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RESUMEN

ste capitulo revisa criticamente cdmo las micro y pequefias empresas

(MYPES) productoras de alpaca emplean las estrategias genéricas de
diferenciacion, liderazgo en costos y enfoque para acceder a mercados
internacionales. Mediante una revisidon narrativa de 78 estudios académicos
y grises (2000-2023) se evidencia que la diferenciacién —basada en origen
altoandino, sostenibilidad y artesania— es la via mas rentable, siempre que se
complemente con certificacion y marketing digital. El liderazgo en costos es
viable solo cuando las MYPES coordinan lotes conjuntos y acceden a fibras de
segunda categoria, aunque la volatilidad de precios erosiona rapidamente su
ventaja. El enfoque segmentado permite precios premium en nichos como el
mercado japonés “omiyage”, pero exige flexibilidad logistica y capital humano
especializado. Las capacidades dindmicas (absorcién de conocimiento,
alianzas vy digitalizacion) median positivamente la relacién entre estrategia
y desempefio exportador. Se concluye que las politicas publicas deben
pivotar de subsidios aportados hacia esquemas de coinversion en logistica de
exportaciony financiamiento de cadena para cerrar la brecha entre estrategia
y escala minima viable.

Palabras clave: Alpaca, MYPES, estrategias genéricas, exportacion,

capacidades dinamicas.
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INTRODUCCION

a alpaca no solo es un simbolo de la biodiversidad andina, sino también
Luna fuente clave de ingresos para aproximadamente 120 000 familias que
habitan los altiplanos de Puno, Arequipa y Cusco (MINCETUR, 2022). Aunque
el Perd concentra el 87 % del stock mundial de camélidos sudamericanos y la
fibra de alpaca representa el 4 % de las exportaciones textiles no tradicionales
del pais, la participacién de las micro y pequefias empresas (MYPES) en el valor
exportado sigue siendo marginal: apenas 12 % de la fibray 5 % de las prendas
finales se comercializan directamente bajo marca propia (PROMPERU,
2023). Esta paradoja —abundancia de recurso y escaso valor capturado—
se explica, en parte, por las numerosas barreras que enfrentan las MYPES
para internacionalizar sus productos: distancia geografica, asimetrias de
informacion, costos logisticos, estandares exigentes de bienestar animal y
trazabilidad, asi como la estacionalidad de la produccién (Villanueva & Zegarra,
2021).

En este contexto, la literatura sobre estrategias competitivas sugiere que las
firmas pequefias pueden sortear dichas barreras mediante la adopcién de
estrategias genéricas de diferenciacidn, liderazgo en costos o enfoque (Porter,
1985). Estudios recientes en cadenas de valor agroindustriales y artesanales
han demostrado que la diferenciacion basada en atributos de origen,
sostenibilidad y artesania permite a las MYPES acceder a nichos de mercado
premium y reducir la sensibilidad al precio (Kistruck et al., 2022). Asimismo, el
liderazgo en costos —aunque menos frecuente— puede ser viable cuando las
empresas logran economias de escala a través de la cooperacion horizontal
o0 la especializacién en productos semielaborados (Benavides & Chacaltana,
2020). Finalmente, el enfoque segmentado posibilita la construccidon de
relaciones estrechas con compradores minoristas que valoran la exclusividad
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y la historia detras del producto (Takahashi, 2020).

Noobstante, existe escasasistematizacion de cdmo estas estrategias genéricas
se adaptan a las particularidades de la cadena de la alpaca. Factores como
la variabilidad del micronaje segun la altitud y la alimentacion, la dispersion
geografica delos camélidos, lainformalidad de los intermediarios y la debilidad
delasinstituciones de apoyo configuran un entorno unico que puede amplificar
o atenuar la efectividad de cada estrategia (Escobar & Guerrero, 2022). Por
ejemplo, la certificacion de bienestar animal —requerida por varias cadenas
de tiendas europeas— implica costos fijos anuales que representan hasta el
9 % de las ventas anuales promedio de una MYPE, lo que limita la viabilidad de
la diferenciacién si no se articula con programas de coinversién publica (OIT,
2021). Del mismo modo, la estacionalidad de la esquila (mayo-julio) genera
cuellos de botella que afectan la capacidad de cumplir con tiempos de entrega
estdndar en moda rapida, debilitando la estrategia de costos (Villanueva &
Zegarra, 2021).

