomo, sobre todo aquellas establecidas en
la Constitucién politica de 1993, en sus articulos 192 y 200. El primero esta-
blece sus competencias y el segundo, la facultad de aprobar ordenanzas con
rango de ley. Asimismo, una herramienta de gestién eficaz son las normas
con rango de ley establecidas por el Decreto Supremo 060-96-PCM, que
promueve la inversién privada en obras y servicios publicos.

El analisis de los planes estratégicos da como conclusiéon que el GRP
no ha hecho uso efectivo de las facultades que le confiere la norma consti-
tucional. La descoordinacién con los representantes ante el Congreso de la
Reptblica ha ocasionado la inexistencia de iniciativas legislativas de parte
del GRP en favor del desarrollo regional, fundamentalmente debido a la
existencia de discrepancias politicas e ideoldgicas; lo que se refleja en la
carencia de lineamientos de politica u objetivos estratégicos en los planes
analizados.

Del mismo modo, las normas y los procedimientos exigidos por el
Sistema Nacional de Inversién Publica (SNIP) no se han establecido como
parametros de calidad en la gestion de los proyectos de inversién publica
(PIP). Por el contrario, se expresa un rechazo ante las formalidades del SNIP
y de los sistemas administrativos que incluyen el Cuadro de Asignacién
de Personal (CAP), el Manual de Organizacién y Funciones (MOF) y el
Reglamento de Organizacién y Funciones (ROF).
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De todo lo evaluado se evidencia que el modelo de gestion del GRP
no contempla el &mbito juridico como elemental para estructurar una base
burocratica orientada en un sentido técnico y racional que coadyuve a la
consecucion de sus objetivos estratégicos.

2. Ambito administrativo

Dentro del analisis de este &mbito se han revisado dos grandes variables:
el enfoque estratégico, que contempla el analisis de la Visién y la Misién,
y los objetivos estratégicos que son los lineamientos de gestion para el
sector alpaquero.

2.1. Enfoque estratégico

La estrategia se refiere fundamentalmente a la formulacién de una Vision,
una Misién, propdsitos y objetivos, politicas y programas para llevarlos a
cabo y los métodos para asegurar que la implementaciéon cumpla con los
fines propuestos (Robinson, 2004). Por ello fue necesario revisar la Visién
y la Misién de los planes estratégicos del GRP y los objetivos estratégicos
establecidos para el sector alpaquero. Posteriormente, se analiz6 el Plan
Estratégico Concertado de Camélidos Sudamericanos de la Regién Puno.

El Plan Estratégico de Desarrollo Institucional 2003-2006 postula la
siguiente Vision:

Puno, regién auténoma y descentralizada en el marco de sus caracteristicas
geograficas, econémicas, sociales y étnico-culturales.

Puno, regién con identidad cultural propia, con poblacién capacitada apta
para emprender la conquista de mejores oportunidades de realizacién
(GRP, 2004).

Por su parte, el Plan Estratégico de Desarrollo Institucional para el
periodo 2007-2010 plantea la siguiente Vision:

Somos la gran region turistica del Perd, lider en desarrollo alpaquero y
truchicola en el mundo; con desarrollo minero-energético, agropecuario;
educacién y salud integral de calidad, equidad e identidad regional con
respeto a nuestra diversidad cultural y biodiversidad, en el marco del
desarrollo sostenible y el espacio integrado (GRP, 2007).
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Como se puede observar, existe un cambio de orientacion estratégica.
En el primer caso la visién es genérica en la definicién de la estrategia y
se orienta fundamentalmente a la capacitacion de la poblacién para que
pueda desarrollarse aprovechando los recursos con los que se cuenta. En
el segundo caso se puede observar una mayor especificacién de las areas
estratégicas de desarrollo del ;qué se pretende ser? y el ;como? Ambas
visiones no corresponden a una perspectiva de organizacién sino més bien
a una visién de la region.

Mientras la region es una configuracion geogréfica y social que abarca
una multiplicidad de variables abstractas, algunas de ellas intangibles desde
el punto de vista juridico y administrativo, la institucion si posee personeria
juridica, configuracién de recursos humanos, financieros e infraestructura
asignados cuyo uso puede ser medido.

La situacién descrita es critica, pues limita todo el plan estratégico por-
que no permite visualizar los objetivos del GRP como organizacién, menos
aun basada en la focalizacién de sus competencias centrales alineadas para
el uso eficaz de los recursos, como plantea la estrategia basada en recursos.
La visién del Plan Estratégico de Desarrollo Institucional, tal como esta
planteada, no permite identificar una estrategia como organizacién ni la
orienta al ejercicio prospectivo de manejo de escenarios futuros o anticipa-
cion a la incertidumbre (Godet, 1991).

De otro lado, el Plan Estratégico de Desarrollo Institucional 2003-2006
propone la siguiente Mision:

Fomentar el desarrollo regional integral, armonico y sostenible mediante
la ejecucién de corredores econémicos, productivos y turistico-regionales
estratégicos (transoceanica, penetracién a la selva y circunlacustre), desa-
rrollo de clister o importantes aglomeraciones productivas alrededor de
los productos potenciales como la alpaca, la trucha, los productos de la
selva (especialmente café), el turismo, la mineria aurifera, los cultivos an-
dinos, la cafiihua y la quinua, asi como promover el desarrollo tecnificado
e intensivo de los sistemas de riego existentes.

Asimismo, se busca impulsar el desarrollo humano ampliando las
opciones de que disponen las personas para tener acceso a la calidad, a
una vida saludable, adquirir conocimientos y tener acceso a los recursos
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necesarios para un nivel de vida digna, asi como para la produccién y
la creacion tecnoldgica y cultural (GRP, 2004).

Esta concepcién de la misién corresponde a una estrategia de influencia
porteriana. No6tese que la referencia a los factores del entorno es prepon-
derante y no se menciona las competencias centrales de la organizacion.
Tampoco define al GRP como una estructura administrativa que, bajo
criterios racionales de toma de decisiones, orienta a la institucion hacia el
uso eficiente de los recursos (humanos, financieros, tecnolégicos, etcétera)
y el logro de los objetivos estratégicos.

La Mision segun el Plan Estratégico de Desarrollo Institucional 2007-
2010 es la siguiente:

Somos un Gobierno Regional que busca su autonomia, promueve la des-
centralizacién, fomenta las inversiones y dirige la gestiéon ptblica para
aumentar el empleo, disminuir la pobreza, fortalecer la identidad regional
y modernizar el Estado.

El trabajo lo realizamos en el marco de las politicas nacionales, de las ca-
racteristicas y potencialidades propias de nuestra region, propiciando una
gestion publica eficaz y transparente.

Nuestra misién es compartida y consensuada con los gobiernos locales, la
cooperacion técnica internacional, la empresa privada y la sociedad civil
mediante un trabajo participativo, que busca aprovechar las oportunidades
para mejorar las condiciones de vida de todos los punefios (GRP, 2007).

Esta mision identifica tres ejes de accion para el GRP. En el primer eje esta
la organizacién como ente promotor del desarrollo regional, considerando
también la busqueda de la autonomia y la promocién de la descentraliza-
cién como tareas centrales. Estas tareas estan alineadas con el marco legal,
dados los principios constitucionales que consideran la descentralizacién
y la progresiva autonomia de las regiones como politica y objetivo perma-
nente del Estado.

En el segundo eje se identifica a la organizacién como un nivel jerér-
quico de gobierno dentro de la estructura del Estado, reconociendo su rol
de bisqueda del bien comtin a través de una gestion eficaz. Es importante
resaltar que este segundo eje concuerda con el marco legal propuesto (Ley
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Organica de Gobiernos Regionales) y se sujeta a las politicas nacionales, lo
que garantiza la conservacion del caracter unitario del Estado-nacion.

En el tercer eje se identifica la organizaciéon como un ente integrador
de actores para lograr el objetivo de desarrollo regional buscando apro-
vechar las oportunidades. Al igual que el Plan Estratégico de Desarrollo
Institucional 2003-2006, también se evidencia una influencia porteriana de
la estrategia que se limita a sujetarse al marco legal normativo enfocandose
en los factores externos, el entorno, las oportunidades o las amenazas. No
orienta a la organizacién como ente integrador de capacidades y compe-
tencias internas.

2.2. Lineamientos y objetivos estratégicos generales

El objetivo estratégico para el periodo 2003-2006 fue formulado en el Plan
Estratégico de Desarrollo Institucional del afio 2004 el cual no tuvo variacién
en los afios posteriores de la primera gestion regional. Este es el objetivo
seflalado: «Impulsar el desarrollo alpaquero aprovechando sus ventajas
comparativas y competitivas a nivel mundial».

Como se puede apreciar, plantea una vision genérica de la estrategia
porteriana. Contiene una limitacion estructural porque no establece obje-
tivos que plasmen la estrategia genérica en planes concretos de desarrollo,
como establece la teoria del alineamiento estratégico (Kaplan y Norton,
1996). Ademas, una de las conclusiones preliminares de la presente inves-
tigacion es que la region no cuenta con una ventaja competitiva y, en todo
caso, esta es solamente comparativa pues el objetivo estratégico analizado
no esta de acuerdo con la realidad regional.

Para el periodo 2007-2008 se analiza el objetivo estratégico enunciado
en el Plan Estratégico de Desarrollo Institucional de 2007: «Visién integral
del recurso como fuente generadora de oportunidades para aprovechar las
fortalezas y prever los riesgos del entorno dadas las debilidades del sector.
Presentar la propuesta concreta de una entidad que asuma las funciones de
desarrollo tecnolégico, coordinacién y concentracion de esfuerzos».

Se incurre aqui en la misma vision porteriana de la estrategia que, como
se ha indicado en el marco conceptual, no es la més apropiada para una
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entidad publica. A diferencia del periodo anterior, el objetivo estratégico
inserta la propuesta de creacién de una entidad rectora del desarrollo
tecnolégico del sector. Aqui se puede observar una leve influencia de la
estrategia basada en recursos, pero que todavia es fragil y no se plasma en
los planes y los programas de accién.

2.3. Lineamientos y objetivos estratégicos especificos

Para este andlisis se ha revisado el Plan Estratégico Concertado de Desa-
rrollo de Camélidos Sudamericanos 2007. Se debe precisar que antes de
la existencia de este documento de gestion, es decir, entre los afios 2003 y
2006 cada institucion efectuaba sus planes sin coordinacién ni espacios de
interlocucion.

En este nivel se analiza con mayor detalle la Vision, la Mision y los ob-
jetivos estratégicos del plan especifico para el sector. El cuadro 4.1 presenta
la propuesta de estrategia del plan evaluado.
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El cuadro muestra siete ejes estratégicos, de los cuales los cuatro pri-
meros estan orientados al sostenimiento de la gestién de la produccion
de fibra de alpaca. Ello evidencia una visién sesgada hacia las actividades
extractivas que no generan valor agregado. Solo el sexto eje propone la
creacion de valor agregado a través de dos de sus tres proyectos. Pero es
recurrente la visién limitada respecto de lo que es el verdadero desarrollo
de un clister, pues solo se propone la creacién de dos miniplantas para
procesamiento de fibra y pieles. Igualmente, los proyectos de investigacién
y desarrollo se orientan solo a la etapa de crianza.

La situacion descrita provoca que las fallas estructurales del sector se
consoliden y se haga cada vez més dificil efectuar un cambio estructural.

3. Ambito financiero

Para este anélisis se han tomado en consideracién las transferencias del
gobierno central y el gasto en proyectos de inversién publica (PIP) solo en
areas productivas, exceptuando el gasto en servicios basicos de educacién
y salud y conservacién del medio ambiente, con el propésito de tener una
mejor lectura del grado de alineamiento estratégico de los proyectos.

3.1. Fuentes de financiamiento

Se ha encontrado informacién detallada sobre las transferencias presupues-
tales del gobierno central a través del Ministerio de Economia y Finanzas
(MEF) a partir del afio 2004 en el que el monto transferido fue de 21,6
millones de soles; para el afio 2005 se transfirieron 46,4 millones de soles,
registrandose un incremento de 115% respecto del afio anterior; el 2006 se
transfirieron 32,2 millones de soles, lo que fue una caida de 28% respecto
del afio 2005; y el 2007 se transfirieron 41,7 millones de soles, lo que signific6
un incremento de 26% respecto del afio 2005. El afio 2008 se transfirieron
49,9 millones de soles registrandose un crecimiento de 19% respecto del
afo anterior cuando faltaban dos meses para el cierre del ejercicio fiscal.
Esta informacion se detalla en el grafico 4.1.
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Gréfico 4.1. Transferencias presupuestales al GRP, 2004-2008
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Fuente: Portal de Transparencia Econémica del MEF.

Asimismo, el cuadro 4.2 muestra la estructura de financiamiento de las
transferencias presupuestales por fuentes.

Cuadro 4.2. Fuentes de financiamiento de transferencias presupuestales
al GRP, 2004-2008 (soles)

Fuente 2004 2005 2006 2007 2008*
Canon minero 4503445,00 | 2376314822 | 2920991643 | 3599320363 | 43023170,18
Fondo de 17130 186,00 | 18 545 657,96 0,00 0,00 0,00
Compensacion

Regional (Foncor)

Canon forestal 2061,72 446,16 6 140,36 2589,97 22 876,00
Regalias mineras 0,00 412971831 4055 264,00 579241992 | 6870680,12
Canon 0,00 0,00 0,00 0,00 1091,09
hidroenergético

Fuente: Portal de Transparencia Economica del MEF. *Solo incluye hasta octubre.

Como se aprecia en el cuadro, el canon minero es la principal fuente de
financiamiento. En el afio 2004 fue 4,5 millones de soles y se incrementé a
23,7 millones en 2004, es decir, tuvo un crecimiento de 420%, lo que coincide
con el alza de los precios de los minerales en el mercado internacional. En el
ano 2006 el canon minero aumentd a 29,2 millones de soles, 19%; mientras
que el ano 2007 subi6 a 35,9 millones de soles, también un incremento de
19%; hasta dos meses antes de terminar el ejercicio 2008 habia llegado a 43
millones de soles, lo que significé un crecimiento de 16% respecto del afio
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anterior. Se puede considerar que se habia llegado a una estabilizacion del
crecimiento luego del abrupto aumento del afio 2005.

En cuanto al comportamiento de las otras fuentes de recursos, se puede
observar que el Fondo de Compensacion Regional (Foncor) en el afio 2004
fue 79% del total de las transferencias y para el afio 2005, el 40%. Se elimin6
en los afios posteriores, lo que se explica por el incremento de las asignacio-
nes provenientes del canon minero. Otros recursos como el canon forestal
y el canon hidroenergético no son significativos, salvo las regalias mineras
que de 4,1 millones de soles en 2004 pasaron a 6,8 millones en 2008.

3.2. Gasto en proyectos de inversion publica

El GRP cuenta con siete unidades ejecutoras, las cuales se detallan en el
cuadro 4.3.

Cuadro 4.3. Unidades ejecutoras del GRP

Sector 99: Gobiernos Regionales

Pliego 458: Gobierno Regional Puno

Unidad ejecutora

001-902: Regién Puno-Sede Central

003-904: Regién Puno-Programa Regional de Riego y Drenaje

005-906: Regién Puno-Programa de Apoyo al Desarrollo Rural Andino

006-907: Regién Puno-Carretera Transocednica

100-908: Region Puno-Agricultura

200-909: Regién Puno-Transportes

400-914: Regién Puno-Salud Puno-Lampa

Fuente: Portal de Transparencia Econémica del MEF.

