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RESUMEN

El articulo analiza las estrategias de organizacion
industrial practicadapor los productoresdetruchaen
el departamento de Puno — Per(, ademés de sugerir
unatipologiaderelacionesdeindustria. Fue aplicado
el método exploratorio atraveés del estudio de casos
multiples, con entrevistas personales y la
observacion a las empresas productores
pertenecientes a las agrupaciones. Se abordaron
estrategias competitivas, de cooperacion y de
integracion vertical, asi como laintervencién de las
instituciones en las agrupaciones. El estudio revel6
una modalidad de parceria basada en valores éticos
entre productores y proveedores, acuerdos de
cooperaciony parceriaentre productores; y parceria
con los clientes mayoristas, en este dltimo, prima
ademés, los valores éticos; laausencia de estrategias
explicitas en el desarrollo de la empresa afect6 el
mejor nivel de cooperacién entre productoresy entre
ellos con las instituciones. Asimismo, la
estandarizacion y especiaidad del producto marcan
ladiferenciacompetitivadedichosproductores.
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estrategias de cooperacion, estrategias integracion
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ABSTRACT

The article analyzes the strategies of industrial
organization made by the producers of trout in the
department of Puno - Peru, besides suggesting a
typology of industry relations. The exploratory
research was applied through the study of multiple
caseswith personal interviewsandthe observationto
the producing enterprises related to the groups.
Competitive strategies of cooperation and vertical
integration were approached, as well as the
intervention of the institutions in the groups. The
research has revealed a partnership modality based
on ethical values between producers and suppliers,
agreements of partnership between producers and
distributors were besides the ethical values as one
identified formal agreements of cooperation; the
absence of explicit strategies in the development of
the enterprises creates a better level of cooperation
between producersand institutions. At the sametime,
standardization and specialty of the product made a
clear competitivedifferenceon these producers.

Key words. competitive strategies, cooperative
strategies, strategies of vertical integration,
economy of transaction costs.
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1.INTRODUCCION

El estudio trata de las relaciones de organizacion
industrial enlaactividad pesguera- trucha, enfocadacomo
una fuente de generacion econdmica para poblaciones
pobres que disponen de recursos hidricos, “capaces de
generar el desarrollo econdémicoy socia” (MOORE, 1986,
p.38), enlacua, laactividad pesguera moderna se puede
dar tanto a partir de la explotacion (sin participacion
humanaen el desarrollo del pez), como delacrianza, con
participacion directadel hombreen el proceso (FLORES,
2003); ambas basadas en tres pilares: la produccion
lucrativa, la preservacion del medio ambiente y €
desarrollo social; los tres componentes son esenciales y
indisociables para garantizar una actividad perenne
(Vaenti, 2000).

Puno es uno de los departamentos del Perl que posee
recursos hidricos en abundancia favorable para la
piscicultura, en especial, paralacrianzadetruchas. Alli la
actividad pesguera es de subsistencia, artesanal y aislada.
Sin embargo, esa produccion artesanal y aislada viene
dividiendo un espacio creciente con pequefias empresas
organi zadas en agrupaciones, que buscan incrementar sus
operaciones junto a otros agentes por medio de
relacional esde parceria (comparierismo o sociedad).

Tales relaciones supone e desarrollo de un sistema
piscicultor articulado, que busca alcanzar las ventgjas
competitivas. No obstante, los resultados de las
estrategias empleadas por los gestores, se encuentran
distantes de las expectativas empresariales. Algunas de
esas posibles causas podrian ser: la falta de confianza
entrelosmiembros del grupoy entre proveedor —cliente;
el desconocimiento de estrategias de organizacion
industrial por parte de los productores; y e compromiso
poco expresivo de organismos gubernamentales y
privados para contribuir en la organizacion de dicho
sistema; tales causas dificultan la implantacion de una
industriapesquerasocial y econdmicamente sostenibleen
laregiondePuno.

De modo gque iniciativas de organizacion industrial sean
establecidas, tomando en cuenta los datos relativos a las
estrategias. Por o que el objetivo de la investigacion
consiste en andizar las estrategias de organizacion
industrial practicada por los productores de trucha. En la
estructura, lasegunda parte serefiere alarevision tedrica
entorno alaintegracion vertical, estrategias competitivas
y estrategias de cooperacion; en latercera parte se detalla
la metodologia usada, en la cuarta, € andisis e
interpretacion de los datos y, finalmente se presenta las
conclusiones, limitaciones y sugerencia de unatipologia
deorganizaciénindustrial.

2.REVISIONDE LITERATURA

Paracomprender |asestrategiasde organizaciénindustrial
es necesario conocer la literatura sobre estrategias
competitivas, lacooperaciény laintegracion vertical, que
permitan explicar la estructura de una organizacién
industrial, con informaciones basadas en investigaciones
sobre pensamientos orientados hacia el desarrollo local y
regional.

2.1 Estrategiascompetitivasy cadenadevalor

Segun Porter (1986, p.14), “la estrategia competitiva es
una combinacién de los fines (metas) que la empresa
buscay de los medios (politicas) por los cuales ellabusca
llegar alld’, esdecir, setratadel establecimiento de planes
que puede ampliar lasventgjas competitivas actualesdela
empresa, asi como desarrollar nuevas ventajas
competitivas (HENDERSON, 1989), que permita
pOSi Ci onarse como unaorgani zaci on competitiva.