Ante este vacio, el presente articulo se propende responder: ;cdmo y bajo
qué condiciones las estrategias de diferenciacion, costos y enfoque facilitan
la exportacion de las MYPES productoras de alpaca? Para ello, se revisa
criticamente la evidencia académica y gris publicada entre 2000 y 2023,
con el objetivo de identificar configuraciones de estrategias, capacidades
organizativas y politicas publicas que permitan a las MYPES capturar mayor
valor en mercados internacionales.

METODOLOGIA

Para responder cdmo las estrategias genéricas de diferenciacion, liderazgo
en costos y enfoque facilitan la exportacién de las MYPES productoras de
alpaca, se realizé una revision narrativa centrada en la integracion critica de
evidenciaacadémicay gris. Los trabajos narrativos resultan pertinentes cuando
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el objetivo esinterpretar patrones conceptualesy de politica en campos donde
aun no existe un corpus estadistico suficiente para meta-andlisis (Ferrari, 2015;
Baethge, Goldbeck-Kaiser & Dietz, 2019). A continuacidén, se describen las
fases de busqueda, seleccidn, extraccidn y sintesis, asi como las limitaciones
identificadas.

Fuentes de informacion

Se consultaron bases académicas de amplia cobertura (Scopus, Web of
Science, SciELO, Redalyc) y repositorios especializados en comercio exteriory
desarrollo rural (Google Scholar, MINCETUR, PROMPERU, OIT, ADEX, CEPAL).
Esta combinacion permite triangular hallazgos entre literatura revisada por
pares y documentos de politica que suelen adelantar tendencias no aun
publicadas en revistas cientificas (Godin & Keung, 2022).

Estrategia de busqueda

Se construyeron dos bloques de descriptores en espafiol e inglés que se
combinaron con operadores booleanos (“mypes” OR “sme” OR “small
producers”) AND (“alpaca” OR “camelid fiber”) AND (“export” OR
“internationalization”) AND (“differentiation strategy” OR “cost leadership”
OR “focus strategy’”). Truncamientos (* fiber*, export) y sinénimos
controlados (MeSH: “textile industry”, “competitive strategy”) se emplearon
para aumentar la sensibilidad. La busqueda fue replicada por un segundo
investigador para reducir errores de exclusion inadvertida (Higgins et al.,

2023).
Criterios de inclusién y exclusién

Se incluyeron estudios empiricos o tedricos publicados entre enero-2000 y
diciembre-2023 que analizaran: (i) estrategias competitivas, (ii) cadenas de
valor o (iii) procesos deinternacionalizacion delaalpaca, con poblaciénperuana
0 comparaciones andinas. Se excluyeron trabajos centrados exclusivamente
en llama, vicufa o guanaco sin distinguir la alpaca, asi como articulos que no
mencionaran explicitamente estrategias genéricas. No se impuso restriccion
de idioma, pero todos los textos finalmente recuperados estaban en espafol
o inglés.
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Proceso de seleccion

La descarga inicial arrojo 420 referencias. Tras remover duplicados con Zotero
y un proceso piloto de consistencia inter-evaluador (k = 0,78), se examinaron
titulos y resimenes. Se obtuvieron 120 textos para lectura completa, de los
cuales 78 satisficieron los criterios y fueron incorporados al corpus (figura
1, disponible como material suplementario). Las razones de exclusion
mayoritarias fueran: ausencia de analisis estratégico (n = 22), poblacién no
andina (n = 11) y estudios de vicuia sin desagregacion (n = 9).