En cifras generales, durante el periodo 2004-2008 en todas las areas
productivas se presupuestaron proyectos de inversion publica (PIP) por
un monto de 188,4 millones de soles, de los cuales 11,1 millones corres-
pondieron a proyectos del sector alpaquero, solo 59% del total. Esta cifra
resulta infima dadas las caracteristicas del sector y su urgente necesidad
de integrar todas las actividades de la cadena de valor dentro de la region.
Asimismo, el gasto de los PIP relacionados con el sector alpaquero fue eje-
cutado por las unidades Sede Central y Programa de Apoyo al Desarrollo
Rural Andino.
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El andlisis del gasto en PIP para el sector alpaquero se efectta para el
periodo 2004-2008 debido a que el proceso de transferencia se inici6 el afio
2003. Ademas, los gastos en PIP para el desarrollo de este sector no estan
completamente diferenciados; en muchos casos, los proyectos contemplan
programas de promocion junto con otras actividades pecuarias, es decir,
ganaderia de ovinos y vacunos. Sin embargo, se ha podido determinar
que durante el periodo de evaluacién al menos se generaron 36 proyectos
relacionados con el sector por un monto ejecutado de 11 103 506 soles. El
detalle por afio se presenta en el cuadro 4.4.

Cuadro 4.4. PIP en el sector alpaquero y montos ejecutados
por el GRP, 2004-2008 (soles)

Aio Proyectos Monto

2004 8 986 663
2005 8 3272623
2006 6 2670528
2007 8 2577776
2008 6 1595916
Total 36 11 103 506

Fuente: Portal de Transparencia Econémica del MEF.

Segtn los planes estratégicos para el sector, se ha establecido una es-
trategia de visién integral de sus potencialidades a través de la creacién de
una entidad rectora que asuma las funciones de promocién del desarrollo;
lo que implica una perspectiva de integracién progresiva de todos los esla-
bones de la cadena de valor en la region, estrategia que no se ha detectado
en el analisis del gasto, pues ningtin proyecto se orienta a la promocién de
las actividades de transformacién primaria, textiles, disefio, confecciones
y desarrollo de productos de exportacion. Asi se sigue alentando una acti-
vidad netamente extractiva que se limita a la comercializacién de la fibra
para su traslado a otras regiones donde si se le da valor agregado.

4. Ambito cientifico-tecnolégico

El gasto en PIP relacionados con ciencia y tecnologia para el sector alpaque-
ro en la region es exiguo. El cuadro 4.5 lo muestra en detalle, de acuerdo
con informacién del MEF, e incluye proyectos a partir del afio 2003.
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Cuadro 4.5. Gasto en PIP en ciencia y tecnologia del GRP, 2003-2007 (soles)

~ L g Ejecutado
Ano | Cédigo Proyecto Presupuestado (devengado)
2003 |00001-495 |Conservacién, manejo y uso sostenible 122 933 124 834,47
de la biodiversidad de raices y
tubérculos andinos en la sierra del Pera
(PER/98/G33)
2003 | 00001-495 |Promocién de tecnologia de especies 20 025 15 333,15
olvidadas y subutilizadas vigentes en
poblaciones de escasos recursos
2004 |20005-16 Conservacién, manejo y uso sostenible 223 542 104 484,23
de la biodiversidad de raices y
tubérculos andinos en la sierra del Pera
2004 |[20003-15 |Investigacion y desarrollo tecnolégico 17 573 14 767,25
2005 |20005-16 Conservacién, manejo y uso sostenible 28132 59 384,16
de la biodiversidad de raices y
tubérculos andinos en la sierra del Pert
2006 |20005-16 Conservacién, manejo y uso sostenible 0 29 648,55
de la biodiversidad de raices y
tubérculos andinos en la sierra del Pertu
2007 |00001-495 |Conservacién de germoplasma 106 168 106 165,02
y biodiversidad en camélidos
sudamericanos
Total 518 373 454 616,83

Fuente: Portal de Transparencia Econémica del MEF.

Se debe agregar que en el campo de la investigacion cientifica la region
solamente cuenta con una entidad dedicada a esta labor, el INIA, que se
encuentra enfocada en el proceso productivo. Segtin el doctor Teodosio

Huanca, jefe nacional del Programa Nacional de Investigaciéon en Caméli-

dos de esa entidad, la solucién para el sector es la creacién de un centro de

innovacion y transferencia tecnolégica para los tres grandes eslabones de la
cadena productiva de la alpaca, es decir, la produccién, la transformacién
y la comercializacién (Huanca, 2008).
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5. Analisis de la eficacia en el uso de los recursos
5.1. Recursos humanos

Los recursos pueden ser tanto fisicos como humanos. El recurso mas im-
portante es el capital humano, factor critico que determinaré la racionalidad
en la toma de decisiones, la cual a su vez incide en el uso eficiente de los
demads recursos y es la base para establecer el derrotero de la organizacién
(Wernerfelt 1984; Barney 1986, 1991).

Las transferencias para los gastos en personal provienen de recursos
del gobierno central y se destinan a remuneraciones de los empleados de
todas las dependencias publicas de la regién, no solo de quienes laboran
para el GRP. El afio 2006 se atendi6 el pago de 32 332 trabajadores en total
entre nombrados (activos y cesantes), contratados a plazo fijo y/o indeter-
minado y de servicios no personales, cuyo gasto total fue de 443,3 millones
de soles. De este monto, 75% correspondi6 al pago de pensiones, es decir,
339,6 millones de soles. El pago al personal bajo el régimen del Decreto
Legislativo 276 ascendié a 97,7 millones de soles, lo que represent6 22%
del gasto; mientras que el gasto en personal bajo el régimen del Decreto
Legislativo 728 ascendi6 a 1,7 millones de soles, 0,4%. El gasto en personal
destinado a PIP lleg6 a 4,2 millones de soles y represent6 solo 0,9% del total
del gasto. El cuadro 4.6 presenta la distribucién del gasto, el nimero de
personas, los perfiles laborales y los promedios anual y mensual gastados
por persona en PIP.

Cuadro 4.6. Detalle del gasto en personal asignado a PIP en el GRP, 2006

Concepto Personas Gasto total Gast:e::;?: por G;(s)tropr:;r;s:;al
Titular 1 46 434,00 49 934,00 4161,17
Directivos 4 117 451,00 30 275,25 2522,94
Profesionales 320 1067 748,10 3420,30 285,02
Técnicos 70 110 677,00 1618,97 134,91
Auxiliares 11 21 910,00 2 064,55 172,05
Obreros 2049 2 874 721,50 1 402,99 116,92

Total 2455 4238 941,70 1741,87 145,16

Fuente: Portal de Transparencia Econémica del MEF.
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Segtin el Cuadro de Asignacion de Personal (CAP), el GRP cuenta con
174 trabajadores activos en planilla, de los cuales 16 son planificadores. Los
trabajadores estan distribuidos en 25 unidades organicas, de las cuales solo
5 son unidades formuladoras*:

1) Direccién de Gestion Institucional de la Direcciéon Regional de
Educacion

2) Gerencia Regional de Desarrollo Econémico del GRP

3) Oficina de Administracion y Planificacion del GRP

4) Direccién Regional de Salud

5) Sede Central del GRP

De estas unidades, la Gerencia de Desarrollo Econémico es la gestora
donde nacen los principales PIP para las dreas productivas. No obstante, de
los 16 planificadores con los que cuenta la entidad solo uno esta asignado
al area. El personal asignado a la Gerencia de Desarrollo Econémico es de
16 trabajadores para sus 4 unidades orgdanicas: 1 planificador, 1 especialista
en finanzas, 6 directores, 2 técnicos administrativos, 2 secretarias, 2 médi-
cos veterinarios, 1 ingeniero y 1 chofer. Asimismo, se ha detectado que el
numero de directores excede al nimero de planificadores. Esta situacién
no es acorde con el alineamiento estratégico de los recursos humanos en
torno a los objetivos estratégicos.

En otra fase del anélisis acerca de los recursos humanos se investigd
la politica de remuneraciones y se encontré que se desincentiva la partici-
pacion del personal técnico altamente calificado por los bajos sueldos que
percibe. Esto se refleja en la baja calidad técnica al momento de desarro-
llar los proyectos de impacto para el desarrollo regional. El promedio de
remuneraciones de los planificadores es de 814,54 soles, muy cercano al
promedio de ingreso de los choferes (626,56 soles). Asimismo, existen 38
directores con un promedio de ingresos mensuales de 1070,12 soles; que
si bien no es un monto alto, suma en total 40 664,71 soles, lo que es signi-
ficativamente mayor que el gasto en planificadores que llega a 13 032,59
soles. Esto demuestra que los recursos pueden ser mejor utilizados si se

4. Segun la Ley 27293, las unidades formuladoras son las que elaboran los proyectos
de inversién publica.
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modifica el CAP y se considera un mayor nimero de planificadores en
lugar de directores.

Respecto de la entidad rectora del sector alpaquero, la Conacs ha sido
desactivada para darle prioridad al Pecsa.

5.2. Recursos fisicos: infraestructura

Los recursos fisicos son imprescindibles para el desarrollo de un cluster,
por lo que se muestra a continuacién un breve analisis de la infraestructura
vial y de servicios de la region.

Red vial

Por excelencia, la red vial es el recurso de infraestructura més importante.
En el afio 1998, la regién Puno contaba con 5006,37 kilémetros en vias ca-
rrozables, el mayor porcentaje nacional (7%). A ello se debe agregar que
ese afo se inauguro la carretera Binacional Ilo-Desaguadero y en el 2002
la carretera Puno-Arequipa, ambas asfaltadas. Asimismo, el trazo de la
carretera Interoceanica del Corredor IIRSA Sur (Pert-Brasil) tiene el mayor
porcentaje de kilometros por construir dentro de la regién Puno. El cuadro
4.7 presenta la red vial nacional y la de la regién Puno en particular.

La red vial es basica porque provee a una region las facilidades logisticas
indispensables para el desarrollo de diversas actividades econémicas. En el
caso de la regién Puno, coincidentemente, los tramos de las principales vias
nacionales (carreteras Arequipa-Santa Lucia-Juliaca-Puno y Puno-Juliaca-
Cusco) e internacionales (carretera Binacional La Paz-Desaguadero-Ilo y
carretera Interocednica tramo Inambari-San Gaban-Azangaro-Puno-Mo-
quegua) cruzan por las principales zonas alpaqueras (Mazocruz, Ilave,
Lampa, Santa Lucia, San Antonio de Putina, Ayaviri, Azdngaro, Macusani,
Carabaya, etcétera).
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Cuadro 4.7. Red vial nacional y regional, 1998 (kilémetros)

Rubro Total Tipo de superficie de rodadura
Asfaltada Afirmada Sin afirmar Trocha
Total pais 73 756,15 8 564,59 13 280,32 16 875,92 35 035,32
Red vial nacional 16 663,47 6761,20 6470,83 2 815,27 616,17
Red vial departamental | 14 313,20 | 1013,38 3916,56 6 045,61 3 337,65
Red vial vecinal 4277948 790,01 2892,93 8015,04 31 081,50
Regién Puno 5 006,37 615,73 793,42 956,40 2 640,82
Red vial nacional 1227,90 517,03 461,07 233,00 16,80
Red vial departamental 1148,15 57,90 322,35 371,20 396,70
Red vial vecinal 2630,32 40,80 10,00 352,20 222732
Resto del pais 68 749,78 7 948,86 12 486,90 15 919,52 32 394,50
Red vial nacional 15 435,57 6 244,17 6 009,76 2 582,27 599,37
Red vial departamental | 13 165,05 955,48 359421 5674,41 2 940,95
Red vial vecinal 40 149,16 749,21 2 882,93 7 662,84 28 854,18

Fuente: Direccién Regional de Transportes, Comunicaciones, Vivienda y Construccién de Puno.
Servicios turisticos

El desarrollo del clister del sector alpaquero estd intimamente ligado al
sector turistico, puesto que el mercado internacional es el mercado objetivo
para los productos hechos con fibra de alpaca. La region tienen una buena
infraestructura de hoteles y restaurantes, sobre todo la ciudad de Puno.
Asimismo, existen diversos sitios arqueoldgicos y pueblos con arquitectura
colonial. Como se puede observar en el anélisis del gasto presupuestal,
durante el periodo de evaluacién no hubo proyectos de desarrollo que
promoviesen el uso eficiente de la infraestructura existente.

Puerto lacustre y terminales ferroviarios

El puerto de Puno, ubicado en la bahia, cuenta con buques de mediano ca-
lado que en la actualidad estédn siendo aprovechados para el sector turistico
como buques restaurantes. Los terminales ferroviarios en Puno y Juliaca,
actualmente en concesion privada a la empresa Pert Rail S. A., estdn en
desuso y no existe ninguna accién por parte del GRP orientada a fomentar
el uso de esta infraestructura con fines de explotacién econémica.
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Servicios financieros

Todos los bancos importantes del pais cuentan con agencias en las ciudades
de Puno y Juliaca, ademaés el Banco de la Nacién tiene agencias en todas las
capitales provinciales. El mayor movimiento de colocaciones financieras se
centra en la ciudad de Juliaca (Gémez, 2008).

Infraestructura energética

La hidroeléctrica de San Gaban posee una capacidad de generacién de 110 MW
y estd interconectada a la red eléctrica nacional. Puno tiene un alto coeficiente
de electrificacion (72%), como muestra el cuadro 4.8; pero el recurso energé-
tico estd subutilizado por la poca actividad industrial de gran escala.

Cuadro 4.8. Region Puno: coeficiente de electrificacion
por provincias, 2007

Provincia Coeficiente de electrificacién
Puno 85,03
Azéngaro 28,93
Carabaya 67,06
Chucuito 71,47
El Collao 66,94
Huancané 54,66
Lampa 36,95
Melgar 42,52
Moho 55,08
San Antonio de Putina 60,13
San Roman 87,35
Sandia 54,21
Yunguyo 87,05

Total 72,00

Fuente: Ministerio de Energia y Minas (MEM).
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Infraestructura industrial

Enla década de 1960 se cre6 el Parque Industrial de Taparachi, al sur de la
ciudad de Juliaca, el que ha tenido un desarrollo incipiente y en la actuali-
dad se ha convertido en fuente de especulacién urbana. Las pocas empre-
sas asentadas en él no tienen actividad industrial y su infraestructura esta
dedicada a fines de almacenamiento. Durante el periodo de evaluacién del
presupuesto no se han encontrado proyectos que promuevan la utilizaciéon
de esta infraestructura para fines industriales.

Infraestructura educativa superior

Existe una universidad nacional, la Universidad Nacional del Altiplano
(UNA), ubicada en la ciudad de Puno, que cuenta con excelente infra-
estructura y equipamiento pero que ha desconcentrado sus recursos e
implementado carreras profesionales que no responden a las necesidades
del desarrollo regional. En Juliaca operan dos universidades privadas, la
Universidad Andina Néstor Caceres Veldsquez y la Universidad Unién, y
hasta tres universidades de otras localidades con extensiones de carreras
profesionales en su mayor parte no acordes con las necesidades de la regiéon
(Cuentas, 2008). También existen dos institutos superiores tecnolégicos
estatales y el CITE Alpaca.

