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RESUMEN

El objetivo del estudio fue evaluar la dinamica comercial, performance y posicionamiento actual del sistema
agroindustrial (SAG) lacteo del Peru. Se utilizd la metodologia DGESA en tres etapas: a) dinamica del mercado, b)
andlisis discreto del SAG y c) evaluacién de la posicion actual. La informacién se obtuvo de entrevistas
semiestructuradas, base de datos especializados y documentos cientificos. El SAG posee una dinamica moderada en
funcién de la demanda. La leche evaporada es el lacteo de mayor produccidn y consumo. El marco legal viene regulando
el desempefio de los agentes en la cadena. A nivel estructural, se evidencia la alta presencia de pequefios productores
poco especializados, a diferencia, los grandes productores poseen la mayor capacidad para producir leche de calidad.
Los distintos sistemas de crianza determinan el nivel tecnoldgico del productor. Las grandes industrias son eficientes
en la produccion y comercializacion de derivados lacteos. Las fortalezas son la presencia de agentes especializados en
produccidn lactea, en tanto, existen oportunidades de desarrollo a nivel comercial. No obstante, las debilidades aparecen
por la baja performance de los agentes de menor escala, en un marco de amenazas por los problemas coyunturales. El
SAG presenta diversas brechas que limitan su desempefio en la cadena global de lacteos.
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ABSTRACT

The aim of this study was to assess the current market dynamics, performance and positioning of the Peruvian dairy
agroindustrial system (AGS). The methodology DSMAS was used in three stages: a) market dynamics, b) discrete
analysis of the AGS and c) evaluation of the current position. Information was obtained from semi-structured interviews,
specialised databases, and scientific papers. The AGS has a moderate demand-driven dynamic. Evaporated milk is the
dairy product with the highest production and consumption. The legal framework has been regulating the performance
of the agents in the chain. At the structural level, there is a high presence of small producers with little specialisation,
while large producers have the greatest capacity to produce quality milk. The different rearing systems determine the
technological level of the producer. Large industries are efficient in the production and marketing of dairy products. The
strengths are the presence of specialised agents in dairy production, while there are opportunities for development at
the commercial level. However, weaknesses arise from the low performance of smaller-scale agents, in a context of
threats due to economic problems. AGS has several gaps that limit its performance in the global dairy chain.
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1. Introduccion

En los ultimos diez afios, el sector lacteo del Peru
ha experimentado un crecimiento sostenido en
términos de produccién de leche y derivados, a
causa, de la demanda del mercado interno.
Asimismo, la apertura comercial del pais ha
permitido también el desarrollo un polo industrial
agran escala. Sin embargo, la dinamica del sector
es muy variada debido a la presencia de
productores de pequefia escala con limitaciones
en términos productivos, comerciales, tecnold-
gicos, etc. (Godfrey et al., 2019).

En ese escenario, la produccion de leche se esta
desacelerando luego de la pandemia por la Covid-
19. En el afio 2020, la produccién nacional fue de
2,14 millones de toneladas  (Ministerio de
Desarrollo Agrario y Riego [MIDAGRI], 2022);
registrando un crecimiento de soélo el 0,68%
respecto al afio 2019. Entre las causas, esta el
escenario fluctuante del mercado de alimentos por
las restricciones de la pandemia (Prosper Bright et
al., 2021), sin embargo, el sector agricola y
ganadero fueron los motores econémicos de
varios paises como el Per( (Perrin & Martin,
2021). Entonces, son factores estructurales los
que estan limitando el desempefioc de los
productores y las empresas lacteas del pais.

Las cadenas lacteas son susceptibles de factores
criticos de influencia interna y externa. De Oliveira
et al. (2019), Sellitto et al. (2018) y De Brito et al.
(2015) evidencian ambientes turbulentos y de
conflicto a nivel del mercado de la leche y
derivados lacteos. Entre las principales causas,
estan la concentracion de las industrias de
procesamiento en el mercado, la heterogeneidad
de los ganaderos lecheros, el deficiente marco
legal, entre otros. La posicidn de dominio dificulta
la transparencia al momento de la comerializacién
de productos entre el comprador y el vendedor
(Solano-Gavifio et al., 2021). En ese marco,
aparecen los costos de intercambio o de transac-
cion partiendo del concepto de la economia de los
costos de transaccion-ECT (Williamson, 2008).
Por tanto, los agentes con menor capacidad
sufren las mayores consecuencias de los
desarreglos a nivel organizacional y comercial.

En ese sentido, las cadenas alimentarias son
sistemas complejos de abordar. Zylbersztajn &
Neves (2000) mencionan que los sistemas
agroindustriales 0 SAG’s estan compuestos por
agentes econdmicos, sus relaciones, los sectores,
las organizaciones de apoyo y el ambiente
institucional. Adicionalmente, los SAG funcionan
como un cluster de transacciones entre agentes

economicos reguladas por un marco institucional
(Senesi et al., 2016). En el enfoque modemno, los
SAG’s muestran un patrén de evolucion desde los
mercados individuales hacia el enfoque de
cadenas, redes y sistemas globales de produccion
(Zylbersztajn, 2017).

Los agentes economicos presentes en los SAG'’s
que cumplen roles especificos, como actividades
operativas y de transaccion, en funcion de los
disefios organizacionales existentes (Ménard et
al., 2022). Los intercambios de propiedad
permiten el flujo de productos/servicios desde
cada etapa de la cadena hacia los mercados de
consumo (Neves et al., 2019). Los agentes
también estan expuestos a diversos factores del
macro ambiente, como el entorno politico-legal, el
nivel sociocultural, el ambiente econdmico-natural
y el desarrollo tecnoldgico (Neves et al., 2020).
Por tanto, la concepci6n teorica propone que los
SAG’s sean analizados a nivel micro entre los
agentes y a nivel del macroentorno en los cuales
se desenvuelven.