Para ello cada empresa que compite en una industria
puede poseer unaestrategiacompetitiva, seaellaexplicita
o implicita (PORTER, 1986, P. 14), las que fueron
interpretadas por Mintzberg (1998) como estrategia
planeaday una elaborada en forma artesanal. La primera
esfundamentadaen larazény laestructura, donde Ansoff
(1977, p.172) contempla como una decision basada en
objetivos, estrategias, posicion actual, potencialidad y
sinergia; la segunda, basada no tanto en el pensamiento 'y
la razén, sino, mas bien en e  comprometimiento,
sentimientosy armoniaenfunciéndelargaexperiencia.

Paraun mejor desempefio delaempresa, Chopray Meindl
(2003) consideran la necesidad del alineamiento entre
estrategia competitivay todas |as estrategias funcional es,
de modo que formaran una estrategia global coordinada,
es decir, unainteraccion cooperativa entre las estrategias
funcionales que permita alcanzar los objetivos
competitivos. Cada estrategia funcional debe
estructurarse apropiadamente Sus procesos y recursos
paraunaejecucion exitosa.

L as estrategias competitivas deben ser seleccionadas en
base a la estructura de la industria en que la empresa
compite y su posicion competitiva dentro de ella
(PORTER, 1993, P44), quiere decir, que laesenciade la
formulacién de una estrategia competitiva resulta de la
relacion de la empresa con su medio y e andlisis de la
competenciadelaindustria(amenazadenuevosentrantes,
rivalidad entrelos competidores, poder de negociacion de
los compradores, poder de negociacion de los
proveedores y la amenaza de productos sustitutos), el
conjunto de esas fuerzas determina el potencial de
rentabilidad en la industria (Porter, 1986)

Revista de Investigacion en Comunicacion y Desarrollo

v.1.n.1. oct.2010

Estrategias de Organizacion Industrial: Estudio Exploratorio en Agrupaciones de Productores de Trucha en Puno-Perd

Una estrategia competitiva requiere ademas acciones
efectivas para crear una posicion segura en el mercado.
Paralo cual, Porter (1989, p.45) establece tres estrategias
generales: lider en costo, diferenciaciony enfoque, lasque
pueden ser establecidas en diversas dimensiones como: la
especializacion, identificacion de marcas, politica de
canal, seleccion del canal, calidad del producto, lider en
tecnologia, integracion vertical, posicion de costo,
atencion, politica de precio, etc. Sin embargo, el autor
aclara la existencia de incompatibilidad entre las
estrategias de lider en el costo total y de diferenciacion.
Pero, algunos estudios evidencian sinergiaa partir de una
combinaci6n de esas dos estrategias ( Hall, 1980; Phillips,
Chang & Buzzell, 1983).

La posibilidad de libre seleccion por cualquiera de esas
estrategias es criticada por Wright (1987), a considerar
limitaciones en cuanto a tamafio de la empresa 'y su
acceso arecursos, asi como su capacidad de andlisisdela
competitividad y de la industria. Por ejemplo, para
empresas menores la viabilidad en términos de
competicién ocurre especialmente apartir delaestrategia
de enfoque, mientras que para empresas mayores, ta
estrategia puede no mostrarse como una estrategia
rentable. De esta manera las estrategias no pueden ser
igualesparalasempresasdediferentetamafio.

Otrosfactores de diferenciaci 6n considerados por Chopra
y Mendl (2003, p.32), serian el equilibrio entre
responsividad delacadenadesuministroy la€eficienciaen
laatencion; por responsividad se entiende la habilidad de
lacadenadesuministroen:

* Responder aampliosmetasde cantidad exigida;
e Atender enmenor tiempo;

* Mangjar unagranvariedad de productos;

* Producir productosatamenteinnovadores;

* Atender conelevadonivel deservicio.

Todas esas estrategias conducen hacia la ventga
competitiva, por lo que Prahalad y Hamel (1995) definen
como el fruto de las capacidades esenciales de la
organizacion, lascualesserelacionan alaentregadevalor,
comprometimiento de las personas y ala comunicacion;
sondificilesde ser imitadas. Son variablesdel aprendizaje
colectivo en torno a la coordinacién de las habilidades
operacionales y la integracion de las tecnologias;
posibilitando a la empresa no solo acceso a mercado
objetivo, sino también, el desarrollo de
productos/servicios, cuyos beneficios deben ser
perceptibles.

Identificado los factores de ventaja competitiva de una
empresa, que depende fuertemente del andlisis
sistemético de su operacién y del modo como ella
interactUa, Porter (1989) nomind como cadena de valor,
sistematizando e andlisis de todas las actividades
gjecutadas por una organizacion: actividades primarias
(creacion fisica del producto, en su venta y en su

transferencia para e comprador) y actividades de
apoyo(sostienen lasactividadesprimariasy asi mismas) y
sus interacciones. Day (1990) y Hines (1993) acotan a
respecto, que algunas caracteristicas de dicha cadena
deben hacer parte de cualquier andlisis, tales como: la
separacion de las actividades primarias, € enfoque en €l
valor total generado ( no solo en € valor individua de
cada parte) y las relaciones entre esas actividades, sus
proveedores, distribuidoresy clientes.

Segun Chopra y Meindl (2003), la cadena de valor se
inicia con el desarrollo de nuevos productos. En seguida,
marketing y ventasinforman prioridadesde clientes, alos
cuales productos y servicios deberén satisfacer. Ademas,
el marketing puede contemplar canales de comunicacion
entre e consumidor y la empresa, de modo que nuevos
productos puedan surgir reflegjando las principales
preferencias de los consumidores. La distribucién tanto
puedellevar el producto a clientecuantotraer el clienteal
producto. El servicio responde a las solicitaciones del
cliente durante o después de la venta. Finanzas,
contabilidad, tecnologia de la informacion y recursos
humanos apoyan y facilitan el funcionamiento de la
cadenadevalor.