En lineas generales, el anélisis de la infraestructura con la que cuenta la
region muestra que estd siendo subutilizada. Esta afirmacién se corrobora
con la falta de visién de claster en las politicas de gestion del GRP, que
se refleja en la no existencia de proyectos sectoriales que integren el uso
eficiente de la infraestructura.

Conclusiones

En cuanto al enfoque estratégico, la Visién de los planes estratégicos ana-
lizados no corresponde a una estrategia organizacional, pues no existe una
verdadera vision de la organizacion que permita un ejercicio prospectivo,
simplemente se sugiere un estado ideal de la realidad regional futura, mas
no como se llegara a ese estado y el papel de la entidad en este proceso.
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La Misién refleja la influencia de la estrategia tradicional (Porter, 1991)
basada en los factores de competitividad de la industria focalizada en los
factores externos, lo cual, como se ha explicado en el marco conceptual, no
es lo mas adecuado para una entidad ptublica.

Igualmente, los objetivos estratégicos corresponden a un analisis FODA
centrado en los factores externos oportunidades y amenazas, lo que segtin la
estrategia basada en recursos resulta limitado para una entidad ptublica.

El uso de los recursos en los ambitos juridico-normativo, administra-
tivo, financiero y cientifico-tecnolégico no estd alineado con los objetivos
estratégicos que plantean los planes analizados. La investigacion efectuada
ha puesto en evidencia la existencia de muchos pequefios proyectos sin re-
levancia ni impacto real para el desarrollo productivo del sector alpaquero,
los cuales no son los que necesita la region segtin el criterio de los expertos
entrevistados. No existen proyectos orientados a la visién de desarrollo
del cluster.

Pese a que la generacién de proyectos de inversién ptblica es el princi-
pal producto del GRP, no se cuenta con el niimero de planificadores nece-
sarios y los que existen estdn mal motivados con remuneraciones que no les
permiten condiciones minimas de vida. Por el contrario, existe un excesivo
gasto en cargos directivos que son de confianza, cuyo nombramiento no
responde a criterios técnicos.

La infraestructura con la que cuenta la regién presenta condiciones in-
teresantes para impulsar el desarrollo del claster del sector alpaquero, pero
esta subutilizada. No se han encontrado proyectos destinados a la incorpo-
racién de la infraestructura existente para su explotacién econémica.



La toma de decisiones en el
Gobierno Regional Puno:
el caso del Pecsa

El presente capitulo analiza la toma de decisiones dentro del Gobierno
Regional Puno. Para ello se desarrolla el caso del Proyecto Especial de
Camélidos Sudamericanos bajo el marco conceptual de los modelos de
decisién propuesto en el capitulo 1.

1. La organizacion: el Pecsa
1.1. Resefia historica

El Gobierno Regional Puno tiene bajo su responsabilidad el Pecsa, creado
por la Ley 25023, Ley Orgéanica de la Regiéon Moquegua-Tacna-Puno, del 6
de setiembre de 1991. El Pecsa es un érgano con dependencia presupuestal
y administrativa del GRP, constituyéndose de esta manera en un organismo
operativo para las actividades agricolas y pecuarias. Tiene como misién
promover el desarrollo integral de la alpaca mejorando sus indices pro-
ductivos con el propdsito de incrementar el nivel de vida de los criadores
alpaqueros, mediante el mejoramiento genético utilizando biotecnologia,
sanidad y alimentacién de los camélidos bajo el &mbito de influencia del
proyecto. Ademas de buscar mayor utilidad a los productos derivados a
través del incremento del valor agregado.
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Esta entidad es un érgano de linea dentro del organigrama del GRP
y pertenece a la Gerencia Regional de Desarrollo Econémico, la cual esta
dividida en dos subgerencias: Subgerencia de Desarrollo Agropecuario
(en la cual se encuentra el Pecsa) y Subgerencia de Desarrollo Productivo,
Comercio y Servicios.

1.2. Rol y objetivos estratégicos

Segun el Plan Estratégico Institucional del Pecsa para el afio 2007, su
objetivo estratégico es impulsar el desarrollo tecnolégico e integrado del
sector alpaquero aprovechando sus ventajas comparativas y competitivas
en el contexto internacional. Sus objetivos especificos se detallan a conti-
nuacion:

1) Implementar acciones de prevencién, control y tratamiento de enfer-
medades parasitarias, infecciosas de los camélidos sudamericanos
y las provenientes de canes (zoonética).

2) Promover actividades de mejoramiento genético para fortalecer las
caracteristicas fenotipicas y genotipicas deseables en la alpaca.

3) Promover la transferencia de nuevos conocimientos técnicos en la
produccion alpaquera a través de la capacitacion permanente.

4) Implementar dreas con pastos cultivados en la zona de influencia
del proyecto.

5) Promover la transformacién y la comercializacién de los produc-
tos derivados de la alpaca, orientada a generar un mayor valor
agregado.

6) Contribuir al incremento de la produccién y la productividad
alpaquera con el fin de mejorar los niveles de bienestar de los pro-
ductores.

De otro lado, sus politicas y/o estrategias de accion, son:

1) Generar espacios de interlocuciéon y formulacion de estrategias
de racionamiento interinstitucional en el proceso de generacién y
transferencia tecnolégica.

2) Generacion y transferencia de tecnologia en funcién de la oferta y
la demanda de tecnologia en el sector alpaquero.
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3) Trabajar con el productor alpaquero, capacitarlo y promover la
mejora en la calidad de los pastos naturales y la calidad genética
de los animales.

4) Organizar a los productores alpaqueros (asociaciones) con el prop6-
sito de mejorar sus ingresos, ofrecer sus productos (principalmente
fibra) y vender directamente a las comparfiias mayoristas.

5) Generar mercados de consumo de carne de camélidos (carne sin
grasa que no origina colesterol).

6) Industrializaciéon de los productos derivados de la alpaca en los
mercados regional, de la macrorregion sur y todo el pais.

7) Promover la formacién de alianzas estratégicas (interinstitucional,
interregional), que posibiliten la materializacién de los propdsitos
de desarrollo de los involucrados en el sector alpaquero.

8) El Pecsa debera generar una institucionalidad para el trabajo en
equipo que propenda a declarar la alpaca un producto emblematico
de la regién Puno y el Pert.

1.3. Problematica institucional

De manera general, y en consideracién a los objetivos y los planes de ac-
cién del Pecsa, los expertos y los actores entrevistados declararon que los
principales problemas de la entidad son los escasos recursos econémicos
asignados en funcién al &mbito de influencia del proyecto, pues la actividad
alpaquera requiere de una atencién integral y permanente por la impor-
tancia de la actividad para el poblador altoandino.

La inestabilidad del personal técnico y profesional y del director ejecuti-
vo en las actividades y las acciones que ejecuta el Pecsa afecta el desarrollo
de las actividades en forma eficiente y oportuna (continuos cambios de
personal).

Asimismo, el recorte y las habilitaciones inoportunas del presupuesto
programado, generan el retraso y el incumplimiento de las metas previs-
tas en cuanto a adquisiciones de bienes y servicios. De otro lado, el apoyo
logistico no es el conveniente, por ejemplo, existen motocicletas en desuso
(para dar de baja), lo que repercute en el cumplimiento de las metas de las
actividades de campo.
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Por ultimo, las restringidas acciones de seguimiento a las actividades
ejecutadas en el campo por el personal profesional y técnico, por limitacio-
nes presupuestales que muchas veces imposibilitan realizar un seguimiento
permanente, y los limitados niveles de coordinacién entre la Oficina de
Supervision del GRP y el personal responsable de campo del proyecto.

1.4. Papel de la administracién

Los campos de la gestion del Pecsa en el ejercicio presupuestal durante los
cuatro afios de analisis fueron: a) gestion administrativa, b) gestién de pla-
neamiento y c) gestion de la Oficina Técnica de Desarrollo Agropecuario.

El Pecsa tiene cuatro componentes directamente referidos a la actividad
alpaquera:

 Centro de Produccién y Distribucién de Alpacas (CPDA)

¢ Desarrollo Integral de la Alpaca (DIA)

« Asistencia Técnica en Manejo de Camélidos (ATMC)

+ Innovacién y Transferencia Tecnolégica de Camélidos
Sudamericanos Domésticos (ITTCSD)

Gestion administrativa

El Pecsa es la dependencia encargada de la elaboracién y la remision de la
informacién correspondiente al drea de administracién del GRP.

Ha efectuado la distribucién y la entrega de productos veterinarios a
las subsedes del proyecto, entregado kits de productos veterinarios para
las ferias agropecuarias en toda la regiéon. Ha brindado apoyo al Comité
Especial Permanente de Adquisiciones del GRP en la compra de productos
veterinarios para el proyecto y ha realizado la culminacién de los tramites
administrativos y financieros de los cuatro componentes.

Gestion de planeamiento
Ha planificando el desarrollo integral y sostenido del sector alpaquero de

la regién y elaborado diversos documentos normativos para el desarrollo
del proyecto.
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Tiene a su cargo la formulacién del Plan de Desarrollo Concertado
del Pecsa 2003-2006, incluyendo la ejecucién y el control del proceso pre-
supuestario 2003-2006, la programacién y la formulacién presupuestaria
2003-2006, el cierre y la conciliacién del presupuesto 2003-2006, y la elabo-
racion y la evaluacion de los expedientes técnicos de inversion ptblica de
los componentes.

Sus documentos normativos de gestién son el Reglamento de Orga-
nizaciéon y Funciones (ROF) y el Manual de Organizacién y Funciones
(MOEF).

Gestion técnica

En la ejecucion de los componentes se ha establecido los indicadores de los
niveles tecnolégicos que se buscan en la crianza de alpacas:

o Tasa de fertilidad: 82%

o Tasa de natalidad: 68%

o Criterios de seleccion: 70% de finura de la fibra
30% de formacién fenotipica

 En reproductores: 23 micras de finura de fibra

1.5. Gasto en proyectos de inversién ptublica

Para conocer mejor la orientaciéon de los componentes del Pecsa se toma-
ra como referencia la ejecucion presupuestal del afio 2005, en el que los
montos asignados a los PIP llegaron a casi un millén de soles. El total de
las asignaciones de presupuesto para los componentes del Pecsa, segtin la
Estructura Funcional Programatica, se muestra en el cuadro 5.1. El detalle
de la estructura presupuestaria de cada componente se presenta en los
cuadros 5.2,5.3,5.4y 5.5.
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Cuadro 5.1. Asignaciones presupuestales a los PIP del Pecsa
por fuente de financiamiento, 2005 (soles)

Fondo de Compensacién Regional Monto

3.08991 Centro de Produccién y Distribucién de Alpacas (CPDA)
00001 Produccién de reproductores de calidad genética

6.0. Gastos de capital

6.5. Inversiones 137 875

3.08992 Desarrollo Integral de la Alpaca (DIA)
00001 Mejoramiento de la calidad genética de camélidos

6.0. Gastos de capital

6.5. Inversiones 198 294

3.09604 Asistencia Técnica en Manejo de Camélidos (ATMC)
00001 Asistencia técnica a camélidos

6.0. Gastos de capital

6.5. Inversiones 190 000

3.39020 Innovacién y Transferencia Tecnolégica de Camélidos
Sudamericanos Domésticos (ITTCSD)
00001 Mejorar genéticamente la alpaca de color mediante la seleccién

6.0. Gastos de capital

6.5. Inversiones 356 726
Recursos directamente recaudados 32 269*
Total 915 164

Fuente: Informacién sobre el proceso presupuestario, 2005.
Elaboracion propia.
* Crédito suplementario segtin Resolucion Ejecutiva Regional 265-2005-GR-GR Puno.

Cuadro 5.2. Estructura presupuestaria del componente
Centro de Produccién y Distribucién de Alpacas (CPDA)

Metas Presupuesto
Rubro
Unidad de medida| Cantidad (soles)
Asistencia técnica Cabezas 13 616 62473
Capacitacion Cursos 20 14 197
Implementacién de centro de Centros 5 43 880
produccién y distribucién de alpacas
Gastos generales 12 055
Gastos de supervision 5270
Total 137 875

Fuente: Perfil y Expediente Técnico del CPDA 2005.
Elaboracioén propia.
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Cuadro 5.3. Estructura presupuestaria del componente
Desarrollo Integral de la Alpaca (DIA)
Metas P
resupuesto
Rubro i
Umda‘d de Cantidad (soles)
medida
Campanas de sanidad animal Dosis/cabeza | 144 450 118 755
« Control de sarna Dosis/cabeza | 45 000
« Dosificacién contra gastroenteritis Dosis/cabeza | 45000
» Campana de enfermedades infecciosas Dosis/cabeza | 27 000
(madres)
» Campana de enfermedades infecciosas (crias) | Dosis/cabeza | 13 500
« Dosificacién para la distomatosis Dosis/cabeza 13 500
« Dosificacion de carnes Dosis/cabeza 450
Intercambio de reproductores para empadre Cabezas 818 14 475
Capacitacién Eventos 8 8 000
Asistencia técnica Cabezas 45 000 31200
Gastos generales 17 243
Gastos de supervision 8 621
Total 198 294

Fuente: Perfil y Expediente Técnico del DIA 2005.
Elaboracién propia.
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Cuadro 5.4. Estructura presupuestaria del componente
Asistencia Técnica en Manejo de Camélidos (ATMC)

Metas P
- resupuesto
Rubro Umda.d de Cantidad (soles)
medida
Mejoramiento genético 11 630 50 049
Seleccién e intercambio de reproductores de alpacas 13 17 631
Seleccion de vientres Cabeza 2043 3412
Paricion 1509 5688
Empadre 2119 10 237
Manejo ganadero 5946 13 081
Sanidad animal 62 359 93 074
Carga parasitaria laboratorio Cabeza 2986 6420
Endoparasitismo Cabeza 21 676 33 164
Ectoparasitismo Cabeza 28 741 38 513
Enfermedades infecciosas Cabeza 7780 12 837
Dosificacién de canes Cabeza 1176 2140
Transferencia tecnolégica 26 23138
Capacitacion: manejo, control de calidad de fibra, Evento 10 6346
alimentacién, sanidad animal y mejoramiento
genético
Formacién de promotores Promotor 14 14 882
Informe técnico de estudio de caracterizacion de Estudio 2 1910
fibra
Gastos generales 16 626
Gastos de supervision 7113
Total 190 000

Fuente: Perfil y Expediente Técnico del ATMC 2005.
Elaboracion propia.
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Cuadro 5.5. Estructura presupuestaria del componente Innovacién y
Transferencia Tecnolégica de Camélidos Sudamericanos Domésticos ITTCSD)

Metas P
resupuesto
Rubro i
Umda.d de Cantidad (soles)
medida
Promover eventos para concertacion 11 200,00
Reuniones de cadenas productivas Reunién 10 3 200,00
Mesas de didlogo Mesa 4 8 000,00
Mejoramiento genético 157 114,18
Empadre controlado Cabeza 31950 31 950,00
Seleccién cualitativa y cuantitativa Cabeza 41009 23 375,12
de alpacas
Capacitacion y transferencia Evento 15 15 000,00
tecnoldgica
Inseminacion artificial Cabeza 2500 38 021,48
Transferencia de embriones Cabeza 1000 48 767,58
Sanidad animal 155 623,62
Enfermedades infecciosas Cabeza 8 500 22 694,84
Enfermedades carenciales Cabeza 15 500 31 963,76
Enfermedades ectoparasitarias Cabeza 54 970 90 499,17
Enfermedades endoparasitarias Cabeza 31470 10 465,85
Gastos generales 22 798,00
Gastos de supervision 9 990,20
Total 356 726,00

Fuente: Perfil y Expediente Técnico del ITTCSD 2005.
Elaboracion propia.