Bajo este enfoque, a nivel internacional existen
diversos estudios sobre la performance, dinamica
y estructura organizacional de los agentes a nivel
de los sistemas, sectores o cadenas alimentarias,
como en la cadena de la leche de Parana-Brasil
(Caunetto et al., 2024), cadena de cacao de
Ecuador (Villacis et al., 2022), cadena de la carne
de Brasil (Guimarées et al., 2022), sector del café
de Ruanda (Gerard et al., 2021), sistema agricola
del arandano en México y Colombia (Salcido et
al., 2020), sistema agroindustrial citricola de Brasil
(Kalaki & Neves, 2017), sector agricola en
Argentina (Senesi et al., 2017), entre otros.

No obstante, son escasos los trabajos existentes
para la cadena de la leche o SAG lacteo del pais
tomando como abordaje tedrico el andlisis
holistico de las cadenas de alimentos y agro-
negocios (Neves et al., 2020) y la economia de los
costos de transaccion (Zylbersztajn, 1996). Las
investigaciones de diagndstico y de andlisis
estructural de agentes econémicos sirven como
linea base para la implementacién de planes
estratégicos con la finalidad de mejorar la
productividad e ingresos de los productores e
industrias en el mercado nacional e internacional
(Cervantes-Escoto & Cesin Vargas, 2024).

Por tanto, el objetivo de la investigacion fue
realizar un andlisis de la dindmica comercial,
performance y posicionamiento actual del SAG
lacteo del Perl, que permita comprender su
complejidad, estructura organizacional y desem-
pefio acorde a la demanda.
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2. Metodologia

La metodologia de referencia utilizada para el
estudio fue del diagndstico y gestion estratégica
para un sistema de agronegocios- DGESA de
Senesi et al. (2016) con modificaciones. La
investigacion se dividié en tres etapas (Figura 1):
a) andlisis de la dinamica del mercado lacteo
mundial y del Pert, por medio de la evaluacion de
los principales paises productores, mercados de
consumo de lacteos y tendencias, tomando como
abordaje a la cadena alimentaria (Neves et al.,
2020), b) analisis discreto del SAG lacteo del Pert
para su marco institucional-legal, estructura
organizacional y nivel tecnoldgico bajo el enfoque
holistico de los agronegocios (Ordéfiez, 2000), y
¢) evaluacion de la posicion actual del SAG por
medio del anélisis FODA para sus fortalezas y
debilidades (marco interno), y oportunidades y
amenazas (marco externo). A partir de ello, se
obtuvo las conclusiones para el estudio.

El analisis descriptivo se realizd a partir de la
informacion primaria y secundaria. Las fuentes
secundarias para el estudio fueron las bases de
datos especializados en ganaderia lechera de la
Food and Agriculture Organization of the United
Nations-FAO, el United States Department of
Agriculture-USDA, del Sistema Integrado de
Estadisticos Agrarias-SIEA del MIDAGRI, los
informes especializados del INDECOPI, INIA,
entre otros. Ademas, se revisaron y analizaron
documentos cientificos SciELO y Scopus. Para el
analisis de datos, se tomd un espacio-temporal a
nivel de la produccion de leche vacuna, el

consumo y exportacion de derivados lacteos del
Peru y el mundo para los ultimos diez afios.

La informacién primaria se obtuvo de las
entrevistas semiestructuradas aplicadas a los
actores clave del SAG lacteo del Perl, que se
ubican en el area de influencia de las tres cuencas
lecheras del pais: norte, centro y sur, que en su
conjunto suman més del 70% de la produccién
nacional de leche (MIDAGRI, 2024). Los actores
seleccionados para la entrevista, en funcion de su
representatividad y disponibilidad, fueron los
representantes de organizaciones de productores
lecheros, de industrias lacteas, de productores
artesanales de derivados, funcionarios de
entidades publicas y privadas, profesionales
técnicos ligados a la ganaderia lechera, etc. La
entrevista consistié de un cuestionario con diez
preguntas con el objetivo de caracterizar al sector
lacteo (primera parte) y evaluar su situacion actual
(segunda parte). El cuestionario se validé por
juicio de expertos, reportando una calificacion de
98,5% - “Excelente” (Hernandez et al., 2016).

3. Resultados y discusion

3.1 Dinamica mundial y del Peru

La produccion de leche vacuna experiment6 una
ligera caida de -0,53% durante el afio 2022,
sumando un volumen de 753 millones de
toneladas a nivel mundial (FAO, 2024). Entre los
factores de la desaceleracion, estan la coyuntura
internacional por los problemas bélicos en Asia-
Europa y los fenémenos ambientales de varias
regiones de Sudamérica.

Evaluacion de
la posicion

actual oportunidades para el SAG lacteo

254

Conclusiones para el SAG lacteo del Pera

Analisis dela
dinamica = Performancede los principales paises productores,
mundialy del mercados de consumo de lacteos y tendencias
Pera
Analisis del = Analisis discretodel SAG: marco institucional, estructura
SAG dePeru organizacional y nivel tecnolégico
<

= Anélisis de las fortalezas, debilidades, amenazasy

AMBIENTE INSTITUCIONAL: cultura, tradicion, nivel educacional, sistema legal, costumbres.

AVBENTE ORGANZACIONAL: oficinas publicas y privadas, informacion cooperativas, frmas.

=EEEE

Positivos
Oportunidades
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Externos

Internos

Figura 1. Resumen del esquema metodolégico para la investigacion.
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A nivel mundial, un 79,3% de la produccién de de crianza (Munch et al., 2021).
leche se concentra en Asia, Europa y América del Turquia, China, Rusia y Brasil son también
Norte. En los Ultimos afios, Asia presentd un importantes productores que han invertido en
mayor crecimiento a diferencia de Europa, mejoramiento genético, tecnologia moderna para
América del Norte, América del Sur, Africa, la produccion de leche e integracion vertical en las
Oceania, América Central y el Caribe, periodo empresas lacteas, con la vision de incrementar su
2016-2022 (Figura 2a). India y Estados Unidos productividad (FAO, 2022). Por su parte,
son grandes productores de leche pues Alemania, Francia y Nueva Zelanda presentan
concentran cerca de un tercio de la produccién a una produccién mas moderada, debido al
nivel mundial, durante el afio 2022, registraron incremento en sus costos de produccion a causa
108,4 millones de ty 102,7 millones de t (Figura de los altos precios de los insumos. Por tanto,
2b). La ganaderia lechera de la India se diversos productores redujeron el nimero de
caracteriza por sus sistemas extensivos de cabezas de ganado con el objetivo de mantener la
produccion a pequefia y mediana escala rentabilidad del establo (Popovi¢ et al., 2020).
(Satashia & Pundir, 2021); por su parte, la Durante el 2022, América del Sur registrd un
ganaderia estadounidense se caracteriza por su volumen de produccién de 67,4 millones de t de
gran escala de produccion y sistemas intensivos leche (FAQ, 2024).
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Figura 2. Produccion mundial de leche por region, afios 2016-2022 (a); produccién de leche por pais, afio 2022 (b); participacion en