Extraccion y sintesis

Se desarroll6 una ficha de codificacidn en Excel que recogjia: tipo de estrategia
identificada, metodologia del estudio, poblacidn, pais, barreras reportadas,
capacidades dinamicas, rol de plataformas digitales e intervenciones de
politica. Posteriormente se importd el texto completo a MAXQDA 2022
y se realizd codificacion abierta; emergieron cinco categorias centrales:
(1) configuraciéon de estrategias genéricas, (2) barreras de exportacion,
(3) capacidades mediadoras, (4) uso de canales digitales y (5) efectividad
de politicas publicas. Para aumentar la validez interpretativa se realizd
triangulacion entre autores: cada fragmento fue codificado por al menos dos
investigadores; los desacuerdos se resolvieron por consenso (Nowell et al.,
2017).

Limitaciones

Las mds relevantes fueron: (i) sesgo de publicacién hacia casos exitosos,
especialmente en informes gubernamentales; (ii) escasez de estudios
cuantitativos longitudinales que evalien causalidad entre estrategia y
desempefio exportador; (iii) heterogeneidad en la definiciéon de MYPE
segun normativa pais, lo que limita la comparabilidad estadistica. Ademas,
la busqueda en bases latinoamericanas no indexadas en WoS puede haber
omitido investigaciones locales no digitalizadas. En consecuencia, los
resultados deben interpretarse como una configuraciéon provisional sujeta a
actualizacion cuando se disponga de mas series temporales y datos primarios.
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RESULTADOS

El anadlisis de los 78 documentos revela que las MYPES productoras de alpaca
adoptan tres configuraciones estratégicas —diferenciacion, liderazgo en
costos y enfoque— que se entrelazan con sus capacidades dinamicas y con
barreras contextuales para explicar el desempefo exportador.

Diferenciacion

La estrategia predominante (presente en 63 % de los casos) apela a atributos
tangibles e intangibles: micronaje < 21 pym, certificacion “Alpaca del Perd”,
trazabilidad blockchain, tejido ancestral (chullo, poncho), tintes vegetales
y narrativa de origen altoandino. Estos atributos se comercializan en ferias
internacionales (Premiére Vision, Pitti Uomo) y plataformas B2B (Nineteenth
Amendment) o D2C (Shopify). La MYPE Kuna elevd sus exportaciones de
USo,3millonesaUS 4,2 millones entre 2015 y 2021 tras incorporar cddigos QR
que vinculan cada prenda con la historia del pastoralista (Vasquez & Rios,
2022). Estudios recientes amplian la evidencia: Salas et al. (2023) muestran que
MYPES que combinan certificaciéon de origen con narrativas de sostenibilidad
logran precios FOB 28 % superiores al promedio de fibra convencional.

Liderazgo en costos

Un 22 % de los casos optan por competir en precio en mercados asiaticos.
La reduccidn de costo unitario se logra mediante: (i) agrupacion de lotes > 5
tn con otras MYPES, (i) uso de fibras de 24-26 ym (segunda categoria) y (jii)
contratacion piece-rate de mujeres tejedoras. La cooperativa Allin Quri redujo
costos en 18 % y exportd 42 tn en 2020; sin embargo, su margen operativo
fue 6 % inferior al promedio de las firmas diferenciadas (MINCETUR, 2021).
Nuevos estudios de cadena de suministro confirman que la viabilidad de esta
via depende de la negociacidon conjunta de fletes maritimos y del acceso a
factoring previo al embarque (Lépez & Nakamura, 2022).
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Enfoque

El 15 % restante apunta a nichos de lujo o étnicos: prendas < 200 g para bebés,
bufandas100%baby alpacayaccesorios tipo “omiyage” en Japdn. Capacidades
clave son disefio co-creativo con creadores extranjeros, lotes < 300 unidades
y entrega 45-60 dias. La MYPE Awaq exporta 85 % de su produccién a Japon
con precio FOB 140 % superior al promedio nacional (Takahashi, 2020).
Investigaciones recientes afiaden que el éxito en este segmento requiere
flexibilidad logistica: el uso de courier exprés reduce lead-time a 8 dias,
compensando el alto flete aéreo (Uehara, 2023).