1.6. Proceso de entrega del servicio

Con base en los proyectos de la entidad se sustentan los cinco pilares que
forman el paquete que se entrega a los beneficiarios: mejoramiento genéti-
co, sanidad animal, alimentacién animal, capacitacion y asistencia técnica.
Se establecen reuniones en coordinacién con el alcalde, el gobernador o
el presidente de la comunidad y se explica el paquete que tiene el Pecsa
para la comunidad, el cual se entrega entre marzo y abril, y en diciembre
se hace la evaluacion.

Este proceso es monitoreado todos los meses por una persona capaci-
tada de la entidad, siempre con la supervisién de una autoridad local, sea
el presidente de la comunidad o los lideres que el Pecsa ha formado para
que lo evalten y para que, al final, cuando el proyecto termine, puedan
seguir manteniéndolo.
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Se han presentado algunos problemas como la lentitud en la entrega del
servicio debido al retraso de los calendarios de compromisos los primeros
meses de cada afio, pues a partir de la entrega del presupuesto asignado
recién se puede iniciar la ejecuciéon de acuerdo con los perfiles de los
componentes aprobados por el SNIP. Por esta razon se dejan de ejecutar
algunas labores previstas en el calendario alpaquero para su realizacién
en el primer trimestre de cada afio.

Las solicitudes del calendario de compromisos que se presentaron a
la Gerencia Regional de Planeamiento, Presupuesto y Acondicionamiento
Territorial no fueron atendidas en su oportunidad, lo cual repercutié en
el desarrollo normal de las actividades del proyecto, pero aun asi se logré
cumplir todas las metas y los objetivos planteados por este.

Ademas, la ejecucion de los presupuestos autorizados se realizé me-
diante los procesos administrativos de la Sede Central, los cuales retrasaron
la atencién oportuna de los requerimientos para el cumplimiento de sus
objetivos. Asimismo, las metas fisicas programadas se ejecutaron con alguna
dificultad (de acuerdo con el calendario alpaquero), debido a la demora en
la autorizacién de calendario y a la atencién inoportuna de la solicitud de
requerimientos por parte de la Sede Central, la cual esté sujeta a la atenciéon
de la Oficina de Abastecimientos.

También fue un problema la falta de logistica adecuada (especialmente
movilidad) para el desplazamiento y la llegada de los técnicos a las comu-
nidades y el cumplimiento de las metas y los objetivos. Otro factor que
influy6 es que las zonas donde se desarrolla la actividad alpaquera son de
topografia accidentada, lo que algunas veces dificulta realizar el trabajo
con eficiencia.

2. La toma de decisiones en el Pecsa

2.1. Identificacion de los actores

Segtn los entrevistados, los principales actores que se ha podido identificar
en orden de importancia y peso en las decisiones, son los siguientes:
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1) El Consejo Regional

2) El presidente regional

3) El gerente de Desarrollo Econémico

4) El equipo técnico multidisciplinario del Pecsa
5) El director ejecutivo del Pecsa

6) Los lideres de las comunidades campesinas
7) Otras entidades (como INIA o Desco)

2.2. Proceso formal e informal de la toma de decisiones: implicancias

Las decisiones recaen en el Consejo Regional y el presidente regional, el
gerente regional y la Subgerencia de Desarrollo Agropecuario; ellos son los
encargados de proponer los proyectos. Para hacerlo, reciben informacién
del ingeniero agrénomo y el especialista en finanzas quienes recogen y
analizan la informacién. El grafico 5.1 muestra el diagrama del modelo de
decision.

2.3. Identificacién de problemas en la toma de decisiones

El doctor Alfredo Valdez Gutiérrez, director ejecutivo del Pecsa durante
el periodo 2003-2006, afirma que las decisiones en la entidad se toman en
los distintos niveles por todos los gerentes, los directores y los jefes de la
administracién publica de la region y que, cuando dej6 el cargo, la alpaca
dej6 de tener la prioridad que tenia, para luego ya no darle la importancia
debida®. Posteriormente hubo cambios radicales y el nuevo presidente
regional se dedicé a inaugurar escuelas dejando de lado el mayor recurso
de la region.

A pesar de tener reuniones con todos los niveles, son los funcionarios
de alto nivel quienes toman las decisiones sobre el destino del presupuesto,
que no necesariamente se orienta a actividades que generaran valor en el
sector alpaquero. El doctor Valdez se enfrentaba a la politica de los geren-
tes y la Oficina de Abastecimientos porque no hacian las adquisiciones
requeridas en general ni de combustible en particular: «Todo en el Pecsa
se hace a destiempo».

5. Entre los afios 2003 y 2006 la gestion del GRP correspondié al movimiento Marka,
cuyo simbolo electoral es una alpaca.
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Grafico 5.1. Modelo de decision formal en el Pecsa
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Fuente: Manual de Organizacién y Funciones (MOF) del GRP.

Elaboracion propia.
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El doctor Ernesto Corrales Herrera, director del Pecsa durante el periodo
2003, afirma que las decisiones en el Pecsa no se toman en serio porque a
pesar de que se retinen con todos los alpaqueros y ellos les hacen llegar
sus necesidades, estas se quedan alli. Quienes toman las decisiones son los
directores y ellos cambian el destino del presupuesto y el personal técnico
que labora en el Pecsa solo puede aceptar las propuestas de la alta direccion,
las cuales son proyectos de corto plazo que no van mas all4 de tres afios.

Por su parte, el doctor Teodosio Huanca Mamani, jefe nacional del Pro-
grama Nacional de Investigacion en Camélidos, afirma que las decisiones
deberian basarse en los proyectos. El Pecsa presenta los proyectos para
que sean aprobados por el SNIP que asigna el dinero que tiene que cum-
plir el objetivo para el cual se elaboré determinado proyecto, pero, segin
Huanca Mamani, las decisiones o las actividades se cumplen de acuerdo
con lo que piensa el jefe del Pecsa y los beneficios que se obtendran en el
largo plazo.

Es criterio comtn de los entrevistados que los dos grandes problemas
en la toma de decisiones son la influencia de los criterios politicos y la poca
eficacia operativa en los procesos para la entrega oportuna del servicio.

2.4. Decisiones que deben tomarse

Segun los entrevistados, para que la entidad cumpla cabalmente sus obje-
tivos de impulsar el desarrollo del sector alpaquero deben tomarse cuatro
decisiones:

1) Reestructuracion de la entidad que debe pasar de unidad for-
muladora a unidad ejecutora, segtin la estructura programatica
establecida en el Presupuesto General de la Republica. Con ello se
evitardn los conflictos con la Oficina de Abastecimientos que no
proporciona los requerimientos en el tiempo adecuado.

2) Integrar las actividades de transformacion primaria y disefio y
confecciones como el objetivo fundamental para abarcar todos los
eslabones de la cadena productiva desde el nacimiento de la alpaca
hasta la venta y la comercializacién de productos terminados. Tener
una vision integral de la explotacion del recurso.
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3) Establecer como politica mantener los cuadros técnicos en el largo
plazo y evitar la alta rotacion que existe en la actualidad.

4) Aprobar un calendario de reuniones de coordinacién entre la Oficina
de Supervision y el personal responsable del Pecsa, como politica
indispensable de gestién.

2.5. Analisis de los modelos de decision

Para analizar los modelos de decision se debe tener en cuenta que el mayor
problema en Puno son los indices de analfabetismo y pobreza en que viven
las familias dedicadas a la crianza de alpacas.

Otro problema es que los dos tltimos presidentes regionales enfrentaron
un importante obstdculo de legitimidad. Los triunfos de los presidentes
elegidos sobre sus rivales no fueron contundentes, pues el electorado esta
diversificado y en muchos casos, fragmentado. Ante tal dispersién, no existe
una mayoria claramente definida.

La divisién del electorado ha conducido a la existencia de consejeros
regionales de distintas orientaciones, sobre todo con presencia de agrupa-
ciones locales, lo que hace mas dificiles las negociaciones y los acuerdos
dentro del Consejo Regional.

Modelo racional

El problema se plantea a partir de los motivos que enfrentan los presidentes
regionales para desarrollar el sector de la fibra de alpaca, y deben decidir
entre destinar los presupuestos solicitados por el Pecsa o un mayor presu-
puesto a otras actividades dentro de la region.

Con este modelo se puede evaluar la actuacion del presidente regional
como representante directo del Pecsa, lo que busca explicar las demandas
que tuvieron que enfrentar los presidentes regionales para dar solucién a
las decisiones de desarrollo del clister de la fibra de alpaca en la region,
considerando como alternativa existente para solucionar este problema la
decisién de aprobar todos los recursos para los proyectos del Pecsa o desti-
narles recursos parciales, a la vez que se orientaba un mayor presupuesto a



La toma de decisiones en el Gobierno Regional Puno: el caso del Pecsa 111

otro tipo de actividades. En la decisién acerca de esta alternativa se evaltan
los beneficios y las consecuencias que tendria la decisién tomada.

Al ser el Pecsa un organismo con dependencia presupuestaria y ad-
ministrativa del GRP, con autonomia técnica en el manejo y la crianza de
camélidos sudamericanos (alpacas y llamas), la aprobacién de los presu-
puestos se enmarcard en desarrollar acciones en el manejo integral de los
camélidos para apoyar a todos los criadores de esta especie en la region, de
tal manera que los beneficiarios tengan un respaldo para incrementar sus
indices productivos en fibra y carne que se encuentran relegados, pues el
impulso que reciben de algunas instituciones es insuficiente para salir de
la crisis econémica que experimentan.

Las consecuencias negativas se manifiestan en que debido a que la fibra
de alpaca se industrializa en Arequipa, aprobar los presupuestos no gene-
raria un valor agregado a Puno, si bien el objetivo aceptado es la buisqueda
del desarrollo, este es un objetivo bastante disperso y no hay un plan de
desarrollo de esta actividad que haya surtido efecto, o al menos cifras que
demuestren algtin cambio sustancial.

Ademas, en vista de que los resultados no serian de corto plazo, se
generaria una imagen débil del presidente regional, ya que los pobladores
de Puno estan acostumbrados a acciones o resultados inmediatos. Esta
decision puede llevar a protestas sociales en Puno, pues las agrupaciones
politicas se movilizarian si no ven resultados tangibles en el corto plazo.
También puede tener como consecuencia no cumplir con el objetivo de
reeleccion del presidente regional. Esta decision puede ocasionar malestar
o disconformidad entre los miembros de la agrupacion del presidente re-
gional puesto que ellos desean la reeleccién.

Con la opcién de destinar recursos parciales al Pecsa y mayores recursos
a otro tipo de actividades, el presidente regional tendria un gobierno que
realiza obras que los pobladores pueden apreciar. Al destinar presupues-
to para asfaltado e infraestructura vial, que son obras de corto plazo, los
pobladores podrian ver y disfrutar de sus resultados, lo que fortaleceria
al presidente regional y a la vez cumpliria en algo con los criadores de
alpaca.
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Esta decision también haria que el presidente regional cumpla con sus
promesas electorales, por lo tanto su gobierno obtendria fuerza y credibi-
lidad dentro de la regién. Asimismo, se lograria reforzar el acercamiento
entre el GRP y los ciudadanos. La consecuencia negativa de esta decisién
seria que el presidente regional se presentaria como alguien que no cumple
con sus promesas electorales, lo que podria ocasionar movilizaciones de los
pobladores dentro de Puno y malestar entre los criadores de alpacas.

Evaluacién de la decisién: Considerando que la decision es desarrollar
el sector de la fibra de alpaca, lo que significa destinar presupuesto a los
proyectos del Pecsa, existe el peligro de dejar de lado otros proyectos, no
cumplir con promesas electorales y posibles movilizaciones.

El presidente regional evaltia las decisiones planteadas desde el punto
de vista de considerar su futura participacién politica no solamente en Puno
sino en el pais. De esta manera, opta por destinar parte del presupuesto
para el Pecsa y otra parte para otras actividades.

Modelo burocratico

Este modelo evalta la participacion de los actores organizacionales (de
acuerdo con sus responsabilidades) hacia el coordinador central, que es
el presidente regional, para encontrar una solucién al problema de cémo
desarrollar el cluster de la fibra de alpaca.

El presidente regional tiene como alternativas de solucién la decisién de
aprobar todos los recursos para los proyectos del Pecsa o destinar recursos
parciales a estos proyectos y a la vez un mayor presupuesto a otro tipo de
actividades. Para decidir qué alternativa tomar, evalda el nivel de satisfac-
cién que genera la decisién, al margen de que sea o no la 6ptima.

Los actores organizacionales son el Consejo Regional que se encuentra
fragmentado, pues en ninguno de los dos periodos analizados los presi-
dentes han tenido mayoria. El consejo debe fiscalizar, aprobar, modificar
o derogar los asuntos materia de su competencia. Asimismo, el presidente
regional debe garantizar la solidez de su gobierno pero, al no contar con
mayoria en el consejo, su gestion se vera afectada. Debe proponer y ejecutar
el presupuesto participativo aprobado por el Consejo Regional.
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El gerente regional de Desarrollo Econdmico debe analizar las propues-
tas presentadas por su equipo multidisciplinario; en caso estas tuvieran
observaciones, las tendrd que conversar con su equipo o plantearlas al
presidente regional, a quien esta subordinado. Considera tener una parti-
cipacion mas activa en la toma de decisiones.

El equipo técnico multidisciplinario del Pecsa analiza y plantea los
proyectos al gerente regional de Desarrollo Econémico. Se trata de un
equipo operativo que no deberia tomar decisiones pero influye en la toma
de decisiones de este gerente.

Los lideres de las comunidades campesinas son quienes piden mayor
apoyo para el desarrollo de su sector, solicitan al presidente regional re-
sultados tangibles en el corto plazo. Al reunirse con el presidente y con
el Consejo Regional desean ser miembros activos de la solucién de los
problemas y participar en la toma de decisiones. El presidente regional los
toma mads en cuenta cuando crean conflictos.

Otras entidades como el INIA o Desco son organismos publicos o
privados que tienen entre sus objetivos promover el desarrollo sostenible
del sector de camélidos sudamericanos a través del fortalecimiento de las
cadenas productivas, el mejoramiento de las capacidades de sus actores
y el uso racional de los recursos naturales. Garantizan el apoyo al sector
alpaquero.