la produccién de leche de Sudamérica por pais, afio 2022 (c). Elaborado con datos de FAO (2024).
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Del total, Brasil es el principal productor con una
participacion del 53% (Figura 2c), seguido por
Argentina con el 18% de participacion, Colombia
con 11%, Venezuela con 4%, Chile, Pert y
Uruguay con 3%, y el resto de los paises con 5%.
Las condiciones climéticas desfavorables y el alza
de precios de los insumos limitaron el crecimiento
de Brasil en el tltimo ario, por su parte, Argentina,
Colombia y Venezuela también experimentaron
un crecimiento moderado. Por sus condiciones
agroecolégicas, Perd, Chile y Uruguay se
presentan como potenciales proveedores de
leche. En general, las mejora en genética animal,
las mayores inversiones en infraestructura,
ampliacion de campos y optimizacién operativa
permitieron incrementar la produccién (Beber et
al., 2021). El consumo de leche fluida en los
principales mercados crecié un 1,5% en el afio

2023, sumando 200 millones de t (USDA, 2023).
India es el mayor mercado con el 44% del
consumo, seguido de la Unién Europea (12%) y
Estados Unidos (10%). Los 1,41 millones de
habitantes, su contexto sociocultural y formas de
consumo, determinan que el 90% de la
produccion de leche vacuna de la India sea
consumida en el propio mercado local (Satashia &
Pundir, 2021).

El queso, la mantequilla, la leche descremada en
polvo y la leche entera en polvo son los productos
mas consumidos en los mercados. Durante el afio
2023, el consumo de los principales productos
lacteos totalizd 40 millones de t (Figura 3a)
(USDA, 2023). El producto de mayor produccién y
demanda es el queso, de los 22,1 millones de t
producidos en el dltimo afio, el 96,5% fue vendido.
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Figura 3. Consumo de derivados a nivel mundial por tipo de producto, afio 2023 (a); participacion en las exportaciones por tipo de
producto, afio 2023 (b); desempefio de los precios internacionales, afios 2011-2023*(noviembre) (c). Elaborado con datos de la
FAO (2023) y USDA (2023).
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Los principales mercados para los quesos a nivel
mundial son la Unién Europea con 9,20 millones
de t de consumo, seguido de Estados Unidos con
6,11 millones de t y Rusia con 1,43 millones de t.
Las nuevas exigencias de los mercados giran en
torno a los quesos con denominacién de origen-
DO (Duvaleix et al., 2021), bajos en grasas,
funcionales (El-Loly et al., 2022), y que cuenten
con sellos o certificaciones de calidad y soste-
nibilidad.

Las exportaciones de productos lacteos presen-
taron un crecimiento de 1,9% - afio 2023 (USDA,
2023). En su conjunto, las exportaciones sumaron
8,37 millones de t; donde el queso concentrd el
35%, seguido de la leche descremada en polvo
(30%), la leche entera en polvo (20%) y la
mantequilla (13%) (Figura 3b). En ese sentido, el
queso es el producto mas exportado a nivel mun-
dial, siendo la Union Europea el primer exportador
con el 45,8% del total comercializado. Por su
parte, la Unién Europea y Estados Unidos (ambos
con 32,6% de participacién) y Nueva Zelanda (con
18,6%) son los principales exportadores de leche
descremada en polvo. En tanto, Nueva Zelanda
con el 72,7% es el principal exportador de leche
entera en polvo. Asi también, Nueva Zelanda
(49,4%) vy la Unién Europea (27,1%) son los dos
mas grandes exportadores de mantequilla.

Los precios de referencia de los principales
lacteos: leche descremada en polvo, leche entera
en polvo, queso (Cheddar) y mantequilla, estan en
funcién de su cotizacién en los mercados. La
Figura 3c muestra el desempefio de los precios
internacionales para el periodo 2011-2023.
Durante la pandemia Covid-19, los precios
mostraron un comportamiento positivo hacia el
alza, no obstante, a partir del 2022 hasta
noviembre del 2023, se observa un descenso en
los indices de precios. Entre otros factores, los
bajos precios se deben a una disminucion en la
demanda, por los sobre stocks de insumos en los
principales mercados (FAO, 2023).

La produccion de leche cruda del Peru registré un
volumen de 2,19 millones de t para el afio 2023,
una disminucion de -2,44%, luego de 10 afios de
crecimiento al 2% anual promedio, (MIDAGRI,
2024). Los problemas climaticos a causa del
‘Fendmeno el Nifio” causaron estragos en todo el
sector agricola y ganadero del pais (INEI, 2024).
Las principales cuencas lecheras a nivel regional
reportaron también una disminucion de -2,49%.
Cajamarca es la primera region en produccion de
leche con 394 mil t anuales, seguido de Lima con
354 mil ty Arequipa con 336 mil t (Figura 4a). Las
tres regiones determinan la ubicacién geografica

de las tres grandes cuencas lecheras mas
importantes del pais. La cuenca norte a nivel de
Cajamarca, La Libertad y Amazonas, la cuenca
centro a nivel de Lima, Ica y Junin, y la cuenca sur
anivel de Arequipa, Punoy Cusco principalmente.
En su conjunto, las tres cuencas reportaron
volumenes de produccién mayores a 500 mil t, en
tanto, concentraron el 81,9% de la produccion
nacional hacia el afio 2023 (MIDAGRI, 2024).