Barreras transversales

Todas las configuraciones comparten tres obstdculos: (i) certificacion OEKO-
TEX (US2800anuales, 3,2/kg vs 1,8/kg del algoddn) y (iii) asimetria informativa:
compradores europeos solicitan 3,2 muestras gratis antes de confirmar pedido
(MINCETUR, 2021). Estudios logisticos recientes muestran que la consolidacion
de carga en hubs regionales (Arequipa) podria reducir costo de flete 12 %, pero
requiere incentivos portuarios (Castro et al., 2022).

Capacidades dinamicas mediadoras

La evidencia indica que la relacidn estrategia-desempefio se ve potenciada
por: (i) capacidad de absorcién: MYPES con = 40 h de capacitacion en disefio y
marketing presentan 2,4 veces mayor probabilidad de exportar diferenciado
(Benavides, 2021); (ii) alianzas tipo “hub-spoke” con Michell o Inca Tops que
facilitan factoring y cumplimiento normativo; y (iii) digitalizacién: adopcion de
CAD-knitting reduce merma 12 % y acorta ciclo de desarrollo 25 dias (Ramos
& Mendoza, 2023). Ademads, el uso de analytics en Shopify incrementa la tasa
de conversion 1,8 %, lo que resulta critico en canales D2C donde el storytelling
debe complementarse con datos de comportamiento del consumidor (Klein
& Flanagan, 2022).

En sintesis, la diferenciacion lidera en frecuencia y rentabilidad, el liderazgo en
costos requiere cooperacion horizontal y el enfoque depende de flexibilidad
logisticay disefno co-creativo. Las capacidades dinamicas actian como palancas
que traducen recursos naturales en posiciones competitivas sostenibles,
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siempre que las barreras de certificacidn y logistica sean abordadas mediante
politicas de coinversion.

DISCUSION

Los resultados confirman que la diferenciacion es la configuracion
estratégica mas frecuente y rentable para las MYPES de alpaca, pero su
implementacion exige inversiones irreversibles en branding, certificacion y
trazabilidad que superan la capacidad financiera individual de la mayoria de
firmas. Este hallazgo es coherente con la literatura de estrategia en mercados
de bienes de lujo, donde la credibilidad del atributo “origen” solo se convierte
en activo rentable cuando la empresa puede acreditar estandares verificables
(Kapferer, 2021). En el caso peruano, el costo anual de certificacion OEKO-
TEX representa hasta el 9 % de las ventas promedio de una MYPE, lo que
equivale a un “impuesto de entrada” que muchas firmas no pueden absorber
sin mecanismos de coinversidn publica o privada. Experiencias recientes en
la cadena del vino de Chile muestran que los programas de reembolso parcial
de certificacion incrementan la tasa de adopcidn en 35 % sin distorsionar la
sefal de calidad (Benavides & Jara, 2022), sugerindo que esquemas similares
podrian aplicarse a la alpaca.

Elliderazgoencostosdemostrdserviablesolobajo condicionesdecoordinacion
horizontal y acceso afibras de segunda categoria, pero la volatilidad de precios
internacionales (CV 18 %, 2015-2022) erosiona rapidamente la ventaja. Este
patrdn replica el fendmeno de “commodity trap” descrito por Porter y Kramer
(2019), donde la competencia basada exclusivamente en precio expone a las
firmas pequefas a shocks externos que no pueden diversificar. La cooperativa
Allin Quri logré reducir costos unitarios en 18 %, pero su margen operativo
fue 6 % inferior al de las firmas diferenciadas, evidenciando que la estrategia
de costos en fibras naturales se aproxima a un juego de suma-cercana-a-cero
si no se combina con algun atributo de servicio o sostenibilidad (Lépez &
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Nakamura, 2022).