Evaluacién de la decision: La posicion del presidente regional de dar
prioridad a actividades no relacionadas con el Pecsa se aplica a este mo-
delo organizativo que considera la satisfaccién que alcanzarian los actores
estratégicos dentro de los tramos de responsabilidad de sus funciones, al
margen de los cuestionamientos que pueda tener la decisién en caso de no
ser la alternativa 6ptima.

Modelo politico
Cada actor estd en una posicion estratégica diferente, con objetivos e inte-

reses particulares frente a la decisiéon que se pueda tomar para solucionar
el problema del desarrollo del cltster de la fibra de alpaca en la region.
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De acuerdo con las reglas de juego que se han establecido, se necesita
que el decisor (presidente regional) negocie con los actores mds involu-
crados con el problema para minimizar el riesgo de conflicto y lograr el
consenso en un entorno que involucre los intereses politicos de los actores
(la mayoria). Los diversos miembros de la organizacién aportan valores
diferentes a su trabajo y, en consecuencia, no comparten significados co-
munes entre ellos.

Los actores, sus objetivos e intereses son el Consejo Regional y los di-
versos grupos a su interior que buscan alianzas, sean de corto o de largo
plazo, para mejorar su posicién y la de su grupo y asi obtener mayor poder.
Asimismo, el presidente regional tiene interés en mejorar su imagen para
ser reelegible por un periodo adicional, o tener posibilidades para una
proxima candidatura al Congreso de la Reptblica.

Por su parte, el gerente regional de Desarrollo Econémico busca tener
mayor poder, motivo por el cual toma posicién con el presidente regional
y también lo influencia, ademas de buscar beneficios personales. En cuanto
al equipo técnico multidisciplinario del Pecsa, este desea conseguir ascen-
sos, mayor poder en el corto plazo para beneficio propio y asociarse con el
gerente regional para tener mayor poder frente a los demas.

Los lideres de las comunidades campesinas plantean sus problemas
para que sean resueltos en el corto plazo. Cada uno busca la solucién de los
problemas de su propia comunidad sin un planteamiento de largo plazo.

Otras entidades como el INIA o Desco esperan una participacién mas
activa, para lo cual realizan coordinaciones con los actores publicos y
privados vinculados con los procesos productivos, comerciales y de trans-
formacién de los camélidos y sus productos derivados.

Evaluacién de la decision: Por los intereses en juego en torno a este
problema de la mayoria de actores, hay fuerte presiéon de estos hacia el pre-
sidente regional para que decida destinar mayor presupuesto a actividades
no relacionadas con el sector alpaquero. La actividad politica consiste en
influir en el contexto situacional para aprovechar mejor la fuente de poder
y acrecentar la efectividad percibida de la cuota de poder.
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El presidente regional y su equipo realizan frecuentes reuniones con los
principales actores para hacer notar su preocupacién y que estos se sientan
participes de las decisiones; buscan asi influir sobre la situacién.

En la discusion del modelo conceptual aplicado, la decisién se puede
explicar desde el modelo politico, con el cual se toma la decisién de destinar
mayores recursos a actividades no relacionadas con el sector alpaquero y
con ello se logra la satisfaccion de los actores, ubicados cada uno en posi-
ciones estratégicas, pero no se alcanza la decisién éptima.

Al gobernar el presidente regional lo hace con un Consejo Regional
fragmentado y busca alianzas con los actores estratégicos, lo cual le puede
permitir el control administrativo y presupuestal de la region. Los actores
estratégicos tienen diferentes metas e intereses, y buscan un mayor poder.
Conforme consigan cumplir sus objetivos, trataran de acrecentar cada vez
mas la efectividad percibida en el poder.

El gerente regional, si bien solamente deberia presentar las propuestas
de los proyectos, participa activamente en las decisiones y de esta manera
busca influenciar en el presidente para obtener beneficios propios.

El presidente regional puede llegar a todos los demaés actores por medio
de los actores principales y asi lograr un consenso, pues las organizacio-
nes estan formadas por personas y grupos de diferentes valores, metas e
intereses, por tanto, se considera el modelo politico como el lineamiento
seguido por el decisor al optar colocar la mayor parte del presupuesto en
otras actividades de la region.

Conclusiones

Las decisiones se toman bajo el modelo conceptual politico, que es el impe-
rante, buscando su inmediata legitimidad con el apoyo de la mayor parte
de la poblacién. Se logra asi el fortalecimiento de la figura del presidente
regional pues cumple con los objetivos prometidos en campafia, general-
mente asistencialistas o de construccién de algunas obras en desmedro de
verdaderos proyectos integrales de desarrollo. De esta manera, su imagen
se ve reforzada y su liderazgo, aumentado dentro de la region.
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Se ha identificado un modelo burocratico débil, pues, por un lado, no
orienta ni canaliza las decisiones hacia criterios racionales y normalmente
es burlado por salidas legales para dejar de lado proyectos importantes de
desarrollo y dar prioridad a pequefios proyectos politicamente mas ren-
tables. Por otro lado, el modelo burocratico ocasiona el entrampamiento
de los procesos de asignacion de recursos, lo que también revela un grado
de inoperancia del personal encargado, que tiene limitaciones a la hora
de llevar a cabo los procesos, lo que esté relacionado con la calidad del
recurso humano.

El modelo racional impera en las esferas intermedias del poder, en los
puestos de directores de proyectos, programas y equipos de planificacion.
Estos niveles jerarquicos tienen poco peso en las decisiones y estdn someti-
dos por el sistema burocrético a efectuar sus tareas segtn las disposiciones
reglamentarias. Solo en el caso de los directores de proyecto se ha podido
observar que tienen peso en las decisiones cuando discuten su presupuesto
en las reuniones de Directorio o en las Mesas de Concertaciéon Regional. La
poca estabilidad que otorgan los cargos de confianza y la concentracion del
poder en la figura del presidente regional para decidir a quienes nombra
en los cargos de mayor nivel hacen que los funcionarios asignados sigan
las tendencias de la cabeza de la organizacion.



Un modelo de gestion para el
desarrollo del claster de la alpaca

Este capitulo presenta la propuesta del modelo de gestion para el de-
sarrollo sostenible del cltister del sector alpaquero en Puno. Se ha for-
mulado bajo el marco conceptual propuesto, los resultados del analisis
de las entrevistas realizadas, las conclusiones del caso de estudio y el
andlisis de los planes estratégicos, es decir, los temas desarrollados en
los capitulos previos.

En la primera parte se presentan los lineamientos de gestién que iden-
tifican tres ejes estratégicos de desarrollo, cada uno fundamentado en los
resultados de la investigacion. Para cada eje se han formulado los objetivos
estratégicos segtn los factores criticos encontrados. En la segunda parte
se efecttia la propuesta de lineamientos para el Pecsa, que traduce la estra-
tegia genérica en acciones concretas para los &mbitos juridico-normativo,
administrativo, cientifico-tecnolégico y financiero; de acuerdo con el marco
conceptual propuesto.

1. Propuesta de lineamientos de gestion

Los lineamientos de gestién que se proponen a continuacion se han elabo-
rado a partir de las conclusiones finales de la investigacién y los factores
criticos hallados. El alineamiento estratégico ha sido la base conceptual



118 CLUSTER ALPAQUERO EN LA REGION PUNO

para identificar los ejes criticos para el desarrollo del clister y de esta forma
proponer los objetivos estratégicos y los proyectos necesarios.

La propuesta considera la justificacién para cada eje y objetivo estraté-
gico. Para ello se ha seguido la metodologia del SNIP, que se exige para los
restimenes ejecutivos de los perfiles de proyectos de inversién; sin embargo,
la propuesta no llega al nivel de detalle del andlisis econémico-financiero
pero si cumple con cuantificar el costo de cada proyecto.

1.1. Eje 1: Gestion sostenible de la crianza del recurso alpaca

La mala gestion de la cria de alpacas estd produciendo una importante
disminucién en la calidad de la fibra, lo que la hace perder competitivi-
dad en el mercado nacional e internacional y lleva a que los pobladores
de Puno vean afectada su economia. La calidad de la fibra estd asociada a
toda la actividad de la crianza, el desarrollo genético, el tratamiento de las
enfermedades, la calidad de la alimentacién, el mejoramiento de pastos
naturales, y la permanente capacitacién en esquila, empadre y destete de
los productores, entre otros factores. Es necesaria la implementacién de
estos proyectos y su sustentacion en el largo plazo para que comience a
generarse el desarrollo del cluster.

Objetivo estratégico 1: Mejoramiento genético

Actualmente las investigaciones en mejoramiento genético son muy inci-
pientes y casi nulas, estas investigaciones deberian tener un horizonte de
tiempo de entre 10 y 15 afios, y continuar luego con investigacion de
soporte.

El Estado, a través del GRP, debe priorizar el acceso al desarrollo de la
investigacion tendente al aumento de la calidad de la fibra, si bien este es
un objetivo de largo plazo, el gobierno regional deberia incluirlo dentro
de su agenda como tema de carécter obligatorio el cual serfa supervisado
directamente por un grupo de técnicos especialistas.

Ademas, en Puno existe casi exclusivamente la alpaca de raza Suri pero
la que estd predominando es la de color blanco y se estan perdiendo las de
colores. Se tienen que formar grupos de crianza genéticamente puros, tanto
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de forma como de color de la fibra, y en el largo plazo los vellones tienen
que ser mas delgados, de esta manera aumentaran la calidad y el precio.

Por otro lado, se deben desarrollar las técnicas de inseminacion artificial.
Una alpaca macho de alta calidad genética fecunda naturalmente a una
hembra calificada, pero antes la hembra ya fue estimulada con hormonas
para que produzca diez gametos a la espera del espermatozoide. Luego se
recuperan estos embriones y son introducidos en otras alpacas hembras
para cumplir con el ciclo reproductivo.

Asimismo, se debe continuar con el apoyo a las pocas instituciones
que estan haciendo investigacion como el INIA Puno o el Proyecto de
Investigacion de Ovinos y Camélidos de la Unalm. Estas instituciones han
comenzado a desarrollar la investigacion genética de la alpaca y serdn las
encargadas de conseguir resultados sobre desarrollo embrionario y mejo-
ramiento genético.

El proyecto plantea el mejoramiento genético por el método de seleccion
de ejemplares que tiendan a la homogeneidad y el aumento de la finura
de la fibra de alpaca.

En la actualidad se estima que existen 40 mil productores de fibra de
alpaca en las zonas altoandinas de Puno, entre pequefios, medianos y
grandes productores (ver cuadro 3.4).

Solo alrededor de 10% de estas alpacas son de fibra fina (menos de 22
micras), mientras el resto tiene mas de 23 micras. Esta situacién se torna
tragica para el futuro de la industria alpaquera del pais, lo que determina la
urgencia de iniciar programas de seleccion genética de las alpacas de fibra
fina y fomentar la cria separada de la llama para controlar la hibridacion.
Los costos del proyecto se muestran en el cuadro 6.1.

El proyecto considera las siguientes condiciones:
1) Se debe canalizar la inversion hacia el INIA Puno de tal manera

que esta entidad especializada cuente con la inversién en equipos,
investigacion y capacitacion de personal que requiere.



120 CLUSTER ALPAQUERO EN LA REGION PUNO

2) Los trabajos deben tener un horizonte de largo plazo, como minimo
diez afios.

3) Se capacitard a los productores para comenzar a establecer en el
corto plazo las condiciones minimas de crianza y beneficiarse en el
largo plazo con el mejoramiento genético.

Cuadro 6.1. Costo del Proyecto de Mejoramiento Genético

Metas Presupuesto
Rubro 1
Unidad de medida | Cantidad (soles)
Asistencia técnica Cabeza 13 616 62 473
Capacitacion Curso 20 14197
Implejme.ntac.lf)n del Centro de Produccién Centro 5 43 880
y Distribucién de Alpacas
Gastos generales 12 055
Gastos de supervisién 5270
Total 137 875

Elaboracion propia.

Con el proyecto se beneficiara a 35 mil productores que no tienen acceso
a capacitacion sobre crianza; ademas, en el largo plazo los productores se
beneficiaran con las investigaciones en genética de los organismos respon-
sables.

Garantizar que el proyecto genere los beneficios y los resultados espera-
dos alo largo de su vida titil dependerd de que la mejora por los productores
alpaqueros de la calidad de la fibra de alpaca traiga como consecuencia un
aumento en el precio y que los beneficiarios contribuyan con una tasa para
que el proyecto contintie. Asimismo, el que se mantenga estara en funcién
de que el GRP, a través de la Gerencia de Desarrollo Econémico, destine
el presupuesto requerido.

El gobierno regional, a través del Pecsa (unidad formuladora y eje-
cutora), efectuard los convenios institucionales con el INIA Puno para la
operacion de fondo.

Objetivo estratégico 2: Sostener los estandares de sanidad

Actualmente la mortalidad de las crias menores de un afio es muy alta, el
GRP a través del Pecsa debe desarrollar este objetivo con metas de corto
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y mediano plazo. Se busca capacitar a los productores para disminuir la
mortalidad de las crias de las alpacas; especialmente atacar la enterotoxe-
mia, principal enfermedad infecciosa que causa la muerte de las crias.
Ademas, este objetivo también debe incluir procesos de capacitacién sobre
la enfermedad mds comtin entre las alpacas, la sarcocistosis, que disminuye
la productividad al afectar las fibras musculares, esqueléticas, cardiacas y
viscerales, lo que ocasiona fuertes pérdidas a los productores.

Otra actividad debera ser la entrega masiva de vacunas para todas las
enfermedades que se puedan prevenir y fomentar la educacion sanitaria
en la poblacién, ya que los nifios al convivir con las alpacas tienden a con-
tagiarse de alguna enfermedad.

El proyecto se denominaria Campafias de Sanidad Animal en contra
de las Enfermedades Recurrentes. El sector de pequefios productores,
alrededor de 35 mil alpaqueros, seria el mas beneficiado. Ellos recibirian
capacitacion de acuerdo con un calendario establecido.

Para lograr este objetivo se requiere capacitar a los productores y po-
tenciar las labores de los centros de atencién. Para ello es necesario que
el personal capacitado en el tratamiento de enfermedades visite todas las
provincias de Puno, ya que la convivencia entre el hombre y la alpaca re-
quiere que se ensefie sobre higiene dentro y fuera del hogar para que esta
convivencia no acarree enfermedades. El personal técnico debe visitar cada
provincia para capacitar directamente a los productores en el tratamiento de
las enfermedades de las alpacas y debe haber una distribucién de vacunas y
los recursos necesarios para el tratamiento de las enfermedades. Los costos
del proyecto se muestran en el cuadro 6.2.
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Cuadro 6.2. Costo del Proyecto Campaiias de Sanidad Animal
en contra de las Enfermedades Recurrentes

Metas Presupuesto
Rubro
Unidad de medida | Cantidad (soles)
Campanas de sanidad animal Dosis/cabeza 144 450 118 755
o Control de sarna Dosis/cabeza 45 000
« Dosificacion gastroenteritis Dosis/cabeza 45000
» Campana de enfermedades infecciosas Dosis/cabeza 27 000
(madres)
« Campana de enfermedades infecciosas Dosis/cabeza 13 500
(crias)
« Dosificacién distomatosis Dosis/cabeza 13 500
« Dosificacion canes Dosis/cabeza 450
Intercambio de reproductores para empadre Cabeza 818 14 475
Capacitacién Evento 8 8 000
Asistencia técnica Cabeza 45 000 31200
Gastos generales 17243
Gastos de supervision 8 621
Total 198 294

Elaboracién propia.