Por su parte, Conejosy otros (2000) complementan dicha
vision, destacando que la identificacion de fuentes de
ventgja competitiva y las formas ideales de combinarlas
demodo arealzar |lacompetitividad de las empresas estén
sujetas a las habilidades y al conocimiento existente en
una zona geogréfica. A partir de ali, el levantamiento de
informaciones y la aplicacion de modelos de andlisis
sobre las habilidades y conocimientos particulares a
determinado local, se muestran esenciales tanto para la
implementacion de una empresa como para su
reposi cionamiento competitivo.

2.2EstrategiasCooper ativas

La cooperacion como valor agregado es enfatizada por
Jhonston y Lawrence (1988), en e que un grupo de
empresas independientes que trabgjan de una forma
conjunta con la intencién de dirigir el flujo de bienes 'y
servicios alo largo de toda la cadena de valor, donde la
tecnologia de la informacién desempefia un importante
papel de cooperacion, asi como la actitud de los gestores
delasdiferentesempresas. Por su parte, Lipnack y Stamps
(1994) nominG como redes empresariales con
participacion independiente. Pero, unidos por un
propésito comun y dotado de mdltiples conexiones en
diferentes niveles organizacionales; ya que éstas pueden
ser vistas bajo un aspecto relacional, basado en
comportamientos como compromiso, confianza y
cooperacion, que posibilitan lacreacion devalor através
del ambiente de interrelaciones alcanzadas por las
empresas en red ( DAGNINO & PADULA, 2002). Una
importante ventaja de ese enfoque cooperativo seria la
anticipacion alas potenciales amenazas en el ambito dela
cadenadevalor.
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En el escenario competitivo de las industrias, Pyke y
Sengenberger (1992) resaltan quelacooperacion espor 1o
menos tan importante como la competicién y posee un
papel importante en la promocion efectiva de las fuertes
redesindustriales. Esavision, ofreceriaunaalternativade
distincion enlacomplejidad del ambiente, de maneraque
se pueda comprender mejor la posibilidad de acuerdos y
dlianzas entre empresas, que explotan las ventgas
competitivas en las relaciones basadas en trueques de
valor (Mazzali & Costa, 1997).

Por otro lado, para la existencia de una red de empresas
cooperativas, Casarotto Filho y Pires (2001) y Correa
(1999) consideran tres aspectos esenciales que pueden
posibilitar el desarrollo deéllas: laculturadeconfianza, la
culturadelacompetenciay laculturadelatecnologiadela
informacion; mientras las pequefias empresas para
organizarse en red, deben contemplar cinco principios: la
existencia de un propésito comun; la manutencién de la
independencia entre participantes; un ato flujo de
comunicacion entre participantes; la multiplicidad de
lideres; ligaciones en los diversos niveles de un sistema
econdémico mas amplio. Unavez formado el grupo, todas
las organizaciones pasan a apoyarse mutuamente, en el
guelos beneficios se proyectan paraadelante, paraatrésy
horizontalmente (LIPNACK & STAMPS, 1994). Como
efecto, 10s grupos se convierten en un vehiculo para la
manutencion de la diversidad y superacion del enfoque
interno, de la inercia, de la flexibilidad y de la
acomodacion entre rivales, que convierten lentos o
obstruyan el mejoramiento del sector (Porter, 1993).

Las razones para una actuacion grupal o en red, segin
Lipnack y Stamps (1994, p.170) se consideran las
siguientes: necesidades de marketing (marketing
conjunto/ venta conjunta, pesquisas de mercado;
evaluacion de necesidades comunes, establecimiento de
marca Unica); entrenamiento (conocimiento
especializado y habilidades especificas en € comercio,
habilidades bésicas y habilidades generales); recursos
(adquisiciones conjuntas, amacengje, coordinacion
suministradores, equipamientos especializados y
servicios profesionales); investigacion y desarrollo
(desarrollo en conjunto de productos/servicios, desarrollo
de procesos, compartimiento de investigacion e
innovaciones, transferencia y difusion de tecnologias);
investigacion (programa conjunto de calidad,
benchmarking, compartimiento de padrones internos y
certificado de padronesinternacional es).

Las empresas cuando cooperan entre si, pasan a
complementarse, uniendo sus conocimientos, sus
experiencias y habilidades, procurando aumentar la
calidad de los productos y servicios. Siguiendo ese
raciocinio, Humphrey (1995) resalta la posibilidad de
economiadeescalay el aumento delaflexibilidad paralas
empresas por medio de la especidizacion y de la
cooperacion. Tales beneficios son capaces de convertir
microy pequefias empresas en tan 0 mas competitivasque
grandesempresas.

Por eso, las agrupaciones industriales se destacan como
importante modelo de competicidn, particularmente en
paises emergentes, pues posibilitan desarrollo de
economiaslocalesy regionales, y hastacompetitividad en
escala mundial (ALMEIDA, ONUSIC & GREMAUD,
2002), en el que una condicion importante para una
agrupacion industrial es la localizacion geogréafica,
representada por ciudades o regiones que seconfiguran en
ambiente excepcional para la competicién (PORTER,
1993). De esta manera, las agrupaciones de empresas
pueden aprovechar los factores contribuyentes para
alcanzar las ventgjas competitivas de sus actividades
economicas.