El enfoque segmentado emerge como una estrategia hibrida que combina
diferenciacidon simbdlica y eficiencia en lotes pequefios, alinedandose con la
literatura de “strategic focus” en mercados de lujo accesible (Parker, 2020). La
MYPE Awaq, que exporta 85 % de su produccién a Japdn con precio FOB 140 %
superior al promedio, ilustra como la especializacion en nichos étnicos puede
generar rents de rareza sin incurrir en los costos fijos de una marca global. Sin
embargo, la sostenibilidad de esta ventaja depende de capacidades logisticas
flexibles y de la continua co-creacion con disefiadores extranjeros, factores
que se ven amenazados por la estacionalidad de vuelos de carga desde el sur
andino (Uehara, 2023).

Las capacidades dindmicas —absorcion de conocimiento, alianzas y
digitalizacién— acttdan como palancas que transforman recursos naturales en
posiciones competitivas sostenibles, replicando hallazgos de Teece (2018) en
contextos de recursos basados en la tierra. Especificamente, la asistencia a >
40 h de capacitacion en disefio y marketing aumenta 2,4 veces la probabilidad
de exportar productos diferenciados, lo que confirma el rol mediador del
capital humano especializado (Benavides, 2021). Ademads, la adopcién de CAD-
knitting reduce merma 12 % y acorta el ciclo de desarrollo 25 dias, evidenciando
que la tecnologia digital puede servir como equalizer para firmas pequefas
que compiten en mercados donde la velocidad de respuesta es tan valiosa
como el precio (Ramos & Mendoza, 2023).

La politica publica peruana ha priorizado subsidios a certificaciones y ferias,
pero ha subestimado las barreras de logistica de exportacion y el acceso a
financiamiento pre-embarque. Mientras el Programa Sierra Exportadora
cubre hasta 70 % del costo de stand en ferias internacionales, solo 12 % del
presupuesto se destina a esquemas de purchase-order financing, a pesar
de que la falta de capital de trabajo es la barrera auto-reportada con mayor
frecuencia (MINCETUR, 2021). Experiencias en la cadena del café de Colombia
demuestran que los fondos de garantia parcial puedenincrementar el volumen
exportador en 22 % sin incrementar la mora (CEPAL, 2022), sugiriendo que la
ampliaciondelineas de factoring respaldadas por el Estado podria desbloquear
el potencial de las MYPE de alpaca.
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En suma, la combinacién secuencial de diferenciacién y enfoque, potenciada
por capacidades dinamicas y apoyada en esquemas de “export readiness” que
integren diagndstico estratégico,acompafiamiento en disefio y financiamiento
de cadena de suministro, aumenta la probabilidad de insercidn sostenible en
mercados externos. Sin embargo, la efectividad de estas politicas dependera
de su capacidad parainternalizarla volatilidad de precios y los costos logisticos
que hoy erosionan la ventaja competitiva de las MYPES.

CONCLUSIONES

La revision demuestra que la diferenciacion, articulada en torno a origen
altoandino, sostenibilidad y artesania, constituye la via de mayor potencial
exportador para las MYPES de alpaca, siempre que se complemente con
capacidades de marketing digital y certificacidon internacional. En nichos
commodity, el liderazgo en costos es viable mediante coordinacién inter-
MYPE y consolidacion logistica, aunque permanece vulnerable a la volatilidad
de precios. El enfoque segmentado permite precios premium y fidelidad, pero
exige flexibilidad productiva y canales directos solo alcanzables por firmas
con mayor capital humano. En todos los casos, las capacidades dinamicas —
absorcidon de conocimiento, alianzas estratégicas y digitalizacion— median
positivamente entre la estrategia genérica y el desempefio exportador. Para
traducir estas ventajas en insercion sostenible, las politicas publicas deben
pivotar de subsidios aportados hacia esquemas de coinversion en logistica de
exportaciony financiamiento de cadena, cerrando la brecha que hoy separala
estrategia del volumen minimo viable.
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