Para la sostenibilidad del proyecto se debera realizar la suscripcién de
convenios por parte del Pecsa con las municipalidades distritales y comuni-
dades de las zonas alpaqueras de toda la regidn, las cuales se compromete-
ran a recibir procesos periédicos de capacitacion. Esta capacitacién también
debe proporcionarse a las personas que quieran aprender los mecanismos
de tratamiento de las enfermedades para que se especialicen dentro de sus
comunidades en la atencién de las funciones basicas.

En cuanto a organizacion, el GRP, a través del Pecsa (unidad formula-
dora y ejecutora), pondra en marcha la ejecucion y la implementacion de
las actividades del proyecto.

Objetivo estratégico 3: Sostener los estindares de alimentacién

Como lo sugieren los expertos, se debe identificar dénde se encuentran
los mejores pastos e incrementar su calidad, es decir agregarles mayores
nutrientes; ademads, capacitar a los pobladores sobre los sistemas de riego
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existentes, pues el agua se desaprovecha y afecta la produccién de los pas-
tos. Asimismo, se debe entregar semillas de pastos mejorados para que los
campesinos las siembren en sus localidades y asi puedan alimentar mejor
a sus alpacas en forma permanente.

El GRP, a través del Pecsa, debe coordinar la suscripcién de convenios
con las municipalidades distritales y con el Programa Nacional de Manejo
de Cuencas Hidrogréficas y Conservacién de Suelos (Pronamachcs) para
comprometerse a actividades periédicas de capacitacion.

Ademas, suscribir un convenio con el INIA Puno para mejorar los
niveles de productividad de los alimentos para las alpacas en sus dife-
rentes aspectos. El Pronamachcs debe coordinar con las organizaciones
gubernamentales y no gubernamentales la ejecucion de obras de riego y
otras obras rurales, de esta manera se podra garantizar el uso eficiente del
agua de riego.

El proyecto se denomina Campafas de Capacitacion en Técnicas de
Alimentacién y Mantenimiento de los Pastos Naturales.

El sector de pequefios productores seria el principal beneficiado, unos
35 mil alpaqueros ingresarian a procesos de capacitacion directa para el
mejoramiento de la produccién de pastos y forrajes, lo cual significaria
conseguir fortalecer a las alpacas.

Para lograr el objetivo estratégico se requiere capacitar a los produc-
tores. Para ello sera necesario entregar semillas de pastos mejorados para
que los campesinos los siembren en sus localidades y puedan alimentar a
sus alpacas en forma permanente. También coordinar con organizaciones
gubernamentales y no gubernamentales la ejecucién de obras de riego y
otras obras rurales en el &mbito del Pronamachcs. Los costos del proyecto
se muestran en el cuadro 6.3.
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Cuadro 6.3. Costo del Proyecto Campaiias de Capacitacion en Técnicas
de Alimentacién y Mantenimiento de los Pastos Naturales

Metas Presupuesto
Unidad de medida | Cantidad (soles)

Rubro

Capacitacién: manejo, control de
bofedales y calidad de pastos naturales Evento 10 6346
y alimentacién animal y mejoramiento

Formacién de promotores Promotor 14 14 882
Informe técnico Estudio 2 1910
Gastos generales 16 626
Gastos de supervision 7113

Total 26 46 877

Elaboracion propia.

La sostenibilidad del proyecto se basaria en la suscripciéon de convenios
por parte del Pecsa con las municipalidades distritales y el Pronamachcs,
para comprometerse a procesos periédicos de capacitacion, y la suscripcién
de convenios por parte del Pecsa con el INIA Puno para mejorar los niveles
de productividad de los alimentos para las alpacas.

El GRP, a través del Pecsa (unidad formuladora y ejecutora), pondra en
marcha la ejecucion y la implementacion de las actividades del proyecto.

Objetivo estratégico 4: Capacitar a los productores en
las buenas practicas de crianza

De acuerdo con las entrevistas realizadas a los expertos, la capacitaciéon en
la crianza es vital para el desarrollo de la calidad de la fibra. El objetivo
deberé ser fomentar los beneficios de la esquila de manera periddica, se-
gun el calendario alpaquero (mejorando la calidad en el trabajo de esquila,
mejorard la calidad del vellén). También debera difundir los beneficios que
trae la crianza separada de llamas, vicufias y alpacas, de manera que no
se mezclen las razas. La capacitacion en destete es importante ya que esta
debe ser oportuna, de lo contrario, si las crias siguen lactando mas alla del
periodo apropiado restaran nutrientes a sus madres.

El GRP, a través del Pecsa y las municipalidades, debera formar equipos
técnicos en cada zona. Se debe canalizar la capacitaciéon mediante el INIA
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Puno, de tal manera que capacite y forme personal capaz de continuar con
la capacitacion por si mismo.

El proyecto se denominaréa Talleres de Capacitacion en el Manejo de la
Crianza segtin Calendario Alpaquero (seleccién, empadre, esquila, destete,
etcétera).

Los que necesitan mas esta capacitacion son los pequefios productores
quienes constituyen 70% de los productores. Debido a su baja asociatividad
no existe mecanismo que enlace los conocimientos de crianza que compar-
ten. El proyecto contempla la formacién de equipos técnicos en cada zona
y la infraestructura o locales fisicos, sea en la ciudad o el campo. Debera
ser canalizado por el GRP y las municipalidades, que formarén los equipos
necesarios para la capacitacion.

El proyecto tiene dos componentes: los recursos destinados al fondo
de apalancamiento financiero y los recursos destinados para gastos en la
gestion de la creacion del fondo (asesoria especializada para los estudios
econémicos, financieros y legales). Segtin la evaluacion preliminar de los
expertos, es necesario atender al menos a 5 mil beneficiarios con un monto
minimo de mil soles por crédito/campafa anual de producciéon de fibra
de alpaca. El fondo, segtin los expertos, puede apalancar créditos por hasta
cinco veces su valor, serd necesario destinar cuando menos un millén de
soles para atender a 5 mil beneficiarios. Los costos del proyecto se muestran
en el cuadro 6.4.

Cuadro 6.4. Costo del Proyecto Talleres de Capacitacién en el
Manejo de la Crianza segtn el Calendario Alpaquero

Metas Presupuesto
Rubro - - -
Unidad de medida| Cantidad (soles)
Capacitacién en técnicas (?1e crianza Evento 10 6000
(empadre, destete, esquila y otros)
Formacién de promotores Promotor 13 13 000
Informe técnico Estudio 1 2000
Gastos generales 16 000
Gastos de supervision 7000
Total 44 000

Elaboracion propia.
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Con el proyecto se beneficiard a 35 mil productores que no tienen acceso
a capacitacion sobre crianza.

Para lograr su sostenibilidad, en el proyecto se deberan detallar los
factores que garanticen que genere los beneficios y los resultados esperados
a lo largo de su vida ttil. Se debera incluir los siguientes aspectos: canali-
zar la capacitaciéon mediante el INIA Puno, de tal manera que capacite y
forme personal para posteriores capacitaciones; y lograr convenios con las
municipalidades para que sean un agente facilitador y brinden el apoyo
necesario para que se realicen con éxito. Posteriormente, las municipalida-
des tendran que hacer el seguimiento a las personas que fueron formadas
como personal a cargo de la capacitacion.

El GRP, a través del Pecsa, efectuara los convenios institucionales con
las municipalidades y con el INIA Puno para la operacién de fondo.

Objetivo estratégico 5: Prestar asistencia técnica permanente segin
las actividades del calendario alpaquero

Los programas de asistencia técnica y monitoreo deberén ser liderados por
el Pecsa, que deberd formar equipos de seguimiento para diversos proce-
sos de capacitacion en los diferentes campos de crianza de las alpacas. De
esta manera se busca disminuir la tasa de mortalidad, mejorar la calidad
de la fibra, hacer més eficaz el tratamiento de las enfermedades, optimizar
la calidad de la esquila y capacitar en los beneficios de la esquila segtin el
calendario.

El equipo técnico debe estar formado por personal del Pecsa, el cual se
encargara de la organizacién de todos los procesos de capacitacion en la
zona de influencia. Los expertos coinciden en que los planes deben esta-
blecer objetivos de largo plazo.

El proyecto se denomina Programa de Asistencia Técnica y Monitoreo por
parte del Personal Técnico del Proyecto, en todas las zonas de influencia.

A pesar de que los pequefios y los medianos productores se veran
beneficiados casi en su totalidad, no se debe dejar de lado a los grandes
productores. De esta manera todo el grupo estard articulado.
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El proyecto tiene como condiciones la formacién de un equipo encar-
gado de la organizacién de todos los procesos de capacitacion en las zonas
de influencia y que el equipo técnico esté integrado por personal del Pecsa.
Los costos del proyecto se muestran en el cuadro 6.5.

Cuadro 6.5. Costo del Proyecto Programa de Asistencia Técnica y
Monitoreo por parte del Personal Técnico del Proyecto

Rubro Metas Presupuesto
Unidad de medida | Cantidad (soles)
Asistencia técnica en reproduccién asistida Campafia 1 16 000
Asistencia técnica en sanidad Campafia 1 48 000
Asistencia técnica en esquila Campania 2 32000
Gastos de supervision 16 000
Gastos generales 6 000
Total 118 000

Elaboracién propia.
1.2. Eje 2: Promocion de la creacién de valor agregado

Para la existencia de un clister exitoso dentro de la regién es necesario
el ingreso de nuevos actores que generen competitividad. El andlisis de
los capitulos previos indica que no existe en Puno un eslabén que lidere
la cadena de valor, por lo que es necesaria la participacion del GRP en
su rol de promocion del desarrollo mediante el incentivo de actividades
transformadoras. Los factores criticos en este eje son la falta de una cultura
de asociatividad, la inexistencia de la industria textil y la incipiencia de
la industria de confecciones. Estos factores criticos se consideran en tres
objetivos estratégicos.

Objetivo estratégico 6: Promocidon de la asociatividad en los
productores para mejorar su poder de negociacién al momento
de comercializar la fibra de alpaca

La baja asociatividad debida a factores culturales hace que los criadores
disminuyan su poder de negociacién y facilita la especulacién de los
compradores para la industria textil de Arequipa. La investigacién ha re-
velado que se han desactivado trece centros de acopio en diferentes zonas
alpaqueras que estaban a cargo del CITE Alpacas y las municipalidades
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distritales. La propuesta del proyecto para este objetivo estratégico es la
inversion en la reactivacion de estos centros de acopio en coordinaciéon con
el CITE Alpacas y las municipalidades.

El proyecto de reactivacién de los centros de acopio comunales en las
diferentes zonas productoras se denomina Centros de Acopio, Seleccién y
Comercializacién de Fibra de Alpaca para Mejorar el Poder de Negociacion
de los productores de Puno, y busca incrementar el poder de negociaciéon de
los productores de fibra de alpaca, integrarlos a la actividad de seleccién de
la fibra para mejorar sus ingresos, fomentar la formalizacién de la estructura
societaria de las comunidades altoandinas dedicadas a la produccién de
fibra de alpaca y facilitar el acceso al crédito de estas comunidades.

El sector de pequefios productores que tiene a su cargo 70% de la
produccion de fibra carece de una cultura asociativa y esta diseminado en
comunidades campesinas por encima de los 4 mil m.s.n.m. en las provin-
cias productoras de Puno.

En la actualidad, existen centros comunales de acopio y comercializa-
cién de fibra los cuales han perdido efectividad debido a las estrategias de
la industria textil de adelantar las compras individuales mediante los resca-
tistas de lana®, interfiriendo con el calendario alpaquero y la asociatividad.
La operacion de los centros comunales por las municipalidades distritales
con el apoyo de entidades no gubernamentales es insuficiente, por lo que
se requiere de un mejor soporte integral de este servicio.

Para lograr este objetivo estratégico se necesita reactivar los centros de
acopio existentes, potenciar la labor de las municipalidades y coordinar el
apoyo de los organismos no gubernamentales. El proyecto tiene como metas
el desarrollo de capacidades para la formalizacién y la asociatividad en los
productores alpaqueros, para lo que se necesita contar con infraestructura
de acopio y almacenamiento de la fibra en cada provincia. Esta infraestruc-
tura ya existe en cada zona alpaquera de las provincias, se requiere invertir
en su acondicionamiento.

6. Con este propdsito apelan a la compleja red de relaciones tradicionales de recipro-
cidad existentes en las comunidades de pastores de puna.
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Se necesita también una consultoria especializada en antropologia
social para determinar las estrategias de cambio que permitan fortalecer
una cultura asociativa en los productores altoandinos de fibra de alpaca
y la formacién de tres equipos multidisciplinarios para la capacitacién
y la asistencia técnica en la formalizacién societaria de las comunidades
alpaqueras.

Asimismo, se debe contar con un médico veterinario, un abogado, un
profesional en antropologia o sociologia y personal para la gestion de los
centros de acopio en cada una de las provincias productoras. Cada centro
debera operar con un administrador, un jefe de almacén y diez obreros cla-
sificadores de lana. Los costos del proyecto se presentan en el cuadro 6.6.

Cuadro 6.6. Costo del proyecto Centros de Acopio, Seleccion
y Comercializacién de Fibra de Alpaca

Metas Presupuesto

Rubro
Unidad de medida | Cantidad (soles)

Acondicionamiento de centros de acopio

y seleccién de fibra de alpaca Centro de acopio 13 260000

Informes técnicos: estudios legales y
antropoldgicos sobre implicancias del Estudio 2 20 000
cambio hacia una cultura asociativa

Capacitacion en asociatividad Evento 13 13 000
Asistencia técnica en formalizacion legal
y asociatividad de las comunidades Equipo 3 30 000
alpaqueras
Gastos generales 5000
Gastos de supervision 20 000
Total 348 000

Elaboracién propia.

Con el proyecto se beneficiara a 35 mil pequefios productores de fibra
de alpaca para obtener mejores precios de la industria textil.

La sostenibilidad del proyecto se basa en la suscripcién de convenios
por parte del Pecsa con las municipalidades distritales y comunidades de
las zonas alpaqueras de toda la regién para comprometer la entrega de la
produccion a los centros de acopio del proyecto. Con la contratacion del
personal propuesto, el Pecsa tendrd la capacidad de sostener integralmente
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el proyecto propuesto. Los beneficiarios participaran comprometiendo su
produccion de acuerdo con el calendario alpaquero.

El GRP, a través del Pecsa (unidad formuladora y ejecutora), pondra en
marcha la ejecucion y la implementacion de las actividades del proyecto.

Obijetivo estratégico 7: Promocién de la actividad de
industrializacion de la fibra de alpaca

Esta actividad practicamente no existe en Puno, 90% de la fibra acopiada va
a la region Arequipa para su transformacion, lo que genera una actividad
netamente extractiva. En el capitulo anterior se establecieron las necesidades
de ingreso de los actores en esta drea productiva. Los factores culturales y
econémicos que afectan a la poblacién no han hecho viable, hasta la fecha,
la inversién en la industria textil en la regién, por lo que es necesaria la
intervencion del GRP.