2.3Estrategiasdeintegracién vertical

De acuerdo con Porter (1993), la natural eza sistémica del
“diamante” (condiciones de factores de produccion,
condiciones de demanda, industrias relacionadas y de
apoyo, estructuray rivalidad de las empresas), promueve
la agrupacion de las industrias competitivas de un pais;
donde las bien exitosas, generamente se configuran a
partir de las relaciones vertical es (proveedor/comprador)
u horizontales (clientes, tecnologia, canales comunes,
etc.). Una estrategia vertical para Koller (1950), es una
combinacion de unidades de negocios, como etapas
sucesivas en un canal de operaciones productivas dentro
deunafirmay bajo el mismo control gerencial. Lo mismo
argumentan Selva, Conde y Diaz (2003), que se da entre
diferentes miembros alo largo de un canal especifico, en
gue un miembro del canal asume, controla o administra
funciones de otros miembros, implantando un mecanismo
de actuacion més econdmica en la distribucion y asi
proporcionar mayor efecto sobre el mercado.

Sabiendo que laintegracion vertical puede darse a partir
de las conexiones para atrés y para adelante, segiin los
objetivos de los canales de suministro en diferentes
procesosy actividades que producen valor, hastallegar a
consumidor final (CHRISTOPHER, 1992 & WREN
2007), la cual debe ser atractiva debido a la
compatibilidad delosinteresesy objetivos estratégicosde
la organizacion, al fortalecimiento de la posicion de la
organizacionenlaindustrialocal y alacreacion deventaja
competitiva(Durante, 1998, p.38).

Esta estrategia puede darse de dos formas: laintegracién
parcia y la casi integracion segun Porter (1986), la
primera es una forma de integracion reducida, para
adelante o para atrés, en que la empresa continta
adquiriendo insumos restantes en e mercado; la cas
integracion, es el establecimiento de una relacion entre
negoci os verticalmente rel acionados, situandose en algin
punto entre los contratos de largo plazo y la propiedad
integral; dentro de esa tipologia de contratos se
consideran: inversiones en acciones 0 intereses
minoritarios; préstamos o garantiasde préstamos; créditos
para adquisicién; acuerdos de exclusividad en las
negociaciones; instalaciones logisticas especializadas;
P& D corporativos.
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Deestaformalaintegraci on vertical entrelosagentes
de unaindustria puede coadyuvar en el desarrollo de
las ventgjas competitivas, facilitando € flujo de
insumos 0 productos, considerando algunos
parametros defuncionalidad que permitallegar hasta
el consumidor final.

3.METODOLOGIA

* El método empleado pararedlizar lainvestigacion fue
el exploratorio, soportado por técnicas cualitativas
como es el estudio de casos mdltiples, mediante la
aplicacion del cuestionario semi estructurado en
entrevistas personales, la observacion y la pesquisa de
fuentessecundarias.

* La unidad de andisis esta conformada por los
productores agrupados de trucha. Siendolas variables:
lacooperacion, lacompetenciay laintegracionvertical.

* Las dimensiones de andlisis fueron las siguientes:
estrategias de cooperacién desarrollada por los
productores agrupados en la crianza de trucha;
estrategias competitivas alcanzadas para distinguirse
de sus competidores y estrategia de relaciones de
integracionvertical.

e Cuatro agrupaciones de productores fueron
seleccionadas por €l criterio no probabelistico, con la
ayuda de los representantes del ministerio de
pesgueria- Puno, las mismas que fueron elegidas por
presentar caracteristicas de relaciones de industria
como micro y pequefias empresas, a las cuales, se
visitaron en diferentes etapasdelainvestigacion. Enun
primer momento, sebusco establ ecer relacionescon los
productores - objeto de estudio - y posteriormente la
gjecuciondelasentrevistasy laobservacion.

* Lasentrevistasy las observaciones se aplicaron a una
empresa integrante por agrupacion, localizada en
diferenteslugaresdelaregioén de Puno; asimismo, alas
entidades de soporte que posibilitaron apoyo a las
agrupacionesdeproductoresdetrucha

* En el andlisisdelos datos, el primer paso consistio en
describir las relaciones practicadas por cada unade las
empresas productoras estudiadas y las instituciones
participantes en la cadena de valor de la trucha; el
segundo paso fue el proceso de identificacion de
respuestas que guardan relacion en el ambito de cada
tema, orientadas por €l contenido y objetivos de la
investigacion; y el tercero la explicacion de los datos
homogeni zados por cadatema, adecuandosea patrony
respetando lasproposi cionestedricas, enfocadapor Yin
(2005). Fueron interpretados en funcion de las
propuestas tebricas estudiadas a lo largo de la
investigacionteorica.

4. RESULTADOSY ANALISISDE LOSDATOS

Las relaciones de parceria con proveedores no se
revelaron, por carecer de elementosnecesariosdebido ala

naturaleza y estructura organizacionales y de la
agrupacion, dondelos productores no establ ecen vincul os
de unidad con sus proveedores a fin de evitar posibles
obligaciones transaccionales exigidas en los acuerdos,
sobretodo paralos proveedores. No obstante, el marco de
valores éticos prima en dicharelacion. De estaformafue
constatada como una industria fragmentada, como
nomind Porter (1986).

Lapreferenciadetrabajar con susactual es proveedores se
dapor laresponsabilidad con que operan susactividadesy
por la confianza en cuanto a la calidad de los insumos y
tiempo de entrega, como una virtud social conocida por
Fukuyama (1996), por cuanto presuponeunvalor éticoy
moral que sobrepasa diferentes culturas donde el
individuo seencuentrainmerso.

Para |os productores el mejor indicador de la calidad de
insumos es el gue las truchas alcancen el tamafio y peso
comercial, en un periodo promedio de ocho meses; en €l
gue € aimento balanceado y la calidad de aevinos
importados de Estados Unidos son determinantes paratal
propésito.