El rendimiento promedio de produccién fue de 2,4
mil kg/unidad/afio, para una poblacién total de
vacas en ordefio de 930 mil unidades aproxima-
damente. A nivel regional, Lima metropolitana
reporté el mayor rendimiento a nivel nacional de
9,97 mil kg/ unidad/ afio. La alta productividad de
los establos se explica, entre otros factores, por
su sistema de crianza intensivo mediante uso de
corrales caracteristico de la costa peruana
(Solano-Gaviio et al., 2021).

En Per, el precio de leche pagado “en chacra” o
en la puerta del establo registro un incremento de
3,4%, con 1,50 soles/kg, afio 2023 (MIDAGRI,
2024). Los precios en las tres principales cuencas
mostraron una tendencia al alza durante los Gltimo
diez afos. Lima registro el mayor precio de 1,59
soles/kg, en tanto, Arequipa de 1,44 soles/kg y
Cajamarca de 1,38 soles/kg. No obstante, los
precios nacionales difieren de la tendencia de los
precios internacionales, durante el afio 2022, Peru
reportd el penultimo precio mas bajo pagado al
productor a nivel de Latinoamérica (Asociacion de
Ganaderos de Lima, 2023). La Figura 4b muestra
los distintos derivados de mayor produccién en el
Peru. La leche evaporada registré una produccion
de 384,1 mil t durante el 2023, seguido de la leche
pasteurizada (152,5 mil t), yogurt (141,6 mil t),
queso (17,8 mil t) y otros (29,6 mil t). A diferencia
del mercado internacional, la leche evaporada es
el derivado mas producido y también de mayor
consumo. La leche pasteurizada (UHT) y el yogur
viene ganando alta aceptacidn por su variedad de
presentaciones (INDECOPI, 2023). Los quesos
mas producidos son suizo, fresco y mantecoso
(de Cajamarca principalmente). El volumen de
ventas de derivados lacteos registrd un ligero
incremento de 0,5% para el afio 2023, luego de
tres afios de caidas consecutivas (MIDAGRI,
2024). La leche evaporada, leche pasteurizada y
yogurt, concentraron el 94% de las ventas (Figura
4c). Las fluctuaciones del mercado por la
desaceleracion econdmica, el alza de precios de
los alimentos en general, la coyunta politica
nacional e internacional, entre otros factores,
vienen afectando al mercado lacteo en todas las
regiones del pais (INDECOPI, 2023).
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Figura 4. Distribucion de la produccion de leche de Perd por region, afio 2023 (a); produccion de derivados por tipo de producto,
afio 2023 (b); participacion en el volumen de ventas por tipo de producto, afio 2023 (c). Elaborado con datos de MIDAGRI (2024).

3.2 Performance del SAG lacteo del Peru

El SAG lacteo del Perl estd regulado por
decretos, leyes y normas de influencia en las
distintas etapas de la cadena (Tabla 1). Del total,
se destaca la promulgacion del Decreto Supremo
N° 007-2017-MINAGRI-“Reglamento de la leche y
productos lacteos”, y su modificacién con Decreto
Supremo N° 004-2022-MIDAGRI, con el objetivo
de definir al producto leche y derivados lacteos,
los requisitos que deben cumplir y las especifica-
ciones técnicas, el sistema de vigilancia, control y
medidas preventivas desde la recepcion de
materia prima hasta la distribucién; ademas,
incorpora el sistema integrado de produccion-SIP
(Resolucién  Ministerial N° 807-2022-MINSA),
dirigido para las personas naturales y MYPES

dedicadas a la elaboracion de productos lacteos
(INDECORPI, 2023).

Asimismo, la promulgacion del Decreto Supremo-
DS N°038-2008-EF facilité las importaciones de
insumos para las industrias lacteas, como leches
en polvo, lactosueros, grasas, cremas y otros, al
fijaren 0 % el arancel ad valorem CIF. Este marco,
ha generado un incremento en las importaciones
de insumos, por tanto, a partir del 2010, el
volumen de importacién se duplicé alcanzando un
promedio anual de 60 mil t en su conjunto, el cual
se ha mantenido casi estable durante los ultimos
afios (MIDAGRI, 2024). ElI valor de las
importaciones de leches en polvo (entera y
descremada) y grasa lactea anhidra superaron los
USD 210 millones durante el afio 2023.
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Tabla 1
Principales decretos y leyes que regulan el SAG lacteo

Decreto/ Ley/ Resolucion Descripcion

Etapa que regula

Provision de insumos para la

Decreto Supremo N° 038- “Modificacion de las tasas de derechos arancelarios ad roduccién primaria e

2008-EF valorem CIF para un grupo de subpartidas nacionales” P clon pri
industrializacién

Decreto Supremo N° 007- 7 ) o Produccion, acopio,

2017-MINAGRI FEGIBTEI G 5 8D GO ERS 5E0 industrializacion y distribucion

Ley N° 31296 lé;ﬁ/ecrlznpromoaon de la cadena productiva ganadero- Todas las etapas

Decreto Supremo N° 004- “Modificacion del Reglamento de la Leche y Productos Produccion, acopio,

2022-MIDAGRI Lacteos” industrializacion y distribucion

Resolucion Ministerial N°
807-2022-MINSA

"Norma Sanitaria para la implementacion del SIP en la
elaboracion de productos lacteos artesanales”

Industrializacion

Nota: Informacion obtenida del MINAGRI (2017) e INDECOPI (2023).

La implementacion de un marco normativo son el
soporte para el desempefio competitivo de los
agentes del SAG. En ese sentido, el Decreto
Legislativo-DL N° 701 (afio 1991) fomenta la libre
competencia de las empresas. Este escenario, ha
sido aprovechado por las empresas del rubro
lacteo, para incrementar su tamafio a nivel
organizacional y ampliar su influencia. En tal
sentido, las industrias de procesamiento crecieron
y se concentraron, por esto, tres empresas son las
que dominan el 80% del mercado lacteo del pais
(Cabrera-de-la-Cruz et al., 2022).