El proyecto para la construccién y la operacién de una planta de hilado
y tejido que provea a la industria de disefio y confecciones de la region y
regule la especulacién del monopolio de compra de fibra de la industria
textil de Arequipa se denominara Centro Regional de Transformacion Textil
de Fibra de Alpaca.

El proyecto busca integrar las actividades de produccién con las de
creacion de productos de valor agregado a partir de la fibra de alpaca en
la regién Puno, incentivar la inversién privada en la transformacién textil
de la fibra en la region, mejorar las condiciones de negociacién de los pro-
ductores de fibra de alpaca y desarrollar la creacion de valor agregado en
la cadena productiva.

Para lograr estos objetivos se requiere crear una industria textil en la
regién que, por un lado, regule el mercado de comercializacién de la fibra
de alpaca mediante la obtencién de precios justos para los productores y,
por otro, incentive la creaciéon de una industria de disefio y confeccién de
materia prima de calidad a precios competitivos. Para ello es necesario
contar con infraestructura para el establecimiento de una planta industrial
de transformacion textil de fibra de alpaca. Se requerira un terreno de 5
mil m?, con un area techada de 2 mil m?, ubicado en una zona industrial,
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adquirir maquinaria y equipos e invertir en capital de trabajo. Los costos
del proyecto se presentan en el cuadro 6.7.

Cuadro 6.7. Costo del proyecto Centro Regional de Transformacién
Textil de Fibra de Alpaca

Metas Presupuesto
Rubro
Unidad de medida | Cantidad (soles)
Acondlaona'mlento de infraestructura para Planta 1 260 000
planta textil
Inforr.ne.: téenico: estudios legales y de Estudio 5 30000
factibilidad
Implementaa.o/n de centro de Centro 13 12 000 000
transformacion textil
Capital de trabajo 1750 000
Gastos generales 20 000
Gastos de supervision 20 000
Total 14 080 000

Elaboracion propia.

Con el proyecto se beneficiara a 35 mil pequefios productores de fibra
de alpaca quienes obtendran precios justos por la fibra de alpaca que co-
mercializan. Asimismo, se promovera el desarrollo de la industria de disefio
y confecciones de prendas con valor agregado.

Para la sostenibilidad del proyecto se debera suscribir convenios por
parte del Pecsa con los centros de acopio, para comprometer la produccion
de fibra para ser transformada en la planta textil del GRP, y un convenio
con escuelas de negocios que realicen la asistencia y la capacitacion en
herramientas de gestion para la operacion de la planta textil.

El GRP, a través del Pecsa (unidad formuladora y ejecutora), pondrd en
marcha la ejecucion y la implementacion de las actividades del proyecto.

Objetivo estratégico 8: Desarrollo de la actividad industrial de disefio
y confeccién de productos terminados de alto valor agregado

Las conclusiones han determinado que la industria de confecciones es la
que mayor valor agregado crea y que en algunos casos es mds rentable
vender al mercado turistico que exportar. El crecimiento de 16% anual del
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turismo ha convertido a la region en el segundo destino turistico del Pera
y, seguin los expertos, se estima que Puno tiene las condiciones para un
mayor crecimiento de la industria sin que ello signifique dejar de lado las
exportaciones. Ante esta situacion, el GRP debe intervenir en el desarrollo
de capacidades en la poblacién para la creacion de valor agregado en la
region.

El proyecto consiste en la creacién de un Centro Educativo Ocupacional
para la Industria de Disefio y Confecciones, y tiene como objetivo la trans-
ferencia tecnolégica y de conocimiento a la poblacién en general y a los
actores de la cadena productiva del clister de la alpaca de la regién Puno,
desde la crianza hasta la creacién de productos de valor agregado.

Para ello se busca capacitar a los grupos de interés de la actividad
productiva de fibra de alpaca en las précticas de crianza adecuadas para el
desarrollo sostenible y el mejoramiento de la calidad de la fibra de alpaca,
capacitar a la poblacién en la operacién de maquinaria textil y de confeccién,
disefio y confeccién de moda internacional y gestion empresarial para la
comercializaciéon de prendas con valor agregado fabricadas con fibra de
alpaca.

Para lograr este objetivo se requiere ademas la creacion de un Instituto
Tecnoldgico de la Alpaca que capacite a la poblacién en los pilares del
conocimiento para el desarrollo del clister alpaquero: industria de disefio
y confeccién, administracién y gestién comercial.

Los requerimientos fisicos que tiene el proyecto son el alquiler de un
inmueble con infraestructura adecuada con un area total de 600 m? con
400 m? techados de construccién de material noble y 10 habitaciones, en
las ciudades de Puno o Juliaca, que cuente con maquinaria y equipos para
la capacitacion.

También se necesita la contratacion de personal calificado para la en-
seflanza y la capacitacion en las cuatro areas de cobertura. Para el inicio de
la ensefianza se requiere como minimo cuatro profesores por cada drea de
estudios y la contratacion de personal administrativo para la operacién del
instituto. Los costos del proyecto se presentan en el cuadro 6.8.
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Cuadro 6.8. Costo del proyecto Instituto Tecnoldégico de la Alpaca

Metas Presupuesto
Rubro
Unidad de medida| Cantidad (soles)
Alquiler de infraestructura inmobiliaria Inmueble 1 60 000
Capital de trabajo inicial para Plamua de Partida 1 70 000
profesores y personal administrativo
Magquinaria y equipos Taller 2 70 000
Gastos generales 20 000
Gastos de supervision 20 000
Total 240 000

Elaboracién propia.

Con el proyecto se beneficiard a 35 mil pequefios productores de fibra
de alpaca para obtener mejores precios de la industria textil y a la poblaciéon
joven de Puno. El GRP cuenta con un presupuesto asignado anualmente
por diferentes conceptos. El financiamiento del proyecto se efectuara con
los recursos provenientes del canon minero.

El GRP, a través del Pecsa (unidad formuladora y ejecutora), pondrd en
marcha la ejecucion y la implementacién de las actividades del proyecto.

1.3. Eje 3: Desarrollo de la tecnologia adecuada para el soporte
del crecimiento sostenible del sector

El soporte tecnolégico es vital para el desarrollo del clister. A lo largo de
la investigacion se ha comprobado que el Estado desempefia un papel im-
portante en esta drea. El desarrollo de competencias y capacidades en las
organizaciones publicas es indispensable para la gestién del conocimiento,
como parte de la estrategia basada en recursos. Por esta razon, se propone
como un eje critico el desarrollo de tecnologia de soporte para el crecimiento
del cltster. La propuesta contempla como objetivo estratégico la promocién
de la investigacion y el desarrollo tecnolégico.

Objetivo estratégico 9: Promocion de la investigacion y
el desarrollo tecnolégico

El GRP no cuenta con centros de investigacion y desarrollo tecnolégico.
Debido a las limitaciones de recursos se propone utilizar los recursos y la
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infraestructura existentes en otras entidades ptiblicas con fines de investiga-
cién. Para ello se deben establecer programas de coordinacién multisectorial
con el fin de unificar los esfuerzos en torno al objetivo de desarrollo del
claster de la alpaca. Con este propdsito se plantean tres proyectos:

1) Proyecto 1: «Alianza estratégica multiinstitucional para la investi-
gacion y el desarrollo, priorizando temas de biotecnologia».

2) Proyecto 2: «Implementacién de centros para la investigacién y el
desarrollo en biotecnologia reproductiva en alpacas y anédlisis de
fibra».

3) Proyecto 3: «Convenios internacionales para intercambio y/o pasan-
tia de investigadores y profesionales especializados en los diferentes
eslabones de la cadena productiva de la alpaca».

El proyecto «Alianza estratégica multiinstitucional para la investigacién
y el desarrollo, priorizando temas de biotecnologia» deberé coordinar con
centros de investigacion tecnoldgica de la region los temas de investigacion
en biotecnologia y buscara suscribir convenios multiinstitucionales para
la coordinacién de la investigacién y la innovacién para la transferencia
tecnoldgica en actividades inherentes al cltster de la alpaca de la region.

Para lograr este objetivo se requiere la alianza estratégica multiinsti-
tucional entre la entidad del GRP rectora del desarrollo alpaquero de la
region, el Pecsa, y las diferentes instituciones dedicadas a la investigacién
y el desarrollo, especialmente la UNA.

El requerimiento para llevarlo a cabo es efectuar reuniones de coordina-
cién con los diferentes centros de investigacion y las cadenas productivas.
Los costos del proyecto se detallan en el cuadro 6.9.
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Cuadro 6.9. Costo del proyecto «Alianza estratégica multiinstitucional para
la investigacién y el desarrollo, priorizando temas de biotecnologia»

Metas Presupuesto
Rubro
Unidad de medida | Cantidad (soles)

Reuniones de cadenas productivas y

centros de investigacién en desarrollo Reunién 10 5000

alpaquero
Mesas de didlogo Mesa 4 8000
Gastos generales 1000
Gastos de supervision 1000

Total 15 000

Elaboracion propia.

El proyecto «Implementacién de centros para la investigacion y el de-
sarrollo en biotecnologia reproductiva en alpacas y analisis de fibra» busca
implementar dos laboratorios de biotecnologia reproductiva de alpacas y
un laboratorio de analisis de fibra de alpaca en cada provincia de Puno
para atender a los productores alpaqueros.

Los laboratorios de biotecnologia reproductiva atenderdn las zonas
norte y sur de la regién y se instalard un laboratorio de andlisis de fibra
por cada provincia, para lo cual se deben adquirir los equipos necesarios.
Los costos del proyecto se detallan en el cuadro 6.10.

Cuadro 6.10. Costo del proyecto «Implementacién de centros para la
investigacién y el desarrollo en biotecnologia reproductiva en alpacas
y analisis de fibra»

Metas Presupuesto

Rubro
Unidad de medida Cantidad (soles)

Implementacién de laboratorio de
biotecnologia reproductiva de Laboratorio 2 240 000
camélidos sudamericanos

Laboratorio de fibra de alpaca Laboratorio 13 260 000
Total 500 000

Elaboracién propia.

El proyecto «Convenios internacionales para intercambio y /o pasantia
de investigadores y profesionales especializados en los diferentes eslabones
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de la cadena productiva de la alpaca» se orienta a mejorar la oferta de servi-
cios de profesionales altamente capacitados en los diferentes eslabones de
esta cadena productiva. Actualmente la oferta es insuficiente, sobre todo en
los eslabones industria textil y disefio de modas y confecciones de prendas
con alto valor agregado. Ante esta carencia, el GRP, como ente promotor
del desarrollo, debe cubrir esta brecha.

El proyecto busca la adquisicién de conocimientos y experiencias
internacionales (benchmarking) para la investigacion y el desarrollo en el
sector alpaquero de la regién con base en programas de intercambio con
entidades de prestigio internacional dedicadas a la investigacion y el de-
sarrollo en biotecnologia reproductiva pecuaria y convenios de pasantia
en empresas textiles de alcance global, para profesionales de las distintas
areas de la industria textil, y en empresas de la industria de disefio y moda
internacional, para profesionales de la region.

Su puesta en préctica requiere representantes de alto nivel que visiten
centros de investigacion y universidades de Norteamérica, Europa y Asia
con el fin de establecer contactos y suscribir los respectivos convenios. Los
costos del proyecto se detallan en el cuadro 6.11.

Cuadro 6.11. Costo del proyecto «Convenios internacionales para
intercambio y/o pasantia de investigadores y profesionales especializados
en los diferentes eslabones de la cadena productiva de la alpaca»

Metas Presupuesto
Rubro
Unidad de medida | Cantidad (soles)

Gira de promocién para establecer

ftonveTuos.1/nternac1onales para Viaje 3 40 000

investigacion y desarrollo a paises de

Norteamérica, Europa y Asia
Befas .de estudio para capacitacion de Beca 2 60 000

técnicos de alto nivel

Total 100 000

Elaboracién propia.

Con los tres proyectos se beneficiara a 35 mil pequefios productores de
fibra de alpaca para obtener transferencia tecnolégica y de conocimientos
que permita mejorar la productividad y la calidad de fibra.
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El GRP cuenta con un presupuesto asignado anualmente por diferentes
conceptos. El financiamiento de los tres proyectos se efectuara con los re-
cursos provenientes del canon minero. El GRP, a través del Pecsa (unidad
formuladora y ejecutora), pondra en marcha la ejecucién y la implementa-
cién de las actividades de los proyectos.

2. Propuesta de Plan Estratégico para el Pecsa

Una de las conclusiones mds importantes de la investigacion es que se
requiere la creacién de una entidad rectora del sector que, bajo una visién
de cluster, gestione los recursos de la region en busca del objetivo principal
que es la promocién del desarrollo de actividades econémicas sostenibles
que beneficien a la poblacién.

En este sentido, la propuesta de esta investigacién contempla la re-
estructuracion del Pecsa y el alineamiento estratégico de sus recursos y
capacidades en torno a los ejes y los objetivos estratégicos identificados y
propuestos anteriormente. Contiene el enfoque estratégico para la nueva
organizacion, el conjunto de principios filoséficos y lineamientos generales
en los &mbitos juridico-normativo, administrativo, cientifico-tecnolégico y
financiero, segtin el marco conceptual adoptado.

2.1. Enfoque estratégico

La Vision propuesta es: «Ser el primer proyecto especial de la regiéon Puno
y del Perti que impulsa el desarrollo econémico con una gestién moderna
y eficaz, que genera el desarrollo de capacidades humanas y organizacio-
nales, alineadas en torno al desarrollo sostenible del recurso alpaquero de
la regién y la creacion de valor agregado».

La Mision es la siguiente: «<Somos una entidad del Gobierno Regional
Puno que promueve el desarrollo sostenible del clister del sector alpaquero
de la regién Puno. Estamos estructurados organica y administrativamente
para utilizar eficazmente los recursos asignados, nuestro fin primordial es el
bien comun traducido en desarrollo para el sector alpaquero y la poblacién
de la region Puno en general».
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2.2. Lineamientos de gestién

De acuerdo con el enfoque estratégico adoptado, formulamos ahora los
lineamientos de gestién en los ambitos juridico-normativo, administrativo,
cientifico-tecnoldgico y financiero.

En el ambito juridico-normativo, los lineamientos de gestion son tres.
El primero, establecer los mecanismos legales para modificar la estructura
organica y administrativa del Pecsa para que pase a ser a una unidad eje-
cutora dependiente de la Gerencia Regional de Desarrollo Econémico del
GRP. Para ello se debe encargar a la oficina de Asesoria Legal la formulacién
de la propuesta dentro del marco de la Constitucién Politica de 1993 y la
Ley 27867, Ley Orgénica de Gobiernos Regionales.

El segundo, establecer los mecanismos legales para la modificacién
del ROF, el MOF y el CAP del GRP y el Pecsa para alinear los recursos
humanos en torno a los objetivos estratégicos para el desarrollo del sector
alpaquero. Se debe encargar a la oficina de Asesoria Legal la formulacién
de la propuesta dentro del marco de la Constitucién Politica de 1993 y la
Ley 27867, Ley Orgéanica de Gobiernos Regionales.