Laparceria con los clientes, se evidencio en las practicas
de comercializacion con e distribuidor regiona o
exportadoranacional, que procesay vende en el mercado
nacional y en el extranjero, lacual se conceptualizacomo
indicios de integracion de los productores con los
distribuidores, evidenciados por laparticipacionindirecta
de este Ultimo en el proceso de crianzay en acciones de
marketing; las cuales caracterizan una integracion para
adelante. En ambos casos, el producto es entregado en el

local en que se encuentran las jaulas de crianza. Los
clientesdistribuidoresmayoristas son: Peru Pacifico (sede
enArequipa); PiscifactorialosAndes(sedeenlaregiénde
Junin); y laempresaSan Pedroy San Pabl o deArapa-Puno,
Sociedad AnénimaCerrada.

De esta forma se produce la integraciéon parcia hacia
adelante, ya que los agentes de la cadena productiva
practican la parceria mutuamente para acanzar la
competitividad. Sin embargo, existe en gran parte que
muchos productores no consideran importante esta
estrategia, debido alafaltade confianza.

Cuadro 1 - Nivel deintegracion vertical evidenciado a partir delas
unidades productor es de las agr upaciones-2009.

RELACIONES CON RELACIONES COM EL
EL PROVEEDOR CLIENTE DISTRIBUIDOR

* No existe parceria | * Existe parceria formal con clientes
formal. distribuidores (ademéas de los

* Las relaciones se| valoreséticos);
sustenta en los| ¢ El cliente prestadinero a productor
valores éticoscomo| (compraanticipada).
responsabilidad y [ * Participacién indirecta del
confianza. distribuidor enel procesodecrianza.

* Criterio de seleccion | » Acciones de marketing asumidas
de proveedor basado | porlosdistribuidores;
enlaexperiencia. * El productor facilita el pago por €

producto.

FUENTE: Elaboracion propia.
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Por otro lado, la investigacion evidencié elementos de
cooperacion celebrada entre productores y distribuidor
mayorista, especificamente, el préstamo de dinero parala
adquisicion dealimento balanceado, en calidad de compra
anticipada, en que el productor debe corresponder
responsablemente con la entrega de truchas. Segin los
productores, los compradores mayoristas que
desempefian la actividad de procesamiento participan
indirectamente del proceso de crianza de los peces,
aportando sugerencias que permitan aumentar la calidad
de las truchas. Asimismo, |os productores algunas veces
concesionan esporadicamente, siendo el plazo de pago
hasta dos meses. El area de marketing deberia ser
desarrolladapor laempresadistribuidorasegun el acuerdo
de las partes, sin embargo, se percibe que no hay una
estrategiade marketing plenamentealineadaenlacadena.

En estas relaciones, se observd la predominancia de
préacticas de valores éticos, ademés de los acuerdos
formales. Esa préctica permitié elevado grado de
confianza en el proceso de comercializacion, fruto de la
experiencia de los productores con sus clientes y que se
convirtieron en criterios de seleccion de clientes
cooperadores. Ademas de esos criterios, son considerados
el tiempo de actuacion o experiencia en el negocio, €l
volumen de compray laresponsabilidad con laoperacion
como un todo. A partir de esos datos, se puede inferir que
los productores de esa regién aprendieron a seleccionar
clientes confiables a fin de garantizar el flujo de sus
productos en el tiempo programado y asi evitar costos de
transaccion.

La seguridad de venta de los productos es un punto
imprescindible para la satisfaccion de los productores,
basada en contar con un cliente mayorista fijo; como
consecuencia, se reflgjé la leve mejoria porcentaje de
rentas, lamejor presentacion de latrucha fresca producto
del mejor mangjo del proceso de crianza, y mayores
posibilidades deincremento delaproduccién paraatender
al mercado atravésdelosintermediarios.

Bajo e enfoquedelaestrategiacompetitiva, cadaempresa
puede poseer una estrategia distinta, ya sea explicita o
implicita (PORTER, 1986); los productores debido a sus
dimensionesy lasdificultades estructural es, se basaron en
estrategias implicitas generalmente, como una forma de
buscar la competitividad, a través del uso artesand y la
experiencia comprometida en la aplicacién de las
estrategias.

En este ambiente competitivo, e factor critico de éxito
considerado fue el capital financiero, como elemento
determinante para la competicion, ya que la carencia de
dicho recurso afectaria grandemente alos productores de
laregion. Se destaca el apoyo por parte de instituciones
privadasu ONGs quesemostré enimportantefactor enla
contribucion financiera; de estaformalo dicho por Porter
(1998), en quel oscluster senvuel ven 6rganos

gubernamentales y otras instituciones como
universidades, agencias de padronizacion, etc, se dio por
el lado de las privadas, y no se revelé acciones de esa
naturaleza por parte de las ingtituciones publicas, que
debieron promover entrenamiento, educacion,
informaci on, pesguisay soportetécnico.

Sin embargo, los productores, a pesar de la estructura
econdémica- financiera poco robusta, optaron por la
adopcion de estrategias genéricas planteadas por Porter
(1998) en el desarrollo desusempresas:

Laestrategiade diferenciacion, puede ser logradaatravés
de varias dimensiones como la especializacion,
identificacion de la marca, calidad del producto, politica
de precios, etc. En el caso de crianza de truchas, fue la
especializacion y lacalidad del producto. En la primera,
sedioentorno alaproduccién de4 unidadespor 1K g para
el consumo directo, 2 o 3 unidades por Kg, ideal parala
obtencion del filete; en la segunda, expresada por el
tamafio, peso, pigmentacion y textura de la carne de la
truchaquesatisfacealasexpectativasdelosclientes.