Asimismo, es importante mencionar que no se
cuenta con una norma que regule el esquema de
pago de la leche cruda “a puerta del establo”. Las
industrias lacteas han disefio su propio esquema
de pago y requisitos para el acopio de la leche.
Este escenario, ha generado un precio de compra
casi “estable” en las distintas cuencas lecheras
(Stensrud, 2019). Por tal motivo, la falta de
regulacién y “vacios” puede desincentivar la
produccion de leche y ocasionar conflictos
durante las transacciones entre vendedor-
comprador (Solano-Gavifio & Siche, 2024).

El establecimiento de “reglas claras” son el marco
propicio para disminuir los problemas estructu-
rales y comerciales en la cadena. Entonces, un
marco institucional regulado efectiviza el funcio-
namiento del SAG (Neves et al., 2019). En tal
sentido, el marco institucional fomenta el
desemperio de los agentes econémicos (Ménard
etal., 2022). Ademas, es clave la participacion del
estado para implementar las medidas necesarias
para el desenvolvimiento competitivo de los
agentes en el sector lacteo.

La Figura 5 muestra la estructura organizacional
del SAG lacteo del Peru, que incluye las etapas
de provision de insumos y tecnologia, produccién
primaria de leche cruda, acopio de leche,
industrializacion de derivados, distribucién
mayorista, distribucion minorista y los mercados
de consumo. Asimismo, se indica cémo fluyen los

insumos, equipos, servicios, productos interme-
dios y productos finales de izquierda a derecha
entre las distintas etapas de la cadena. En toda la
cadena, cada agente cumple un rol especifico
durante el intercambio de productos o servicios,
con el objetivo de satisfacer al mercado de destino
(Neves et al., 2020).

La primera etapa estd integrada por los
proveedores de insumos para la a) alimentacion
directa del ganado, proveedores para el b) cultivo
de forrajes, y proveedores de c) equipos,
maquinaria y servicios afines (Figura 5). Los
ganaderos se pueden proveer de alimento
balanceado directamente de las empresas
molineras o comprar los insumos necesarios de
distribuidores zonales para la elaboracién del
alimento. Los pequefios y medianos productores
suelen comprar el balanceado, a diferencia, los
grandes ganaderos prefieren elaborar su propio
alimento para el ganado. Los granos de maiz,
soya (torta) y trigo son los principales insumos
para la elaboracién de balanceados, cominmente
“concentrados”. La procedencia principal de estos
insumos es el mercado internacional. En ese
sentido, durante el afio 2023, las importaciones de
maiz sumaron 3,51 millones de t (83,2% prove-
niente de Argentina), torta de soya 1,43 millones
de t (60,2% de Bolivia) y trigo 1,81 millones de t
(71,2% de Canada) (MIDAGRI, 2024). Sin embar-
go, durante el periodo 2021-2022, el maiz, trigo y
soya subieron 34%, 32% y 20%. La subida de
precios de los insumos principalmente por los
conflictos bélicos (Liu et al., 2023), y problemas
climaticos como las sequias en Sudamérica,
encarecieron el costo de alimentacion en el
establo. Por tanto, las empresas molineras,
ejemplo Molinorte S.A.C. y Agroindustrias Florida
S.A.C. de la cuenca norte, incrementaron sus
precios de balanceados en mas del 30%, afio
2022. Asimismo, los precios de alfalfa y maiz
“Chala” subieron en mas del 50% en varias
regiones del pais.
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Figura 5. Estructura organizacional del SAG lacteo del Per(. Elaborado de las entrevistas y con datos del MINAGRI (2017) e
INDECOPI (2023).

En ese marco, la provision de semillas, fertili-
zantes y agroquimicos para el cultivo del forraje
también subieron de precio desde la pandemia
(Bonilla-Cedrez et al., 2021). Por tal motivo, el
costo de preparacion de ensilados subié mas del
50 %. Diversos productores han reformulado la
alimentacién con productos alternativos como
broza de esparrago, plantas de alcachofa,
camote, etc., con el objetivo de minimizar los
costos, puesto que, el costo de alimentacion
representa cerca de 80% del total de costos de
produccion. Sin embargo, las diversas fluctla-
ciones del mercado ocasionaron que el costo de
produccion se incremente mas del 30 % en las
principales cuencas lecheras.

Por otro lado, el sistema de produccion determina
la  provisién de equipos, maquinaria y servicios
diversos. En ese sentido, los sistemas de ordefio
estacionario son implementados por los sistemas
intensivos, a diferencia, los ordefios con equipos
“portatiles” por los sistemas mixtos a mediana/
baja escala. Los equipos de ordefio pueden ser
suministrados  por distribuidos de marcas
mundialmente conocidas como Delaval y de
empresas regionales de maquinaria ganadera. La
colocacion de un sistema de ordefio incluye
también la implementacién de una infraestructura
acorde al tamafio o escala del establo.

La etapa de produccién primaria la integran los
pequefios, medianos, grandes y aquellos produc-

tores pertenecientes a una organizacion. A nivel
nacional, los pequefios productores son los
agentes de mayor presencia en el SAG. El 86%
de las unidades agropecuarias pertenecen a la
pequefa ganaderia, un 13% a la mediana y cerca
del 1% a la gran ganaderia (MINAGRI, 2017). Sin
embargo, al analizar el volumen de produccion,
los pequefios productores son responsables del
39%, los medianos productores del 38% y los
grandes productores del 23%. La baja producti-
vidad de los pequefios productores se debe al
menor rendimiento de 1,6 tonelada/vaca/afio, res-
pecto a los deméas productores. En ese sentido,
los pequefios productores poseen limitaciones
relacionadas a sus infraestructura tecnoldgica y
especializacion. (Gamboa & Mercado, 2015).

A la par de los demas paises de Sudamérica, los
pequefos productores y los productores de la
“‘ganaderia familiar” son los agentes de mayor
presencia, pero los menos especializados de la
cadena lactea (Alvarado Yacchi et al., 2019;
Osuna & Barrantes, 2020). Asimismo, es escasa
la existencia de organizaciones colectivas. Las
asociaciones/cooperativas de productores estan
presentes en las cuencas de los valles
interandinos y costeros. Las organizaciones son
una estructura organizacional que puede mejorar
la presencia e inserciéon del pequefio/ mediano
ganadero en el mercado (Beber et al., 2021).