En tercer lugar, establecer un marco juridico-normativo al amparo de
la facultad otorgada en el Articulo 200, Inciso 4, de la Constitucién Politica
del Perti para utilizar los mecanismos de gestion establecidos por la Ley
27867, Ley Orgénica de Gobiernos Regionales, en lo referente a la gestion
a través de concesiones dentro del marco de las normas con rango de ley
que regulan la entrega en concesion al sector privado de las obras y los
servicios publicos de competencia de los gobiernos regionales establecidas
por el Decreto Supremo 060-96-PCM.

En el ambito administrativo los lineamientos son siete. El primero,
reorganizar orgénica y funcionalmente al Pecsa. Se deben realizar los
procedimientos legales para que esta entidad pase a ser una unidad for-
muladora del GRP y asi tenga autonomia administrativa y financiera para
atender con eficacia los programas y los proyectos, eliminando las barreras
burocraticas que la hacen depender logisticamente de la Sede Central del
GRP. El segundo, reorganizar el cuadro de asignacion de personal de la
entidad en torno a los ejes y los objetivos estratégicos que promuevan el
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desarrollo sostenible del cltster del sector. En este sentido se propone el
nuevo organigrama administrativo que se muestra en el gréfico 6.1.

Gréfico 6.1. Organigrama administrativo propuesto para el Pecsa

Direccion
Ejecutiva
Oficina de fici
Planificacion, O icina de. )
Presupuesto y Estudios Administracién
| |
Oficina Técnica de Oficina Técnica de Oficina Técnica de
Gestion de Desarrollo Desarrollo Industrial Investigacién y Desarrollo
Agropecuario Textil y Confecciones Tecnoldgico

Elaboracién propia.

En tercer lugar, el horizonte del proyecto se debe formular a cinco
afos como minimo con el fin de efectuar una evaluacién objetiva de las
acciones y los programas a implementar, segtin aseveracion del experto
doctor Alfredo Valdez.

En cuarto lugar, establecer una politica de incentivos laborales, meri-
tocracia y estabilidad en los puestos técnicos claves. Como quinto plan-
teamiento, desarrollar capacidades humanas tanto en términos de nivel y
calidad técnica y educativa del personal técnico que elabora los proyectos
de inversién como de todos los actores de la cadena productiva de la alpaca.
Para ello se deberd establecer convenios de cooperacién interinstitucional
con entidades educativas de alto nivel que capaciten al personal y los ac-
tores de la cadena.

El sexto planteamiento es promover el uso eficiente de los recursos
fisicos y la infraestructura con los que cuenta la regién, que son suficientes
en todos los campos y deben ser aprovechados para el desarrollo de activi-
dades que generen valor agregado. Por tltimo, fomentar la articulacién y
la coordinacién intersectorial de los programas y los proyectos para evitar
la duplicidad de funciones, a través de reuniones de trabajo de equipos
interinstitucionales y multidisciplinarios que determinen los programas y
los proyectos a ejecutarse en las areas requeridas.
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En el dmbito cientifico-tecnolégico el proyecto debe contar con los
siguientes recursos tecnolégicos: Data Display, para la realizacion de los
cursos de capacitacion; laptops para que cada coordinador realice el moni-
toreo y la evaluacion respectiva; acceso a Internet en la sede principal del
proyecto para realizar coordinaciones directas con otras instituciones del
sector y a la vez estar informado y actualizado en el competitivo mundo
de la alpaca; cdmara de video para registrar las actividades desarrolladas
y cdmara digital de fotografia con el mismo propésito.

En el &mbito financiero la propuesta se divide en dos partes. La primera
considera la cuantificacién de los nueve proyectos que se han identificado
en acdpites previos para desarrollar el sector, los cuales corresponden a los
nueve factores criticos hallados. La segunda parte contempla la cuantifi-
cacion del costo operativo del Pecsa o la entidad que asuma la gestion de
los proyectos necesarios.

El costo de los nueve proyectos propuestos en el primer acapite de
este capitulo asciende en total a la suma de 20468 869 soles. Un resumen
se presenta el cuadro 6.12.

Cuadro 6.12. Resumen del costo de los proyectos propuestos
para el sector alpaquero

Proyectos de inversién publica (PIP) Monto (soles)
Mejoramiento genético 137 875
Sanidad animal 198 294
Alimentacién animal 4 687 700
Técnicas de crianza 44 000
Asistencia técnica 118 000
Centros de acopio 348 000
Planta textil 14 080 000
CEQ disefio y confeccién 240 000
Investigacién y desarrollo 615 000

Total 20 468 869

Elaboracién propia.
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En el cuadro 6.13 se detallan los costos operativos necesarios para la
entidad administradora de los proyectos propuestos. La cuantificacion se
ha realizado con un horizonte de cinco afios que es el minimo para evaluar
el impacto de la estrategia propuesta y asciende a la suma de 6,678 millo-
nes de soles. De esta forma se cumplen las normas del SNIP referidas a los
gastos operativos para la ejecucién de proyectos que no deben sobrepasar
el 20% del monto total de un proyecto de inversién ptblica.

Segtn lo establecido en las dos partes de la propuesta financiera, el
costo total asciende a la suma de 27 146 869 soles, con un horizonte de
cinco afios, que deben ser ejecutados segtin la estrategia planteada. El fi-
nanciamiento de este monto se debe hacer en parte con las transferencias
presupuestales cuyo incremento ha sido significativo desde el afio 2004 a
la fecha, 800% aproximadamente, y en parte con fondos de la cooperacién
internacional.
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Conclusiones y

recomendaciones

En la primera parte de este capitulo se discute la eficacia de la aplicacién de
las herramientas de andlisis y los resultados de la investigacion. Se evaltan
los resultados de la metodologia empleada y desarrollada a lo largo de los
diferentes capitulos y la manera en la cual responden a los objetivos plan-
teados. En la segunda parte se consolidan los resultados de la investigacion
obtenidos a lo largo de todos los capitulos y, finalmente, se presentan las
recomendaciones fruto de este proceso.

1. Discusion de los resultados

En la primera etapa, la investigacién bibliografica, se plante6 el marco concep-
tual més adecuado para una organizacién publica. Una asesoria previa guié
y llev6 a los autores a utilizar la estrategia basada en recursos y el alineamien-
to estratégico como base conceptual principal, para lo cual se revisé amplio
material bibliografico. Asimismo, tratdndose del anélisis de una entidad
publica era imprescindible tocar otras dreas de conocimiento como los aspectos
macroadministrativos, la toma de decisiones y el marco legal.

La segunda etapa consideraba en una primera fase la realizacién de una
sesion de grupo. Se discutié acerca de las personas mds adecuadas para
solicitar su participacién y se decidi6, en forma unanime, convocar a ex
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funcionarios publicos de reconocida trayectoria conocedores de la realidad
regional quienes, por coincidencia, residian en la ciudad de Arequipa donde
se pudo aplicar exitosamente la herramienta.

En la segunda fase, con las conclusiones de la sesiéon de grupo, se aplica-
ron los cuestionarios para las entrevistas a expertos y las entrevistas para el
estudio de caso. Se tuvo dificultad para entrevistar a algunos funcionarios
del Gobierno Regional Puno y a actores de la cadena, sobre todo a los pro-
ductores debido a la lejania de los centros de produccién. Sin embargo, se
tuvo la suerte de contactar a expertos de alto nivel que proporcionaron va-
liosa informacién para complementar la investigacion. En cuanto al estudio
de caso, se logré completamente el objetivo puesto que se pudo entrevistar a
actores directos de la toma de decisiones al interior del GRP. Esta situacién
permitié pasar a la siguiente etapa: el procesamiento de datos.

La recoleccién de la informacion cualitativa se efectu6 segtn lo pre-
visto en la propuesta metodoldgica, es decir, se segmenté la informacioén
en tres grupos de analisis: cltster de la alpaca, estudio de caso y revisién
de la estrategia. Durante el desarrollo de esta etapa, que se hizo en forma
simultanea en todos los grupos, se puso en evidencia que el estudio de
caso brindaba conclusiones directas que enriquecian a los otros grupos de
andlisis; sin embargo, esta informacion todavia era dispersa y ambigua. En
esta fase se decidi6é concluir de manera previa el andlisis del cltster y el
estudio de caso, que evidenciaron un alto grado de complementariedad,
antes de pasar a analizar la estrategia.

Con la comprension de la problematica del claster de la alpaca en la
region y del proceso de toma de decisiones al interior del GRP fue mas facil
entender a qué factores respondia la estrategia implementada durante los
altimos afios. Terminado el andlisis de la informacién, se concluyé que el
estudio de caso fue medular para el desarrollo de la investigaciéon pues no
solo complementé y enriquecio el andlisis del cldster; también sirvié para
identificar cémo la toma de decisiones influye en la estrategia y la eficacia
de su implementacién, lo que arrojé conclusiones precisas para disefiar el
modelo propuesto.

Con estos elementos, la discusion se centré en la forma més adecuada
de formular la propuesta. Hubo dos posiciones. La primera consistia en
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formular los lineamientos del modelo de gestiéon en forma genérica, deta-
llando los proyectos necesarios y cuantificando la propuesta. La segunda
buscaba proponer la aplicacion de la estrategia en una entidad real, el
Proyecto Especial de Camélidos Sudamericanos (Pecsa), considerando
los ambitos propuestos en el marco conceptual. Luego de la discusién en
diversas reuniones, se opt6 por la segunda posicién, que es la que plantea
el presente estudio.

2. Conclusiones

La region Puno presenta inmejorables ventajas comparativas para el de-
sarrollo de la cadena de valor de la alpaca, pues es la més rica del mundo
en la produccion de esta especie. Asimismo, posee recursos humanos y de
infraestructura suficientes para el desarrollo de la actividad. El turismo,
en auge los ultimos afios, se complementa con la actividad de disefio y
confeccion de prendas de alpaca para su venta directa a los turistas, en
especial extranjeros. Asimismo, las politicas de responsabilidad social en
la actividad minera estan generando alianzas estratégicas importantes en
beneficio de la produccién de las comunidades alpaqueras altoandinas, que
las llevan a aumentar su productividad. Este es el sentido de las conclusio-
nes preliminares de los capitulos 2 y 3 sobre la region Puno y el anélisis de
la cadena de valor de la alpaca.

El resultado que arroja el estudio sobre la situacién de la cadena de
valor es que no existe propiamente un clister de la alpaca en la region,
en el sentido que se propone en el marco conceptual; es decir, un grupo
geografico denso de empresas e instituciones conexas con rasgos comu-
nes y complementarias entre si que interacttien dentro de un entorno de
competencia y generen éxito competitivo. Lo que se ha encontrado es una
actividad netamente extractiva del recurso donde no se genera valor agre-
gado y progresivamente se incrementa la pobreza extrema de los criadores,
se deteriora la calidad genética de las alpacas y se afecta la sostenibilidad
del recurso en el largo plazo.

Para la existencia de un cltuster de la alpaca en la regién se requiere
modificar su estado actual, el ingreso de nuevos actores en las diferen-
tes actividades de la cadena, la promocién del crédito y el fomento de la
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asociatividad en los productores. A criterio de los expertos, de darse estas
modificaciones, se generaria un desarrollo intensivo en el sector.

Para ello se necesita gestionar el recurso alpaca de manera sostenible,
lo que incluye mejoramiento genético, sanidad, alimentacion y practicas de
crianza y asistencia técnica permanente. Por otro lado, la creacién de valor
agregado es indispensable para el desarrollo del sector, lo que requiere la
promocién de las actividades de industrializacion de la fibra y de disefio y
confeccion. Finalmente, el soporte tecnoldgico es vital para la sostenibilidad
del crecimiento del sector. El apoyo al sostenimiento de estos ejes es tarea
del GRP a través de la entidad rectora del sector.

La estrategia actual del gobierno regional para el sector alpaquero esta
basada en una visién de los factores externos, una estrategia de influencia
porteriana que no se focaliza en las competencias centrales de la organi-
zacién, como deberia ser segtin el postulado de la estrategia basada en
recursos que es la méds adecuada para una organizacién ptublica.

Los factores que definen la estrategia actual para el sector alpaquero
parten de una limitada o nula concepcién del significado de la cadena de
valor y desarrollo econdmico. La estrategia se enfoca hacia el eslabén de la
produccion de fibra, actividad netamente extractiva. No existe una orien-
tacion hacia la integracion y el desarrollo de las actividades de transforma-
cién textil y de disefio y confeccién, que si crean valor agregado y generan
encadenamientos que favorecen la participacién de un sector mayoritario
de la poblacién en la explotacion del recurso. En tal sentido, el Gobierno
Regional Puno no cumple con su objetivo estratégico de promover el de-
sarrollo sostenible de la poblacién.

El factor critico mds importante para la ineficacia de la actual estrategia
es la carencia de un alineamiento del capital humano en torno a objetivos
estratégicos de desarrollo. La influencia del modelo politico de decisién en
la alta direccién conlleva a que las decisiones no sean las mas apropiadas
ni las que necesita el sector. La alta rotacion en los puestos técnicos claves
y las politicas de desincentivo salarial generan una carencia de capacidades
internas que redunda en la baja calidad de los proyectos, los planes y los
programas de desarrollo. Esta conclusion final se sustenta principalmente
en las conclusiones del analisis de la estrategia y el estudio de caso.
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El modelo actual de toma de decisiones esta influenciado por el mo-
delo politico, el juego de posiciones de poder prevalece sobre el modelo
burocratico que se presenta débil. La falta de institucionalidad encontrada
presenta el escenario ideal para que los actores se sustraigan de las forma-
lidades que impone el orden burocrético, lo que genera la ineficacia de la
implementacién de las estrategias, no obstante las limitaciones de estas.
Con la aplicacién del modelo propuesto no se eliminara la influencia po-
litica, pero si se reducirad su impacto. Las modificaciones que se plantean
en la organizaciéon (modificar el CAP, el ROF y el MOF de la entidad) y
las politicas para mantener una baja rotacién en los puestos con incentivos
laborales reducirdn el impacto sobre las decisiones politicas.

3. Recomendaciones

Se recomienda al Gobierno Regional Puno la creacién de una entidad rectora
del sector, desde una vision de cldster y bajo el marco de la estrategia basada
en recursos y alineamiento estratégico, y el apoyo a la gestion eficaz de toda
la cadena de valor de la alpaca. Esta entidad podria funcionar sobre la base
del actual Pecsa, que tendria que ser reestructurado bajo los lineamientos de
la propuesta. De lo contrario, y en caso el Gobierno Regional Puno siga con
la actual estrategia, se recomienda alternativamente que ponga en marcha
los lineamientos de la presente propuesta a través de los ministerios de
Agricultura, Producciéon y Comercio Exterior y Turismo.

Uno de los factores criticos es la inexistencia de industria textil en la re-
gién Puno, por lo que se recomienda a quienes quieran seguir investigando
explorar la identificacién de las barreras que limitan esta posibilidad.

Finalmente, se recomienda a los investigadores interesados tener en
consideracion los factores culturales que hacen de la regién Puno un espacio
muy interesante por la dindmica de su poblacién, que a su vez presenta
grandes riesgos de presencia de conflictos, sobre todo los derivados de su
composicion social, su condicién de zona de frontera y la informalidad
existente en el comercio y las organizaciones.

Todo ello considerando que la viabilidad de desarrollo de la region esta
intimamente vinculada al éxito de la cadena de valor de la alpaca.
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