Otro factor importante en la diferenciacion que debe ser
considerado fue responsividad (CHOPRA y MENDL,
2003, p.32), entendido como la habilidad de los
productores en atender al cliente de manera responsable,
cumpliendo los acuerdos formales e informales. La
investigacionrevel 6 quelosproductorestienen en el stock
paraatender €l pedido delos clientes de manera oportuna,
tomando en consideracion € local y la variedad de
productos.

Se evidencié también, que los productores agrupados
segmentaron su mercado vendiendo a intermediario
regiona y alaexportadoranacional, afin de garantizar e
flujodesus productos. Poniendo en practicadeestaforma
laestrategia de enfoque sugerido por Porter. Estarelacion
permitio a los criadores tener un ambiente de seguridad
demercadoy por endelagarantiade susrentasal término
decadacamparia.

Cuadro2—
Estrategias competitivasreveladas en las unidades productor as agr upadas-2009.
< LIDEREN

DIFERENCIACION EL COSTO ENFOQUE
Especializacion en 19 Los productores
produccion: 4 agrupgdos
unidades/kg para direccionan sus
consumo directo; 2 a ventas

3 unidades’kg para | No hay principalmente alos

procesar enfilete; | economiade d|s§r| buidores
pigmentacion y escala re;gyonaJ .
texturade la carne; Piscifactoria Los
responsividad andes, ala _
(atencion exportadora nacional
responsable y Peru Pacificoy SAC.
oportuno). Arapa.

FUENTE: Elaboracién propia
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Los grupos de productores, sin embargo, pudieron
alcanzar algunas ventajas competitivas, coherentes con
Schmitz (1997), quien indica que los grupos pueden
generar economia de escala y ganancias de
competitividad para los integrantes, a partir de acciones
conjuntas y deliberadas. Destacandose el suministro al
mercado a través del cliente mayorista, la obtencion de
apoyo financiero parcial; la transferencia tecnolégica y
capacitacion recibida por parte de las instituciones
publicas y privadas y la obtencién de certificado de
calidad.

Por otro lado, la presencia de grandes empresas
productoras de trucha integradas verticalmente, como la
Piscifactoria LosAndes, pone en riesgo de amenazaalos
productores; asi como la existencia de una posible
desregulacion del sector que puede perjudicar a los
pequefios productores. Sin embargo, existe mecanismos
legales como el Decreto Ley No 27.460 (Ley de la
Promocion y desarrollo de laAcuicultura) del afio 2001
vigente hasta el 2010, que permite promover la
acuicultura dispensando de tributos a productor como
formade protegerlo. No obstante, estas|eyesno capacitan
al pequefio productor paracompetir con posibles grandes
empresasamenazadoras.

Para agruparse, los productores consideraron algunos
requisitos importantes citados por Casarotto y Pires
(2001) y Correa (1999): laculturade confianza, lacultura
de la competencia y la cultura de tecnologia de la
informacion. Ademéas, se consideraron lalocalizacién en
la misma zona geogréfica, la comprensiéon entre si, la
responsabilidad y e compromiso. Tales parametros
fueron necesarios para desafiar la competitividad,
promoviendo un mejor nivel de coordinaciéon y
cooperacion.

Las dimensiones de coordinacion para la cooperacion
tienen lugar, en que los productores realizan en forma
coordinadasus peticionesalasinstituciones, asi como las
acciones de venta conjunta de sus productos. Serevelo la
existencia de una cooperacion entre productores de la
agrupacion basado en la ayuda mutua, como €l apoyo
técnico a trabajadores y préstamos en dinero para la
compradeinsumos. Pero, también se constat6 posiciones
de no cooperacion en algunas agrupaciones donde cada
empresa hace de la crianza un proceso recel0so, sobre
todo, la etapa de la venta. Hecho que amerita que la
cooperacion todavia se encuentra en una etapa incipiente
enlasactividadesde produccion detruchas.

L osresultados de cooperacion sedan apartir de unamejor
comunicacion que facilitala mejor coordinacién entre
susmiembros, parallevar unaaccion, talescomo compras
conjuntas de insumos, ventas conjuntas de sus productos
que proporcionan la reduccién de costos logisticos. Esta
forma de trabgjo indujo a mejorias en € proceso
productivo, especialmente en el temade mayor capacidad
deproveer alosclientesmayoristasy generar €l aumento

delasrentas. Lasventas son generalmentesincronizadasy
coordinadas entre todos los miembros del grupo para una
mejor atencional cliente.

Cuadro 3- Estrategias de cooper acion alcanzada por los productoresde
truchaen laregién de Puno- 2009

COORDINACION Y COOPERACION EN ACTIVIDADES

 Relacion formal y basada en los val ores éticos
como responsabilidad y confianza.

» Coordinacién para actividades de compra
conjunta.

» Coordinaciéon para actividades de venta
conjunta.

« Coordinacién para solicitaciones conjuntas a
las instituciones publicasy privadas.

« Préstamo de dinero y/o alimento balanceado.

 Ayuda mutua en actividades cotidianas de
crianza.

FUENTE: Elaboracién propia

La participacion de las instituciones como soporte a los
productores, severificd que éstastienen unaparticipacion
restricta a la transmision de informaciones de contenido
poco aprovechable, por o quelosproductoresmuestran el
comportamiento de inconformidad y desconsideracion.
Se destaca €l hecho de que € gobierno, a través de la
ingtitucion Fondo Nacional de Desarrollo Pesguero
(FONDEPES), brind6 paquetes de apoyo a una
agrupacion, que cumple papel de centro de entrenamiento
modelo para replica en el pais. Sin embargo, para otras
agrupaciones, el gobierno ha actuado solamente a través
deentesreguladores.