Los acopiadores se encargan de recibir la leche
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de los establos. El flujo de acopio de leche esta en
funcién del tamafio del acopiador. La recepcion de
la leche por la gran industria se realiza por medio
de porongos (de 30 kg de capacidad) de los
ganaderos de menor volumen y directamente
desde los tanques de frio (de 1000 kg a mas) de
los ganaderos de mayor volumen de produccion.
Por tanto, la leche puede ser acopiada a
temperatura ambiente y a temperatura de
enfriamiento, siendo la primera forma comun en
las zonas andinas de las cuencas lecheras.
Leche cruda acopiada por las tres mayores
industrias, Leche Gloria S.A., Nestlé Pert S.A. y
Laive S.A, es frecuentemente enviada a los
centros de acopio zonales, las cuales estan
equipadas con una infraestructura para mantener
la cadena de frio (a 4 °C) y el control de calidad.
Segun sea el caso, la leche puede ser enviada
directamente a las plantas de procesamiento,
cuando los establos estan cercanos a la zona de
influencia de la empresa. La mayor red logistica la
posee Leche Gloria al contar con 2 780 puntos de
acopio pertenecientes a sus mas de 12,5 mil
proveedores (Leche Gloria, 2023).

También, estan presentes en el SAG los peque-
fios acopiadores zonales/regionales y los centros
de acopio de las organizaciones de productores.
Los acopiadores zonales recogen la leche de los
establos a temperatura ambiente por medio de
porongos u otros depdsitos. Dificilmente, cuentan
con un sistema de frio para el mantenimiento de
la leche, asimismo, tienen como clientes a los
procesadores artesanales y las medianas empre-
sas. Los centros de acopio de las organizaciones
reciben leche preferentemente de sus socios para
procesarlo en derivados lacteos o venderlo a la
gran industria. Del volumen total de leche
acopiado, se estima que el 39,1% es recogida por
las industrias lacteas, el 50,9 % por las industrias
artesanales y revendedores “porongueros”, y el
10% es destinado para el consumo propio de los
terneros en el establo (MIDAGRI, 2023).

En este marco, las mayores empresas por volu-
men de acopio son Leche Gloria, Nestlé Peru y
Laive. Durante el afio 2022, Leche Gloria acopi6
en promedio 1 440 t diarias de leche (60% de
participacion), Nestlé Pert 250,5 t diarias (10%),
Laive 250,5 tdiarias (10%) y otras industrias 472,3
t diarias (20%). Por tanto, la leche cruda, materia
prima para la elaboracion industrial registrd un
acopio promedio de 2,4 mil t por dia. Asimismo,
las importaciones de leche en polvo entera
sumaron 35 mil t, leche en polvo descremada de
17,8 mil t y grasa anhidra de leche de 4,2 mil t -
afio 2023 (MIDAGRI, 2024).

Las grandes empresas poseen un modelo de
negocio enfocado en el mercado. En tal sentido,
el cuidado de la calidad del producto es
transcendental para las empresas. Por tanto, las
industrias se integraron verticalmente con el
objetivo de gestionar eficientemente el flujo de
productos en las etapas de la cadena de
suministro (Neves et al., 2020). Por tal motivo,
Leche Gloria posee sus propios centros de acopio
(hacia atras), planta de procesamiento y un
agente distribuidor de productos diversos para los
mercados (hacia adelante).

Las grandes industrias también poseen una
infraestructura moderna con lineas de produccion
automatizadas a gran escala. La planta de
Huachipa de Leche Gloria, por ejemplo, llego a
procesar mas de 1 millon de kg de leche/dia- afio
2022 (Leche Gloria, 2023). A diferencia, las
medianas industrias poseen un equipamiento
para la produccién en linea y Batch, en funcién del
volumen (Bolton et al., 2019). Por su parte, las
industrias artesanales poseen un equipamiento
basico “rustico” para el procesamiento a pequefia
escala, por lo que, sus productos suelen ser de
baja calidad y de menor vida util.

Durante el 2023, la produccion fue de leches
evaporadas con el 52,9%, leches pasteurizadas
21,0%, yogures 19,5%, quesos 2,5% y demas
derivados 4,1% (MIDAGRI, 2024). Asimismo, el
85% de la produccién de leche evaporada fue
registrada por Leche Gloria y el restante por
Nestlé Peru y Laive (10,8% y 4,2%). Por tanto, la
gran industria es la principal proveedora de leches
“industriales”, yogures, mantequillas, cremas y
demas. Por ofro lado, la industria artesanal
mayormente produce y comercializa quesos, en
sus diferentes presentaciones, manjar blanco y
otros lacteos (Flores et al., 2023).

En la etapa de distribucion, se ubican los
distribuidores mayoristas y minoristas. Existen
mayoristas pertenecientes a la gran industria,
como Deprodeca de la empresa Leche Gloria, y
grandes supermercados mayoristas que venden
productos lacteos en las principales urbes del
pais. Los supermercados manejan eficientemente
la cadena de frio para el traslado y almacena-
miento de productos lacteos. También, estan
presentes los mayoristas que venden al por mayor
y al por menor en los mercados “tradicionales” de
cada ciudad. Estos mayoristas son los principales
abastecedores de los minoristas que comercia-
lizan en las zonas rurales (Fuentes Navarro et al.,
2015). Los minoristas rurales no poseen una
infraestructura acorde para el manteamiento de la
calidad del producto.
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Los derivados lacteos estan presentes de forma
intensiva en casi todos los canales minoristas. En
tal sentido, las tiendas (36%) y las bodegas (31%)
son los principales puntos de venta de productos
lacteos por su cercania los hogares, variedad de
productos y venta al por menor (INDECOPI,
2023). Las tiendas y bodegas frecuentemente son
abastecidas por las grandes empresas lacteas a
través de sus centros de distribucién ubicados en
las principales regiones. También, los programas
estatales como Vaso de Leche y Qali Warma,
mediante compras licitadas, reparten productos
lacteos a las familias de escasos recursos y a los
nifios de las instituciones educativas.