Un apoyo maés visible fue la participacién de organismos
no gubernamentales, como el Centro de I nvestigacion de
Recursos Naturales y Medio Ambiente (CIRNMA), €
cual  brind6 apoyo a los productores desde la
capacitacion en gestion empresarial hasta la articulacion
con el mercado. Esta accion fue evaluada positivamente
por los productores estudiados, ya que uno de los més
importantes consistio en apoyo financiero con bgos
intereses. En e contexto de crecimiento de mercado,
acciones cooperativas de correspondencia entre el
CIRNMAYy losproductores pueden ser verificadasapartir
delosbeneficios citados arriba paralas partes, sobre todo
para la efectivizacion de esfuerzos institucionales en pro
delaexplotacién sostenible de recursos natural es desde el
punto devistadeeste organismo no gubernamental.

En lafigura 1, se presenta la adaptacion de los datos de
relaciones de industria de los productores agrupados a
model o de cadenade valor de Porter (1989), basadaen las
principales acciones desarrolladas por los agentes de
dicha industria. La concurrencia de las actividades de
dichos agentes se congtituye en la fortaleza de las
agrupaciones, como una contribucion sumatoria para
conquistar |os espacios del escenario industrial, en busca
de ventgjas competitivas, como indicados en la figura..
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Figura 1- cadena de valor de trucha en Puno-2009

(" | Infraestructuradelaempresa:

- Ley de promocion de acuicultura.

- Agrupacién entre empresas responsables y confiables.

- Prestamos financieros por laONG y cliente intermediarios mayoristas.
- Certificado de calidad.

Gerencia de recur sos humanos:
- Entrenamiento de empresarios productores (CIRNMA - ONG).

Actividades de apoyo

Margen dela
Desarrollo de tecnologia ventaja competitiva:
Capacitacion y transferencia tecnol 6gica por las instituciones pliblicasy ONGs - Facilidad de acceso
alas entidades
Suministracion: financieras.
- Integracion no formal con suministradores de insumos (P. naturales y juridicas). .
\_ |_-Acuerdos cooperac dlientes responsables y confiables: Perli Pacifico y SAC deArapa. - E;(i)?j:ztos de mejor
Logisticainterna: Operacion: L ogistica externa: Ma;kqmgy Servicios: - Mercado garantizado,
- Compray - Siembradealevinos.| - Coordinaci 6n ventas: - Resolucion : f
recepci 6n de - para estock de - Propagandaa dereclamos. | = Mdoramiento
alevinose ) Cooperam 6nen trucha comercial cargo de parcial _de las
alimento las diferentes etapas . ’ dientes ganancias
balanceado delatareade - Programaci 6n mayoristas.
) crianza. de pedidos.
. Igﬂ?:ggtge - Selecci 6nde - Coordinacién
alimentos trucha comercial paraventas
) y para conjuntas.
procesamiento.

J

Actividades primarias

5. CONCLUSIONES, LIMITACIONES Y
SUGERENCIAS

La parceria con € proveedor de insumos no tuvo lugar
formalmente, sino, fue enmarcado dentro del parametro
devaloreséticos como: laconfianza, responsabilidad y la
experiencia en e campo de actuacién. La mejor
certificacion de calidad de los insumos es determinada a
partir de larapidez en el desarrollo de los peces. Por €l
lado de relaciones con € cliente se revel una parceria
formal con el distribuidor, siendo uno delos acuerdos méas
visibles el préstamo de dinero a productor, en calidad de
pago anticipado por las truchas, ademés de la précticade
valoreséticos.

En contrapartida, prevalece la puntualidad de entrega del
producto por parte de los productores; las funciones de
comunicacion y marketing deberian ser asumidas por los
distribuidores nacionales y exportadora nacional, la que
no fue constatada en el estudio por carecer informacion
pertinente. Un aspecto de diferenciacion evidenciado fue
la especializacion de sus productos pigmentados, 4
unidades’/Kg y 2-3 unidades’K g, desarrollados desde €l
punto de vista responsiva a cliente distribuidor.
Resultando asi, una integracion vertical parcial hacia
delante, con productos aceptables por el cliente, que
permiti6 asegurar €l mercadofijo parasusproductos.

Los productores carecen de una estrategia explicita para
conducir en forma planeaday organizada sus actividades
cotidianas; como derivado seevidencio ladificil situacion
en que se encuentran, tanto en términos de recursos como
entérminosdeapoyoefectivo por partedeentidades.

FUENTE: Elaboracion propia
Adaptada a la cadena de valor de Porter

En ese ambiente, s6lo agrupadosy con objetivoscomunes
podrian ser capaces de establecer negociaciones con
instituciones, abrir espacios de actuacién con las ventas
conjuntas y desarrollar mercados fijos que permita
glocalizar lospensamientosdecluster de Porter.

Laestrategiade cooperacion desarrollada se encuentraen
la etapa incipiente, debido a la mayor parte de sus
acciones se establecen apenas en torno a las
coordinaciones para ventas conjuntas, la busqueda de
apoyo financiero, la transferencia tecnoldgica y
capacitacion, en la cua, la comunicacién entre los
miembrosdelaagrupaci 6n esponderadaparalasacciones
dinamicasdereciprocidad; contexto en el quedebe primar
la cultura de confianza, la cultura de competenciay de
informacion enfocadapor Casarottoy Pires(2001).