Durante los ultimos afios, las grandes urbes del
pais han experimentado la aparicién y desarrollo
de las tiendas por conveniencia o TdC, como
Tambo, Mass, Listo, entre otros, con sus ventas al
menudeo, bajos precios y ubicacidn estratégica
(Barrientos-Felipa, 2019). También, luego de la
pandemia, los e-commerces vienen siendo
efectivas para la compra rapida y segura de
productos envasados. Los supermercados y
minimarkets son los principales retailers que
implementaron plataformas para la venta online
(Vargas-Florez et al., 2021).

De acuerdo con el MIDAGRI (2023), el consumo
per capita de lacteos fue de 77,7 kg en el afio
2022. Del cual, 30 kg es consumida como leche
fresca y 25,7 kg como leche evaporada. Por sus
estrategias agresivas de mercado, las marcas
Gloria y Bonlé (60%) son las preferidas, seguido
de Laive (15%) e Ideal (9%) (Pefiaflor-Guerra et

al., 2020). A diferencia, las marcas lacteas de la
produccion artesanal son mayormente de
preferencia de los mercados locales.

A pesar de sus innumerables recursos para la
crianza del ganado, el SAG lacteo posee una
infraestructura tecnoldgica deficitaria para la
produccién de leche. En ese sentido, se verifica la
heterogeneidad en los distintos estratos de
produccion (Osuna & Barrantes, 2020). En su
conjunto, el manejo alimenticio del ganado, el
mejoramiento genético, la gestién de la calidad y
las inversiones en bienes de capital, son diferen-
tes en los tres sistemas de crianza existentes en
la etapa primaria (Figura 6).

Los pequefios productores del interior del pais
utilizan el sistema extensivo para la cria de
ganado lechero, con alimentacion de pastos
naturales y cultivados (Rye Grass, trébol, otros).
El ganado “criollo”, “cruzado” y Holstein son los
preferidos por los productores y la monta natural
el método de reproduccion comun. Los produc-
tores no cuentan con una infraestructura para el
ordefio mecanizado, por lo que, el ordefio es
manual con el uso de baldes y en la zona de
descanso de las vacas. La mano de obra es
familiar y no calificada, asimismo, el asesora-
miento técnico es escaso y realizado por los
proveedores de servicios veterinarios. Los
medianos y pequefios productores de los valles
interandinos y costeros suelen utilizar el sistema
semi intensivo o mixto, crianza al pastoreo y en
corrales. La alimentacion con pastos es comple-
mentada con alimento balanceado.

Sistemas de crianza

h 4

h 4

Extensivo:

- Ganado a pastoreo

- Alimentacion del ganadocon
pastos naturalesy cultivados

- No cuentan con salade ordefioy
corrales parala estabulacion

- Escaso manejo sanitario

- Reproduccién con monta natural
- Caracteristicode los pequefios
ganaderos de lasierray selva

Semi-intensivo:

- Ganado al pastoreoy en corrales

- Alimentacién abase de pastos y

balanceados

- Infraestructura basica parael

ordefio y encierrodel ganado

- Manejo sanitario parcial

- Inseminacién y monta natural

- Medianosy pequefios ganaderos

delos valles interandinos y la costa
PR E s o

Intensivo:

- Ganado estabulado

- Alimentacién con balanceados

- Infraestructura parala crianza,
alimentacién, ordefio y
almacenamiento (frio) de laleche
- Programa sanitario del ganado
- Inseminacién artificial

- Grandes ganaderosde los
valles costeros

Figura 6. Sistemas de crianza en el SAG lacteo. Elaborado con informacion obtenida de MINAGRI (2017).
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Razas comunes son Holstein, Brown Swiss y
Jersey, en tanto, la reproduccién es por monta
natural'y la inseminacion artificial. Los productores
cuentan una infraestructura basica para el ordefio
con equipos portatiles/ modulares, con empleo de
porongos o “cantinas” para la recogida de la leche.
La mano de obra es no calificada y deficiente, y
suelen recibir asesoramiento técnico al momento
de adquirir un servicio, comprar un insumo o
vender la leche.

Los grandes ganaderos poseen el sistema
intensivo, con uso de corrales y alimentacién a
base de forrajes, ensilados y balanceados. La
crianza es estabulada en una infraestructura
acorde para la produccion a escala, siendo la raza
Holstein la mas comun en los establos. El ordefio
es mecanizado y estacionario, por lo que, la
recogida de leche es directamente en un tanque
de frio entregado por la industria de acopio. La
implementacion de buenas practicas es cons-
tante, en ese sentido, se cuenta con personal
calificado para gestion de la calidad y también
para el manejo sanitario, mejoramiento genético y
administracion del establo. Ademas, se realizan
inversiones en compra de equipos y adquisicién
de tecnologia para la optimizacion de los costos.
Los distintos modelos de crianza estan en funcion
del mercado de acopio. La produccién de leche de
los sistemas intensivos estd enfocada hacia la
gran industria, por lo que, su objetivo es obtener
leche en volumen y de buena calidad compo-
sicional y sanitaria. En tanto, la leche obtenida de
los sistemas mixtos frecuentemente esta dirigido
para las medianas y pequefias empresas de
derivados, quienes requieren una calidad y
volumen de leche fresca acorde a su escala de
produccion.

Por su parte, la leche derivada de los pequefios
productores de crianza extensiva es comercia-
lizada en diversos canales de venta formal e
informal. Por su bajo volumen y deficiente calidad,
la leche puede ser procesada en la misma
instalacion ganadera, dirigido hacia los procesa-
dores artesanales o para la venta directa al
publico. Asi, en los mercados informales se
comercializa leche de baja calidad sanitaria
(Zapata-Salas et al., 2024).

En su conjunto, se verifica que la productividad de
los productores es baja al momento de
compararse con los paises vecinos. Un reciente
estudio de la FAO da cuenta que la produccién
media de los establos especializados del pais es
de 85 litros/dia, muy inferior a la produccion
reportada de 2,8 mil litros/dia por Argentina, 1,6
mil litros/dia por Uruguay, 1,2 mil litros/dia por

Chile y 297 litros/dia por Colombia (Acosta et al.,
2022). No obstante, el mismo estudio indica que
el Per(l es el pais con la segunda mayor poblacidn
de ganaderos. Entonces, se concluye que la
produccion de leche a escala es ineficiente.