La intervencion de instituciones publicas y privadas en
torno a las agrupaciones productores de trucha fue casi
nula; en e que las instituciones publicas solo figuran
como entesreguladores que controlaalosproductores. En
algunos casos las instituciones académicas, de
investigaciony entidades responsablesintervinieronen el
ambito delatransferenciadeinformacion sobreel proceso
de crianza, las cuales redundaba sobre tdpicos
considerados como reactivos. Sin embargo, la
organizacion no gubernamental Centro de Investigacion
de Recursos Naturales y Manantialess=CIRNMA,
contribuyd y viene contribuyendo como entidad
comprometida con la actividad por su participacién en la
gestiéon empresarial, comenzando por e proceso de
crianza hasta la articulacion con el mercado.
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LIMITACIONES

La determinacion de la muestra por criterio no
probabelistico, no fue la més apropiada, ya que la
existenciade agrupaciones es en nimeros suficientespara
determinar por medio probabelistico, que permita
determinar las conclusiones confiables en el sector de
truchaen laregion de Puno. En larecoleccién delosdatos
hubo dificultades en obtener informaciones, debido a la
desconfianza por parte de los productores que no
asimilaron los propositos del trabgjo; ademas, las
institucionesno acostumbradas para pesquisasde estetipo
mostraron poco interés, implicando que algunos datos no
fuesen exploradosdeformaespecifica.

SUGERENCIAS

La literatura sobre agrupaciones industriales, de una
manera general, no considera particularidades que cada
industria podria presentar. Esa es una importante
observacion, ya que existen caracteristicas que
influencian en el nivel de desarrollo de cada sector en
particular. En paises en via de desarrollo como €l Perd,
donde € perfil de la industria es todavia fragmentado,
pequefias empresas enfrentan obstacul os estructurales y,
como resultado, no alcanzan niveles elevados de
competitividad. En este contexto, se hace necesaria la
utilizacion de estrategias de organizacion industrial
basadas en relaciones entre diferentes actores en pro del
desarrollodelaindustrialocal.

La formacion de grupos de pequefias empresas es
imprescindible para la obtencion de ganancias
operacionales y ventgjas competitivas, en e que debe
primar la parceria en las relaciones de estrategias
verticales, horizontales y de soporte que coadyuven en el
desarrollo dela industria. Larelacion vertical serefierea
la parceria de las agrupaciones productoras con €l
proveedor y cliente; [ahorizontal, consisteenla

competitividad y cooperacion entre las empresas
pertenecientesalaagrupacion; y lasrel acionesde soporte
como unaformade cooperacion- serefierenala parceria
con instituciones publicas y organismos no
gubernamentales, con € objetivo comun de desarrollar la
industrialocal.

En un acuerdo de parceria entre proveedores, productores
y clientes, |ossiguientes puntos merecen destacar:

1. La préactica de valores éticos y flexibilidad en los
pagos; primar criterios de confianza, responsabilidady
volumen de compra en el negocio con el distribuidor.
Ademés, se deben considerar areas de apoyo como
control decalidad y marketing por partedelosclientes
mayoristas.

2. En relacion a las estrategias competitivas, es
primordial la necesidad de un planeamiento
estratégico, seabasado enladiferenciacion o en costos.

3. Encuantoalasestrategiasde cooperacion, debe primar
la comunicacién para generar confianza en la
agrupacion, la coordinacion en |as acciones conjuntas
y apoyofinanciero.

4. En estrategias de soporte, las ingtituciones publicas
deben actuar en la capacitacion y transferencia de
tecnologia; |os organismos no gubernamentales, en la
gestién empresarial, facilitando recursosfinancierosy
articulando con el mercado.

Tales comportamientos de parceria de caracter industrial,
pueden permitir la obtencion de ventajas competitivas,
tales como reduccién de los costos de produccion,
incremento de la produccion, formacion de un mercado
maduro, aumento de rentas, creacion de nuevos espacios
mercadol 6gicos, abtencidn de certificacionesde calidad y
unaposibleinternacionalizacion enel futuro.

Nuevo esquema de estrategias de organizacion industrial de pequefias empr esas basadas en relaciones

Instituciones publicas y académicas
- Capacitacion y transferencia tecnoldgica

Estrategias horizontales

Estrategias cooperativas
- - Confianza en la agrupacion
Relaciones con proveedores: - Coordinacion: acciones conjuntas.

Parcerfa con el proveedor - Cooperacion: préstamos, ayuda mutua.
- Practica de valores: Estrat.

Confianza y vertical | ~

responsabilidad.

Comunicacion: mejor interaccion.
o Estrategias competitivas
- Flexibildad en el pago - Planificacion estratégica

- Estrategias de enfoque.

Ventajas

- Estrategias de diferenciacion: eficiencia, buen trato, precio.

Estrat. -
vertical

Relaciones con el cliente

Parceria con el cliente
mayorista regional, nacional
y exportador.

Criterios de parceria:
confianza, responsabilidad y
volumen de compra

- Aveas de parceria:

econdmico, control de
calidad y marketing

Organismos no gubernamentales
- Gestion empresarial.

- Recurso financiero

- Articulacion con el mercado

- Reduccion de costos de

produccion.

- Produccion de truchas de

buena calidad.

- Incremento de produccion.
- Mercado fijo.

- Mejorias de las utilidades.

- Apertura de espacios en las

instituciones

- Obtencion de certificado de

calidad.

- Posible exportacion directa en

el futuro.

Figura 2 - Nuevo esquema de estrategias de organizacion industrial basado en relaciones en las agrupaciones de pequefias empresas.

Fuente: Elahoracién propia basado en los datos obtenidos
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