3.3 Posicion actual del SAG

Las fortalezas del SAG se derivan de la buena
performance de los agentes mas especializados
(Figura 7). Los grandes ganaderos poseen una
produccion especializada enfocada el mercado.
De igual forma, las grandes industrias son
eficientes por su escala de produccién vy
estrategias empresariales. Por ello, el desarrollo
de los canales de venta al por mayor y menor en
funcion del mercado nacional/internacional.
Asimismo, se verifica la existencia en el pais de
recursos naturales para la crianza ganadera.

La existencia de sistemas ineficientes en la
pequefia y mediana produccién primaria, asi
como, la deficiente performance de los pequefios
procesadores artesanales, se presentan como
debilidades. También, se verifica una baja cultura
empresarial entre los agentes de menor escala.
La gestion de la calidad estd limitada a la
exigencia del mercado, en ese sentido, los
pequefios productores cuentan con una deficiente
implementacién de buenas practicas en sus
instalaciones. Asimismo, es escasa la presencia
de las entidades publicas relacionadas a la
produccion de lacteos en las cuencas del pais. En
ese marco, se verifica la inexistencia de una
norma que regule el esquema de pago de leche
cruda al productor en funcién del mercado.

Por otro lado, las oportunidades se visualizan por
la tendencia al alza en el consumo de productos
lacteos. Ademas, existen iniciativas para el
desarrollo de nuevos derivados en todo el polo
industrial. La politica de apertura comercial del
pais facilita el acceso a bienes de capital para la
ganaderia lechera, asi como, mejora la insercidn
de los productos peruanos en los mercados
globales. También, existen mecanismos de
financiamiento estatal/privado para el desarrollo
del complejo agroindustrial lacteo.

Las principales amenazas para el SAG provienen
de factores externos de influencia global, como los
problemas bélicos, las pandemias, los fenémenos
naturales, etc. Estos factores inciden en los
precios de los insumos y productos lacteos. A
nivel pais, también se verifica la desaceleracion
economica durante los Ultimos afios, acompafiada
de una disminucion de consumo y alza de precios
en la canasta basica familiar.
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///-
( Fortalezas

- Recursos naturales para la crianza ganadera
- Productores se identifican con la ganaderia

- Sistemas de crianza especializada a nivel de
los grandes establos

- Industria lactea a gran escala eficiente y
competitiva en el mercado

- Amplia gama de derivados lacteos
- Diversidad de canales de venta

Oportunidades
- Tendencia al alza del mercado de lacteos
- Desarrollo e innovacién en nuevos productos
- Mayor acceso a tecnologia ganadera
- Incentivos para la produccion lactea
- Apertura comercial de los mercados

Debilidades

- Sistemas ineficientes a nivel de la pequefia y
mediana ganaderia, y procesamiento artesanal

- Baja cultura empresarial de los productores

- Deficiente implementacion de buenas practicas
y control de Calidad

- Débil presencia del estado en cuencas lecheras
- Inexistencia de un esquema de pago referente

SAG lacteo
del Peru

Amenazas
- Fluctuaciones en los mercados de insumos
- Desarrollo de nuevos productos sustitutos
- Desaceleracion econdmica en el pais
- Fenomenos naturales con impacto global
- Problemas bélicos externos y pandemias

Figura 7. Andlisis FODA para el SAG lacteo.

En consecuencia, el SAG lacteo del Per( esta
limitado a causa de la baja performance de los
agentes de menor escala y menos especializados.
Cervantes-Escoto & Cesin Vargas (2024) y Pappa
et al. (2021) mencionan que la implementacién de
estrategias en las cadenas lacteas, resuelven las
debilidades presentes, mermar las amenazas de
influencia externa y aprovechar las oportunidades
comerciales. En ese sentido, la posicion de los
agentes del SAG se puede incrementar con un
impulso de acciones estratégicas a nivel
organizacional, tecnoldgico e institucional.

4. Conclusiones

La dindmica del mercado lacteo gira en funcion
del desempefio de la demanda. Asia, Europa y
América son productores tradicionales y grandes
mercados. Por su parte, el SAG lacteo del Perl se
presenta como un “jugador” potencial. Durante los
Ultimos afios, ha experimentado una produccién
de leche creciente, no obstante, el 2023 sufrié un
descenso de -2,44% por los fenémenos climati-
cos. Las principales cuencas lecheras se ubican
en el norte, centro y sur del pais. EI consumidor
local es el principal mercado, siendo la leche
evaporada el producto de mayor produccion y
consumo en los hogares peruanos.

El SAG lacteo cuenta con un marco legal que
regula las distintas etapas de la cadena, sin
embargo, posee un vacio legal referente al
esquema de pago de leche cruda. La estructura
organizacional se caracteriza por la alta presencia
de pequefios productores poco especializados.
En contra parte, los grandes ganaderos de menor
presencia, pero con una mayor capacidad para la

produccién de leche de calidad. Los distintos
sistemas de crianza determinan el nivel
tecnolégico de cada productor. También, es
importante la presencia de las grandes industrias
altamente eficientes en produccion de derivados,
a diferencia de las pequefias empresas y
procesadores artesanales. En ese sentido, el flujo
comercial es creciente a partir de los diversos
canales de venta existentes en el mercado.

La posiciéon actual del SAG esta limitada por
diversas brechas aun por resolver. Entre las
fortalezas, se destaca la presencia de agentes
especializados para la producciéon de leche y
derivados. También, se observa oportunidades
para la comercializacion de insumos y productos
finales hacia los mercados. Las debilidades se
presentan por la baja performance de los agentes
menos especializados, en tanto, las amenazas
aparecen por los problemas internos y externos
que afectan el ambiente econdmico.

Futuros estudios deben centrarse en la
comprension de las relaciones entre los agentes,
los modelos de gobernanza, la aparicion de
conflictos y su impacto en el desempefio del SAG.
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